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Mitarbeiter binden: psychologische Kontrakte gestalten




Zwei Funktionen von Mitarbeiterfiihrung

STEUERN BINDEN

Mitarbeiter im Sinne der Ergebnisziele Affektive Bindung an die Ziele und
und Verhaltenserwartungen steuern Werte der Organisation fordern

® Zielsetzung und Zielmessung Gestaltung psychologischer

® Feedback und Beurteilung Kontrakte

® |eistungsorientiertes Belohnen - Erwartungen achten und gestalten
- Fairness erlebbar machen

Aufmerksambkeit
Anerkennung
Anregung

Performance Management
Aufgaben- und Ergebnisorientierung
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Der psychologische Kontrakt: 1. wechselseitige Verpflichtungen

E0E

Verpflichtungen

sich loyal verhalten

freiwillige Aufgaben Gbernehmen
Kenntnisse und Fertigkeiten erweitern
Uberstunden machen

gewissenhaft den Regeln folgen

das Eigentum des Unternehmens achten
Kollegen und Vorgesetzte unterstiitzen
fir das Unternehmen werben
serviceorientiert denken und handeln

Verpflichtungen
der Organisation

Arbeitsplatzsicherheit garantieren
leistungsorientiert bezahlen

Karriere von MA systematisch planen u. fordern
in Weiterbildung investieren

Gesundheit fordern

Entscheidungsspielraume gewahren

Leistung wertschatzen (Lob)

interessante Projekte bieten

Verantwortung Ubertragen




Der psychologische Kontrakt: 2. erlebte Beziehungsqualitat

partnerschaftlicher
Kontrakt

/

wir sind freundschaftlich miteinander
verbunden — wir sind Partner

nutzenorientierter ich weiR gar nicht genau, wo meine
Kontrakt Pflichten aufhdren — es spielt aber auch
N keine Rolle

wir bilden ein Zweckblindnis
(Arbeit gegen Geld)
— beide Parteien verfolgen blol3
eigene Interessen

unsere Partnerschaft ist von Dauer

meine Pflichten sind
klar und eindeutig definiert

unsere Zusammenarbeit ist befristet



Chancen und Risiken der zwei Arten psychologischer Kontrakte

Chancen partnerschaftlicher Kontrakte:
Freiwilliges Arbeitsengagement

sich bei der Bearbeitung v. Auftragen besonders engagieren
besonders gewissenhaft arbeiten

freiwillig Extra-Aufgaben Gbernehmen

e andere proaktiv unterstiitzen

e Argernisse gelassen ertragen

e aktiv zum offentlichen Leben im Unternehmen beitragen

e fiir das Unternehmen werben

Risiken nutzenorientierter Kontrakte:
Kontraproduktives Verhalten

e Dienst nach Vorschrift machen

e Anstrengung zurlickhalten

e schlechte Stimmung verbreiten

e Geheimnisse verraten

e Krankfeiern / Blaumachen

e Diebstahl, Betrug etc.




Zwischenfazit

zentrale Aufgabe von Fiihrungskraften:
die Gestaltung des psychologischen Kontrakts mit zwei Zielen:

1. nutzenorientierte Kontrakte in partnerschaftliche tberfihren!
2. partnerschaftliche Kontrakte erhalten!



Folgen erlebter Kontraktverletzungen: 1. Rebalancieren

MITARBEITER ORGANISATION

Erwartungen / Y = Verpflichtungen Angebote / Versprechen

Langfristige Bes ocungssicherheit EorgiristigeBosendiigangssichenrat
Entwicklungs” iven Entudcklungcnarcnaltiven
RegelméBigE] ‘tserhéhungen Regelmalige Gehaltserhohungen
Gute Arbeig/ ngungen Gute Arbeitsbedingungen

/.

Angebote n Erwartungen / zugeschr. Verpflichtungen

= freiwillig Aufgaben Gibernehmen freiwillig Aufgaben Gibernehmen

" Regela-gawissenhati-befelgen Regeln gewissenhaft befolgen

=  Loyalitat Loyalitat

" =Selviceekiontiekidenien-snd-handela Serviceorientiert denken und handeln




Folgen erlebter Kontraktverletzungen: 2. Neubewerten

Rebalancieren: / \

Vergeltungsverhalten

Rebalancieren:
Vergeltungsverhalten



Psychologische Kontrakte gestalten

Vorwarts-Strategien
praventiv

e 1. Mitarbeitererwartungen
gestalten

a. realistische Vorschau geben

b. Ubereinstimmung der
wechselseitig erlebten
Erwartungen bzw.
Verpflichtungen prifen und
gestalten

e 2. Fairness erlebbar machen:
Abweichungskredite aufbauen

Riickwarts-Strategien
,heilend’

e 1. Fairness erlebbar machen:
Kompensationseffekte nutzen

e 2. Kompensationsangebote
machen

e 3. Den psychologischen
Kontrakt (neu) aushandeln
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Erwartungen managen: realistische Vorschau

* Potenziellen Mitarbeitern eine realistische — d.h. ungeschénte — Vorschau geben auf

* zukinftige Aufgaben und Herausforderungen

* kulturelle Besonderheiten des Arbeitsumfelds

* Entwicklungsmoglichkeiten und Karrierechancen sowie
* organisationale Veranderungsprozesse

* Ziel: Uberhohte Erwartungen und folglich das Risiko erlebten Kontraktbruchs im Vorhinein
reduzieren (,Schutzimpfung’)

* Realistische Vorschau erleichtert die Anpassung an schwierige Arbeitsbedingungen, schiitzt
vor Enttauschungen und verhindert ein frithes Ausscheiden
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Erwartungen managen: realistische Vorschau
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30
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Kindigung in %

10

L

nach 6 Monaten nach 12 Monaten

[ keine Vorschau
[ positive Vorschau

[ realistische Vorschau

Zeitpunkt nach der Einstellung

Buckley, M., Fedor, D., Veres, J., Wiese, D. & Carraher, S. (1998). Investigating newcomer expectations and job-
related outcomes. Journal of Applied Psychology, 83, 452-461.
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Handlungsempfehlungen

® Beschreiben Sie Ihre Leistungserwartungen genau! Beziehen Sie sich dabei nicht nur
auf die klar definierten Arbeitsaufgaben, sondern auch auf die Bereiche

1. erwartetes Arbeitsengagement (z.B. Zusatzaufgaben, Uberstunden)
2. erwartete Riicksichtnahme und Hilfsbereitschaft sowie

3. erwartete Eigeninitiative!

® Informieren Sie realistisch Gber das Arbeitsumfeld — Ausstattung, Kollegen etc. —
und die besonderen Herausforderungen, die sich hier ergeben!

® Informieren Sie realistisch Gber Entwicklungsmoglichkeiten und Aufstiegschancen!

® Versprechen Sie nichts, was Sie nicht halten kénnen!
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Ubereinstimmung wechselseitiger Angebote und

Erwartungen prifen und gestalten

MITARBEITER

Erwartungen / zugeschr. Verpflichtungen

* Langfristige Beschaftigungssicherheit
* Entwicklungsperspektiven

* RegelmalRige Gehaltserhohungen

* Gute Arbeitsbedingungen

Angebote / Versprechen

* freiwillig Aufgaben Gbernehmen

* Regeln gewissenhaft befolgen

* Loyalitat

* Serviceorientiert denken und handeln

ORGANISATION

Angebote / Versprechen

* Langfristige Beschaftigungssicherheit
* Entwicklungsperspektiven

* RegelmaBige Gehaltserhohungen

* Gute Arbeitsbedingungen

Erwartungen / zugeschr. Verpflichtungen

* freiwillig Aufgaben Gbernehmen

* Regeln gewissenhaft befolgen

* Loyalitat

* Serviceorientiert denken und handeln
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Handlungsempfehlung

®  Priifen Sie die Ubereinstimmung wechselseitiger Angebote und Erwartungen!
Bemiihen Sie sich, im Gesprach mit Ihren Mitarbeitern / Mitarbeiterinnen ein
gemeinsames Verstandnis hinsichtlich der wechselseitigen Verpflichtungen zu

erreichen!
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Psychologische Kontrakte gestalten

Vorwarts-Strategien Riickwarts-Strategien
préventiv ,heilend’

e 1. Mitarbeitererwartungen e 1. Fairness erlebbar machen:
gestalten Kompensationseffekte nutzen

a. realistische Vorschau geben

b. Ubereinstimmung der e 2. Kompensationsangebote
wechselseitig erlebten machen

Erwartungen bzw.

Verpflichtungen prifen und e 3. Den psychologischen
gestalten Kontrakt (neu) aushandeln

e 2. Fairness erlebbar machen:
Abweichungskredite aufbauen




Fairness im Arbeitsleben

Bei der Verteilung von Belohnungen u. Ressourcen
entspricht das Ergebnis diesen Kriterien:

Das Vorgehen im Entscheidungsprozess entspricht

1. Leistungsproportionalitat . o
diesen Kriterien:

2. Bedarfsproportionalitat Verteilungs-

3. Ubereinstimmung mit Versprechen (psych. KontraREE-3 o1 1. Unvoreingenommenheit des Entscheiders

2. Mitgestaltungsmoglichkeiten fiir Betroffene

3. Sinnvolle Entscheidungskriterien
4. Angemessene Kompetenz des Entscheiders
eitlichkeit bei gleichartigen Entscheidungsprozessen

Entschei-
dungs-
prozesse

Umgang mit
Menschen

Im direkten Kontakt werden Betroffene mit
Wertschatzung behandelt:
1. Freundlichkeit u. positive Gesprachsatmosphare
2. Leistung anerkennen, Kompetenzen wertschatzen
3. Enttauschung und Verargerung anerkennen Begriindung
4, Selbstwert und Selbstwirksamkeit erhalten von Ent-
scheidungen

Die Begriindung v. Entscheidungen entspricht
diesen Kriterien:

1. Glaubhaftes Bemiihen um Transparenz

2. Logische Konsistenz und Nachvollziehbarkeit
3. Ausgewogenes Wiirdigen v. Argumenten pro und contra
4. Rechtzeitiges bzw. hdufiges/kontinuierliches Informieren



Fairnessmanagement

e Esist nahezu unmaoglich, nicht gegen erlebte Verteilungsgerechtigkeit zu v oRen

» Begrenztheit von Ressourcen
» selbstdienliche Urteilstendenzen

Verteilungs-

* Esgilt aber: die Wahrscheinlichkeit, dass wir als Bettroffene ergebnisse

erlebte Verteilungsungerechtigkeit akzeptieren, steigt
in dem Male, wie es gelingt, das Erleben der anderen
Fairnessdomanen positiv zu gestalten!

Umgang
mit
Menschen

dung von

Siehe dazu u.a. Kickul (2001), McLean Parks & Kidder (1994), Entschei-
Skarlicki & Folger (1997)

Entschei-
dungs-
prozesse



Handlungsempfehlungen

Achten Sie auf Fairness im Entscheidungsprozess!

Orientieren Sie sich an Entscheidungskriterien, die jeder unabhédngige Sachexperte ebenso anwenden wiirde!
Seien Sie bezliglich der Entscheidungskriterien transparent! Machen Sie Ihre Prinzipienorientierung deutlich!
Beschreiben Sie den Entscheidungsprozess: Wie genau sind Sie vorgegangen?

Entscheiden Sie unvoreingenommen bzw. allparteilich! Bevorzugen Sie niemanden, wenn diese Bevorzugung nicht
vernlinftig begriindet werden kann! Lassen Sie ihre personlichen Vorlieben beiseite!

Lassen Sie betroffene Mitarbeiter / Mitarbeiterinnen zu Wort kommen! Fordern Sie dazu auf, Losungsvorschlage zu
machen!

Sollte es Entscheidungssituationen geben, die haufig vorkommen, dann seien Sie bei der Auswahl und Anwendung
Ilhrer Entscheidungskriterien konsistent! Machen Sie deutlich, dass Ilhnen daran gelegen ist, konsistent zu
entscheiden!

Machen Sie deutlich, dass Sie bereit sind, Fehlentscheidungen zu korrigieren! Sollte sich eine Entscheidung
tatsachlich als falsch erweisen, korrigieren Sie diese und erlautern Sie, warum!
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Handlungsempfehlungen

Achten Sie auf Fairness in der Begriindung von Entscheidungen!

® Informieren Sie die von einer anstehenden Entscheidung betroffenen Mitarbeiter / Mitarbeiterinnen friihzeitig! Teilen Sie

alle relevanten Einzelheiten rechtzeitig mit!
Seien Sie aufrichtig und ehrlich, wenn es gilt, diese Entscheidung zu erklaren!

Erklaren Sie lhre Entscheidung — das Ergebnis und lhr Vorgehen — griindlich! Machen Sie die Entscheidungskriterien und ihre
Entscheidungswege transparent!

Priifen Sie, ob lhre Entscheidungen als nachvollziehbar erlebt werden!

Formulieren Sie ihre Erklarungen so, dass sie den persdnlichen Anliegen und Bediirfnissen der betroffener Mitarbeiter
entsprechen!

Achten Sie auf Fairness im direkten Kontakt!

o Behandeln Sie die von lhrer Entscheidung betroffenen Mitarbeiter / Mitarbeiterinnen wertschatzend und mit Respekt!

® Zeigen Sie Verstindnis fiir den Arger und die Enttduschung der Betroffenen!

® Unterlassen Sie Kommentare und Bemerkungen, die das Anliegen, die Sorge und die Wahrnehmungen lhrer Mitarbeiter /

Mitarbeiterinnen in Frage stellen oder ,kleinreden’!
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Psychologische Kontrakte gestalten

Vorwarts-Strategien
praventiv

e 1. Mitarbeitererwartungen
gestalten

a. realistische Vorschau geben

b. Ubereinstimmung der
wechselseitig erlebten
Erwartungen bzw.
Verpflichtungen prifen und
gestalten

e 2. Fairness erlebbar machen:
Abweichungskredite aufbauen

Riickwarts-Strategien
,heilend’

e 1. Fairness erlebbar machen:
Kompensationseffekte nutzen

e 2. Kompensationsangebote
machen

e 3. Den psychologischen
Kontrakt (neu) aushandeln
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Wechselseitige Erwartungen klaren und Kontrakte neu aushandeln

—— ein Mitarbeitergesprach in 5 Phasen

5 Gesprachsphasen

1. Rahmen schaffen

2. Bediirfnisse verstehen

3. Firmeninteressen vertreten
4. Neuen Kontrakt aushandeln

5. Neustart unterstiitzen

... und lhre Haltung

» Einladender Gastgeber

» Interessierter Zuhoérer

» Uberzeugender Botschafter
» Kreativer Losungsfinder

» Wertschatzender Unterstutzer

-

Ryschka, J., Solga, M. & Wolf, A. (2014). Fihrungskrafteentwicklung im Rahmen eines Nearshoring-Projekts bei Clearstream. In J. Ryschka, M.
Solga & A. Mattenklott (Hrsg.), Praxishandbuch Personalentwicklung. Instrumente, Konzepte, Beispiele (3. Aufl.; S. 489-504). Wiesbaden:

Gabler.
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Psychologische Kontrakte gestalten

Vorwarts-Strategien Riickwarts-Strategien
préventiv ,heilend’

e 1. Mitarbeitererwartungen e 1. Fairness erlebbar machen:
gestalten Kompensationseffekte nutzen

a. realistische Vorschau geben

b. Ubereinstimmung der e 2. Kompensationsangebote
wechselseitig erlebten machen

Erwartungen bzw.

Verpflichtungen prifen und e 3. Den psychologischen
gestalten Kontrakt (neu) aushandeln

¢ 2. Fairness erlebbar machen:
Abweichungskredite aufbauen







Reputation: Bereitschaft anderer, X zu vertrauen

Treiber: positives Erlebte Abweichungs-
Handeln Charakterstarke kredit

Aufmerksamkeit
und Interesse
zeigen, sich
kiimmern

Bei Schwierigkeiten
Unterstiitzung
anbieten

Vorwiirfe ver-
meiden,

Fehler verzeihen
Begeisterung teilen
und andere
anstecken

Sinn und Relevanz
der gemeinsamen
Arbeit erlebbar
machen
Wertschatzung und
Respekt vermitteln,
Vertrauen und
Dankbarkeit zeigen

e Integritat:
,Xist ehrlich und
pflichtbewusst”

e Gutwilligkeit:
, X freundlich und
hilfsbereit”

o Effektivitat:
,Xist diszipliniert,
zielorientiert und
ein guter
Problemloser”

e gegen die
Erwartungen
verstolRen dirfen,
ohne bestraft zu
werden
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Positives Flihrungshandeln in Organisationen

Aufmerksamkeit und Interesse Bei Schwierigkeiten
zeigen, sich kimmern Unterstlitzung anbieten

Sinn und Relevanz der
gemeinsamen Arbeit erlebbar
machen

Begeisterung teilen und
andere anstecken

Vorwiirfe vermeiden,
Fehler verzeihen

Wertschatzung und Respekt
vermitteln, Vertrauen und
Dankbarkeit zeigen

Aufmerksamkeit — Anerkennung — Anregung

Cameron, K. S., Mora, C., Leutscher, T., & Calarco, M. (2011). Effects of positive practices on organizational
effectiveness. The Journal of Applied Behavioral Science, 47, 266—308.
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Wirkungen positiven Flihrungshandelns in Organisationen

LOW VIRTUQUS SCORES
HIGH VIRTUQUS SCORES
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* Compassion, Gratitude, Love, Kindness, Forgiveness, Positive regard, etc.

Steptoe (2011); Davidson (2011)

HIGH
LEVELS
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Wirkungen positiven Flihrungshandelns in Organisationen

Ergebnisse einer Studie zur Verbesserung der organisationalen
Effektivitat durch Implementierung positiver Praktiken;
29 Pflegeeinheiten mit 3.200 Pflegekraften (Cameron et al., 2011,

Studie 2):
Kriterien Zunahme innerhalb eines
organisationaler Effektivitat Zeitraums von 2 Jahren:

Zufriedenheit der Patienten 26%

Bereitschaft der Patienten, eine 26%
Empfehlung auszusprechen

Bereitschaft der Pflegekrafte zur aktiven
Mitgestaltung

Erlebte Unterstiitzug durch Vorgesetzte

Cameron, K. S., Mora, C., Leutscher, T., & Calarco, M. (2011). Effects of positive practices on organizational
effectiveness. The Journal of Applied Behavioral Science, 47, 266—308.
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Herzlichen Dank fiir lhre Aufmerksamkeit!

Falls Sie mehr wissen wollen:

Solga, M. (2016). Fiihren als Gestalten psychologischer
Kontrakte. J. Felfe & R. Van Dick (Hrsg.), Handbuch
Mitarbeiterfiihrung: Wirtschaftspsychologisches

Praxiswissen flir Fach- und Fiihrungskrdfte. Wiesbaden:

Springer.

Falls Sie Kontakt aufnehmen wollen:

Prof. Dr. Marc Solga, Partner
Obermann Consulting GmbH
Agrippinawerft 10 | 50678 Koln
marc.solga@obermann-consulting.de



