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1 Einleitung

Der wesentliche Vorteil einer Organisation ergibt sich
haufig aus einer Kombination von Wissen, Fahigkeiten
und Erfahrungen der eigenen Mitarbeiter — welche h&u-
fig auch als ,Humankapital* bezeichnet wird. Um Nutzen
aus den vorhandenen Ressourcen ziehen zu kénnen,
bemihen sich Personalverantwortliche MaRnahmen zu
entwickeln, um das vorhandene Potenzial optimal einzu-
setzen.

Selbst sorgfaltigst geplante Strategien scheitern jedoch
an der Umsetzung, wenn die Mitarbeiter nicht bereit sind
ihre Féhigkeiten und Kenntnisse zielorientiert umzuset-
zen.

Z.B. Wunsch nach Partizipation vs. kontrollorientierter
Fihrungsstil.

Wie héaufig dies der Fall ist, bewiesen eine Reihe von
Studien, welche sich intensiv mit dem Phanomen der In-
neren Kindigung beschaftigten. Die Ursachen des Pha-
nomens werden haufig beim Arbeitnehmer gesucht. Sind
die Ursachen aber im Arbeitsumfeld angelegt, kdnnen
sie durch Umdenken des Arbeitgebers erfolgreich be-
handelt werden. (siehe Checkliste fir Fihrende, Seite
3).

Die Frage nach den Ursachen opportunistischer Verhal-
tensweisen sowie der Inneren Kindigung thematisiert
eine umfangreiche Stu-
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Enttduschung und Unzu-
friedenheit des Mitarbeiters einher. Wissenschaftler ge-
hen davon aus, dass diese Unzufriedenheit aus der
Wahrnehmung eines psychologischen Vertragsbruches
entsteht. Dieser psychologische Vertrag wird beim Ein-
tritt in das Unternehmen neben dem juristischen Vertrag
geschlossen und regelt beidseitige Erwartungen und
Verpflichtungen zwischen der zukinftigen Fuhrungs-
kraft und dem Mitarbeiter. Obwohl implizit und unaus-
gesprochen, wirkt sich eine fehlende Erfillung dieser Er-
wartungen verheerend auf Arbeitseinstellungen und
Verhaltensweisen aus.

Ursachen dieser Vertragsverletzungen sehen Institu-
tionsékonome in einer Unvereinbarkeit der Men-
schenbilder an denen sich Arbeitgeber und Arbeit-
nehmer orientieren, da diese ihre Erwartungen an den
anderen stark beeinflussen. Gemaf der jeweiligen Ein-
stellung und Sichtweise werden in diesem Zusam-
menhang die Bezeichnungen Stewards und Agents ver-
wendet. (Die Ubersichtstabelle * auf dieser Seite zeigt
die grundlegenden Unterscheidungsmerkmale der bei-
den Menschenbilder).

Die Erwartungen, welche sich aus diesen Menschen-
bildern ergeben, kdnnen zu Enttduschungen — und somit
auch wahrgenommenen Vertragsverletzungen — fuhren.

! vgl. Stewardship-Modell nach Fisch (2003)
2 Vgl. Agency-Theorie nach Ebers & Gotsch (1999)
% Vgl. Davis, Schoorman & Donaldson (1997)
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den durch folgende Er-
gebnisse bestatigt:

# Es konnte empirisch belegt werden, dass die durch
die FUhrungskraft gestaltete Arbeitssituation Ursache flr
die jeweilige Einstellung des Arbeitnehmers ist, also ob
er Agent oder Steward ist. Die Arbeitssituation beein-
flusst vor allem das Vertrauen, welches in die Fih-
rungskraft gesetzt wird. Auch fur Wertecommitment und
intrinsische Motivation ist die Gestaltung der Arbeitsitua-
tion — wenn auch in geringerem Mal3e — bedeutsam.

# Weiterhin wurde festgestellt, dass die Arbeitnehmer je
nach ihrer Einstellung (Agent oder Steward) sich auch
hinsichtlich des Merkmals der Inneren Kiindigung unter-
scheiden. D.h. opportunistisch handelnde Mitarbeiter
neigen eher zur Inneren Kiindigung. Eine grof3ere Kin-
digungsabsicht bzw. Wahrnehmung der Arbeitnehmer
von Briichen mit dem psychologischen Vertrag geht mit
gréRBerem Ruckzugsverhalten, geringerer Arbeitszufrie-
denheit und weniger Eigeninitiative einher.

Einstellungen, die einem Steward entsprechen, werden
Uberwiegend bei erfillten psychologischen Arbeits-
vertragen gefunden, wahrend wahrgenommene Ver-
tragsverletzungen haufig bei Agents gefunden werden.
Hier stellt sich die Frage des Ursache-Wirkungs-
Prozesses. Diese Ergebnisse legen die Annahme nahe,
dass Vertragsverletzungen opportunistische Agent-
Einstellungen mit bedingen kénnten.

» Die Erfullung des psychologischen Arbeitsvertrages
wird vor allem durch finf Determinanten bestimmt: Sozi-
ale Kompetenz der Fuhrungskraft, vertrauensvoller Um-
gang mit den Mitarbeitern sowie Partizipation und Auto-
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nomie, Informationsversorgung, Entwicklungsmaéglich-
keiten und geringe Machtdistanzen zwischen Mitarbeiter
und Fihrungskraft. Die soziale Kompetenz nimmt dabei
den starksten Einfluss ein, wobei alle Faktoren signifi-
kant bis hochsignifkant sind. (Die durch die Regressi-
onsanalyse errechneten Gewichtungsfaktoren sind im
Balkendiagramm auf Seite 3 dargestellt).

Die Ergebnisse zeigen, dass opportunistisches Handeln,
geringe Motivation und das Fehlen von Commitment di-
rekt mit dem

Die Studie zeigt wie bedeutend die Erfillung des psy-
chologischen Arbeitsvertrages zur Erreichung von Zu-
friedenheit und wohlwollendem Mitarbeiterverhalten ist.
Im Weiteren lesen Sie einige Tipps fir adaquates Fih-
rungsverhalten.

4 Hinweise fur Fihrungskrafte

# Psychologische Vertrdge sind mentale Modelle. Die
Erwartungen und Verpflichtungen, welche Mitarbeiter
wahrnehmen, werden be-
reits im Einstellungsge-
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stellungsgesprach tragen

tenzen, vertrau-
ensvoller Um-
gang mit den Mitarbeitern sowie Partizipation und Aner-
kennung sind ausschlaggebend, damit psychologische
Kontrakte als erfiillt angesehen werden und folglich die
Bereitschaft zur Ressourcennutzung gezeigt wird.

Was tun, um fehlender Eigeninitiative vorzubeugen, Mit-
arbeiter zu motivieren und an das Unternehmen zu bin-
den? Wie kdnnen Fuhrungskréafte sich entwickeln, damit
Arbeitnehmer ihr Humankapital nutzen? Die folgende
Checkliste soll einige Hilfestellungen geben.

3 Checkliste fir Fihrende

Stellen Sie Ihre soziale Kompetenz mit einigen Fragen
auf den Prufstand:

¢ Erkenne ich Leistungen von Mitarbeitern an?
# Fdrdere ich positives Arbeitsklima?

# Gehe ich auf Winsche und Bedirfnisse meiner Mit-
arbeiter ein?

¢ Fordere ich Autonomie, Partizipation und einen ver-
trauensvollen Umgang in der Abteilung?

® Gebe ich AnstdlRe und Unterstutzung zur Weiterent-
wicklung des Mitarbeiterpotenzials?

# Vermeide ich es Statusunterschiede zwischen mir
und meinen Mitarbeiter zu verdeutlichen, damit sie
sich als gleichwertige Mitarbeiter wahrnehmen koén-
nen?

.Gebrauche deine Macht wie ein paar Zlgel, nicht wie
eine Peitsche”, besagt ein mongolisches Sprichwort.
Fuhren mittels Vertrauen statt mittels Machtgebrauch,
tragt dazu bei, vorhandene Ressourcen aufzudecken
und deren Nutzung zu férdern. Stellen Sie soziale Kom-
petenz in den Mittelpunkt lhres Tuns, um lhre Mitarbeiter
Zu motivieren.
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dazu bei, gegenseitige Er-
wartungen zu klaren und
Ubereinstimmungen  zu
finden.

# Psychologische Vertrage basieren auf Gegenseitig-
keit. Mitarbeiter erfullen in der Regel ihre Verpflichtun-
gen, wenn sie wahrnehmen, dass ihre Fihrungskraft
bzw. das Unternehmen dasselbe tut.

# Psychologische Vertrdge sind dynamisch und wan-
delbar. Veranderungen sozialer und ékonomischer Kon-
texte fuhren zur Verédnderung von Erwartungen und
wahrgenommenen Verpflichtungen. Kontinuierlich
Kommunikationsprozesse und Mitarbeitergesprache hel-
fen, gegensatzliche Erwartungen zu vermeiden.

# Changeprozsse verunsichern haufig verunsichern
haufig Mitarbeiter. Durch erhéhte Wachsamkeit versu-
chen sie Vertragsverletzungen frithzeitig zu erkennen
und ,Ungerechtigkeit* auszugleichen. Hier ist Kommuni-
kation und Information mit Mitarbeitern notwendiger
denn je, um Vertragsbriiche zu vermeiden.

Zusammenfassung:
Dipl.-Psych. Sonja Freigal3ner

Dipl.-Kffr. Anja Gotte
(Referentin bei der CCC AG)
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