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1 Unternehmensschädigendes Verhalten

Eigentlich wissen es alle – im Lager verschwindet regelmäßig Material, an
Montagen liegen die krankheitsbedingten Ausfälle besonders hoch, man-
che Mitarbeiter trinken gerne mal „ein Bier über den Durst“ und unlieb-
same Kollegen werden gelegentlich verbal oder gar körperlich „abge-
straft“, wenn sie sich nicht an die ungeschriebenen Regeln und Gesetze
der Arbeitsgruppe halten. Als Erklärung solcher Vorfälle dient häufig ein
resigniertes bis verständnisvolles „Mitarbeiter sind eben auch nur Men-
schen“, was es den Betroffenen scheinbar erlaubt, sich rasch wieder er-
freulicheren Fragen zuzuwenden. Auch in den verschiedenen Wissen-
schaften, die sich mit dem menschlichen Verhalten in Organisationen
beschäftigen, hat lange Zeit eine solche Haltung des Bagatellisierens oder
Totschweigens heikler Sachverhalte vorgeherrscht. Erst in den letzten Jah-
ren ist hier ein Umdenken zu beobachten, seitdem werden die Ursachen
verschiedenster Formen problematischen Mitarbeiterverhaltens wissen-
schaftlich verstärkt untersucht. Als übergreifendes Konzept für solches
Verhalten setzt sich dabei zunehmend der Begriff unternehmensschädigen-
des oder – wie in Wissenschaft bevorzugt gesagt wird – kontraproduktives
Verhalten durch (Marcus, 2000; Fox & Spector, 2005).

1.1 Definition

Kontraproduktives Verhalten tritt in den verschiedensten Formen auf, und
genau das macht es so schwierig, zu einem einheitlichen Begriffsverständ-
nis zu kommen. Wie aber sorgfältige Untersuchungen belegen, teilen prak-
tisch alle Akte kontraproduktiven Verhaltens folgende Merkmale (Sackett
& DeVore, 2001; Marcus & Schuler, 2004):

Kontraproduktives Verhalten verletzt die legitimen Interessen einer Or-
ganisation, wobei es prinzipiell deren Mitglieder oder die Organisation
als Ganzes schädigen kann.

Diese Definition, die – wie es der Begriff der Kontraproduktivität nahe
legt – aus der Sicht der Organisation formuliert ist, umfasst drei wesentli-
che Merkmale (Marcus & Schuler, 2004):
– Unabhängig von den Ergebnissen des Verhaltens müssen absichtliche

Handlungen vorliegen: Ein Gabelstaplerfahrer kann bei der Arbeit aus
Versehen ein Regal rammen, wodurch dem Unternehmen ein großer
Schaden entsteht. In diesem Fall handelt es sich um Pech oder ein Un-
glück, aber nicht um kontraproduktives Verhalten. Beschädigt er aber
absichtlich sein Arbeitsgerät, zum Beispiel mit dem Ziel, sich eine
kleine Arbeitspause zu verschaffen, liegt kontraproduktives Verhalten
vor (auch wenn der Schaden relativ gering und leicht zu beheben ist).
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– Das Verhalten muss prinzipiell in der Lage sein, der Organisation Scha-
den zuzufügen, wobei dieser Schaden nicht notwendigerweise auch ein-
treten muss: Wenn sich ein Kraftfahrer betrunken ans Steuer setzt, han-
delt er kontraproduktiv, auch wenn er keinen Unfall hat. Umgekehrt
kann die Kreditvergabe einer Bank immer auch zu einem Verlust füh-
ren, zum Beispiel, weil der Kreditnehmer irgendwann aus nicht vorher-
sehbaren Gründen nicht mehr in der Lage ist, den Kredit zu bedienen.
Trotz des Schadens liegt aber in diesem Fall kein kontraproduktives
Verhalten des Mitarbeiters vor, der den Kredit vergeben hat.

– Das Verhalten muss den legitimen Interessen der Organisation ent-
gegenstehen und dabei nicht durch andere, ebenfalls legitime, Interes-
sen aufgewogen werden: „Blaumachen“, das heißt sich krank zu mel-
den, ohne krank zu sein, ist kontraproduktives Verhalten; bei Krankheit
zu Hause bleiben ist dagegen nicht nur gerechtfertigt, sondern im Inter-
esse der Person und der Organisation.

Schließlich ist noch ein weiterer Punkt zu bedenken: Kontraproduktives
Verhalten zieht nicht immer unmittelbaren Schaden nach sich, sondern
kann unter Umständen zunächst sogar produktiv wirken. Gesteht zum Bei-
spiel der Personalleiter eines Unternehmens seinen Betriebsräten unbe-
schränkte Spesen ohne korrekte (nachprüfbare) Abrechnung zu, kann das
zunächst für das Unternehmen durchaus produktiv wirken: Vermutlich las-
sen sich nicht zuletzt deshalb eine Vielzahl mitbestimmungspflichtiger
Probleme reibungslos und ohne Widerstand des Betriebsrates lösen. Auf
den ersten Blick scheint es sich also um ein produktives Verhalten des Per-
sonalleiters zu handeln. Da der Personalleiter damit aber gegen allgemein
akzeptierte Normen verstößt, kann sein Verhalten – wenn es denn bekannt
wird – der Firma enormen Schaden zufügen, man denke hier nur an den
Imageverlust. Es ist aber immer damit zu rechnen, dass eine solche Praxis
bekannt wird, daher muss auch dieses Verhalten letztlich zumindest als
potentiell kontraproduktiv und das heißt als unternehmensschädigend ein-
gestuft werden.

Nach der hier zugrunde gelegten Definition ist kontraproduktives Verhal-
ten ein sehr weites Feld, weshalb Marcus und Schuler (2004) im vorlie-
genden Fall auch von allgemeinem kontraproduktivem Verhalten sprechen.
Dieses Konzept muss inhaltlich noch präzisiert und von anderen, in der
Wissenschaft gebräuchlichen, Begriffen abgegrenzt werden.

1.2 Abgrenzung zu ähnlichen Begriffen und Konzepten

Wie erwähnt ist die enorme Vielfalt der mit dem hier interessierenden
Begriff bezeichneten Verhaltensweisen ein zentrales Problem für die Unter-
suchung kontraproduktiven Verhaltens. In einer gründlichen Analyse vor-
liegender Literatur (Gruys & Sackett, 2003) wurden 87 Formen kontrapro-
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