Als Fihrungskraft agieren

Der faire Tausch zwischen Mitarbeitenden und Organisation

Der faire Tausch zwischen Mitarbeitenden und Organisation entscheidet, ob die Organisation
langfristig erfolgreich ist oder nicht. Jede Organisation hat einen Zweck und damit dieser Zweck und
die darin konkret gesteckten Ziele auch mit den Zwecken die die Mitarbeitenden mit der
Organisation verbinden, in Ubereinstimmung zu bringen sind, hdngt von der bewussten
Aufmerksamkeit ab, die Vorgesetzte und Mitarbeitende diesem Tausch widmen. Je attraktiver dieser
Tausch, umso stabiler ist die Organisation in sich. Diese innere Stabilitdt ermdglicht es, die
Fluktuationsrate auf einem angemessenen Niveau zu halten.

Jede Organisation bietet den einzelnen Mitarbeitenden einen mehr oder weniger fairen Tausch an.
Dieses Erlebnis der Fairness entscheidet, ob Menschen mehr oder weniger ,,motiviert” sind. Dieses
Erlebnis entscheidet auch nach Christine Maslach?, ob Mitarbeitenden in ein Burnout schlittern oder
nicht.

Wie attraktiv ist der Tausch den die Person mit der Organisation eingeht und den die
Organisation mit der Person eingeht?

Sind die jeweiligen Attraktoren halbwegs in Deckung? Ist der Tausch halbwegs zufriedenstellend? Ist
er nicht zufriedenstellend, dann suchen sich die Personen Felder und Moglichkeiten, das
Tauschdefizit auszugleichen. Dieser Ausgleichsversuch hat aber dann meist nichts mehr mit der
Leistungserstellung zu tun. Die Organisation wird zu einer Arena fiir Vieles nur nicht fiir einen Ort in
dem es um Kundinnennutzen geht. Personen tauschen mit der Organisation folgende 7 Aspekte, die
sie gut beantwortet haben mdéchten:

Sinn, Funktion
Selbstverstandnis
(Kompensation fiir etwas, Gesinnung
ausdriicken, beruflich komplementar, ...
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e Wird das Gehalt als fair im Vergleich zur Leistung und dem was in der Branche bezahlt wird,
erachtet?

e Wird angemessene Anerkennung fiir Ideen, Losungen und Initiativen gegeben?

e Gibt es angemessenen symbolische Rituale und Beziehungsangebote dafiir, dass sich
Mitarbeitende als Person zugehorig empfinden kénnen.

e Verleihen der Zweck der Organisation und die konkrete Tatigkeit ausreichend Sinn? Fir
Mitarbeitende ist es auf Dauer wichtig, dass die langerfristige Orientierung schlissig ist und dass
sie das Gefiihl haben, ihren wertvollen Beitrag zu leisten. Kénnen sich die Mitarbeitende mit den
Zielen und Strategien nicht identifizieren, leidet der Sinn.

e Gibt die Organisation ausreichend Sicherheit (Jobsicherheit) oder/und gibt die Organisation
ausreichend Moglichkeit Risiko zu erleben (kann man hier den Kick erleben)?

e Bietet die Organisation und die Stellung in der Organisation ausreichende Moglichkeiten Macht
und Einfluss auszuliben, oder wenigsten den autonomen Freiraum, den Menschen fiir ihre Arbeit
zu Selbstgestaltung brauchen?

e Ermoglicht die Organisation ausreichende Entwicklungsmoglichkeiten zur Leistungssteigerung
um die eigene Leistungsfahigkeit zu steigern oder um besser zu werden wie Kolleginnen?

Je nachdem, ob es sich um berufliche oder ehrenamtliche Funktionen handelt, werden die Aspekte
mit unterschiedlicher Starke “getauscht”. In der Regel dominieren 2 - 3 Aspekte, die einem Menschen
wichtig sind, wahrend die anderen untergeordnete Bedeutung haben.

Diese Tauschaspekte dindern sich bei den meisten Menschen im Laufe der Jahre. Man kann davon
ausgehen, dass dies mit etwa 35 — 40 Jahren und etwa 50- 55 Jahren der Fall ist.

Was passiert, wenn dieser Tausch auf Dauer nicht attraktiv ist?
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Uberarbeitung
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Nach Christine Maslach besteht die erhohte Gefahr, dass Mitarbeitende in ein Burnout schlittern,

wenn folgende Faktoren auf Dauer nicht ausreichend im Einklang mit den

Vorstellungen/Erwartungen der Mitarbeitenden stehen:

Uberarbeitung, d.h. zuwenig Ressourcen sodass zuviel Leistung nicht mehr befriedigend wirkt.
Unfairness, d.h. das ist implizit die Verweigerung von Anerkennung durch Vorgesetzte und
Kolleglnnen.

Zusammenbruch der Gemeinschaft, d.h. in jeder Organisation entstehen normalerweise Inseln
der Gemeinschaft, das bedeutet ein sozialer Raum, zu dem sich Mitarbeitenden auch gern
zugehorig flihlen. Zugehorigkeit entsteht durch ausreichende Dichte an Resonanz und Feedback,
worin sich der Mitarbeitende gemeint weil.

Konflikt im Wertesystem, d.h. Verhaltenscodes, Geltende Normen, Ziele und Visionen sind
implizite Aussagen liber Werte. Wenn dieses Aussagen sich haufig widersprechen, sich darum
Machtkampfe entspinnen oder eine Dissonanz zwischen dem was gesagt wird und dem was
getan wird entsteht und auf Dauer nicht heilbar ist, dann tragt dieses zum Burnout bei.
Machtlosigkeit, d.h. der Gestaltungsraum ist wichtig flir das eigene Autonomieerlebnis. Ist dieser
eingeengt, dann demotiviert dies die Mitarbeitenden.

Ungenlgende Belohnung, d.h. wenn sich der/die Mitarbeitende aus welchen Griinden auch
immer in einem starken Abhangigkeitsverhaltnis zum Arbeitsplatz empfindet und die Entlohnung
gering ist im Verhaltnis zu anderen Mitarbeitenden mit gleicher Arbeit, oder in anderen
Organisationen oder im Verhéltnis zur Leistung und wenn gleichzeitig die meisten anderen
Faktoren ebenso negativ bewertet werden, dann kann die Entlohnung ein wichtiger Beitrag zum
Burnout sein. Es kdnnte sein, dass es deshalb erforderlich ist, mehr Uberstunden zu machen als
gesund ist.

Hypothesen:

Menschen haben eine personliche Konfiguration von Vorlieben und Bedarfen in Bezug auf das
was sie mit einem sozialen System tauschen, damit es fir sie attraktiv ist, dabei zu sein.

Diese Konfiguration dndert sich im Laufe der biografischen Entwicklung

Menschen haben in Bezug auf diese Tauschaspekte in sozialen Systemen mehrere Orte, wo sie
dies eintauschen. Wenn der fokussierte Ort nicht das ,bringt” was von ihm erwartet wird, dann
holt man sich dies an einem anderen Ort. Wenn ein bestimmter Bedarf woanders nicht zu
bekommen ist, dann ist der fokussierte Ort unter Umstanden mit Bedarfen konfrontiert, die ihn
Uberfordern kénnen.

Reflexion

1.

Schatzen Sie zunachst fiir sich selbst die Tauschfaktoren ein. Denken Sie dabei an mind. zwei
unterschiedliche Kontexte worin Sie fir die Organisation Verantwortung tragen.

In welchem AusmaR unterscheiden sie diese beiden (oder mehr) Kontexte?

Nehmen Sie den Hauptkontext (was Ihnen am wichtigeren ist) und legen Sie Ihre Aspekte fest.
Dabei kénnen Sie 100% verteilen. Verteilen Sie diese 100% auf alle 7 Aspekte. Es kann sein, dass
Aspekte auftauchen, die hier nicht angefiihrt sind. Ergdnzen Sie diese dann und binden sie diesen
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neuen (diese neuen) Aspekte in Ihre Aufteilung ein.
Hat sich in den letzten Jahren das Tauschverhaltnis verandert?

Es ist moglich, dfass dann, wenn sie an diesem “primaren Ort”, den Sie gerade einschatzen, den
einen oder anderen Aspekt, den Sie erwarten NICHT bekommen, sich diesen Aspekt an einem
anderen Ort zu bekommen suchen, dem “sdkundaren Ort” (wie er hier aus der Sicht des
primaren Ortes genannt wird).

Wenn Sie sich schwer tun eine Einschatzung zu treffen, kann es sein, dass Sie gerade in einer
Umbruchphase sind, wo sich die Tauschverhaltnisse gerade verandern, nur sind sie noch nicht
klar artikulierbar.

Nehmen Sie sich dazu mind. 20 Minuten

Besprechen Sie mit den anderen Kolleginnen, ob es Unterschiede gibt zu den von Ihnen
herangezogenen Kontexten, wie sich das Tauschverhiltnis verandert haben. Uberlegen Sie dabei
auch was sie preis geben mochten und was nicht.

Reflektieren Sie gemeinsam, ob es Muster gibt, also Tauschverhaltnisse die haufiger vorkommen,
Veranderungen, die haufiger vorkommen.

Uberlegen Sie in welchem AusmaR Sie die Tauschverhiltnisse jener Menschen kennen, fiir die Sie
Flihrungsverantwortung tragen. Was konnten Die tun, um mehr dazu zu erfahren, ohne jemand
zu verletzten — im Gegenteil Aufmerksamkeit zeigen.

Die Regeln fiir den attraktiven Tausch

Mach dir klar, wie du zu den Tauschfaktoren selber aufgestellt bist. Denn die unreflektierte Form
verleitet unter Umstanden dazu, die eigene Pragung als allgemeine Landkarte anzuwenden und
diese auf Andere zu Gbertragen.

Erhalte und pflege die Wahrnehmungssensibilitat Gber die Tauschfaktoren der Anderen.
Finde einen respektvollen Zugang zur Sphéare der Besprechbarkeit und NICHT-Besprechbarkeit,
denn der jeweils aktuelle Tausch kdnnte eine komplementare Funktion haben deren

Besprechbarkeit Behutsamkeit erfordert.

Biete einen fairen Tausch an zu den Aspekten, die du vermutest und woriber du Gewissheit
erlangt hast.

Biete nur das zum Tausch (Ausgleich) an, was du auch wirklich anbieten kannst.
Bleibe dran indem du die Veranderungen der Tauschfaktoren wahrnimmst. Denn Menschen

verandern ihre Tauschfaktoren in ihren biografischen Ablauf und sie verandern ihre
komplementaren Bedirfnisse (sekundarer Ort).
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Erfolgsfaktor Gegenseitigkeit

Die Gegenseitigkeitstheorie (Reziprozitdtstheorie) geht davon aus, dass die Beziehung zwischen

Individuen (in Familien, in Netzwerken udgl.) und zwischen Individuen und Organisation

(Unternehmen) aber auch zwischen Individuen und Staat ein ,Geben und Nehmen“ ist, welches aus

der jeweiligen Sicht ein faires Verhaltnis braucht.

Wird der Tausch nicht als fair erlebt, kann ein Akteur die Beziehung beenden, die Organisation

verlassen (was schwieriger ist, wenn man z.B. auf einen Job angewiesen ist oder auswandern, was oft

noch schwieriger ist). Wenn jemand in eine Organisation eintritt oder Staatsbirger werden mdchte,

wird ebenso eine Gegenseitigkeit erwartet.

Hier wird die Gegenseitigkeit mit dem Begriff ,fairer Tausch” bezeichnet und in drei Arten

unterschieden:

1. Der unmittelbare Tausch
Dieser kommt dem 6konomischen Tausch am weitesten Nahe. Man gibt etwas und erwartet,
dass etwas Ausgleichendes unmittelbar zuriickgegeben wird. Man bestellt in einem Restaurant
ein Meni und bezahlt dafiir, von beiden Seiten wird erwartet, dass man diese Form der
Beziehung erwartet. Es handelt sich um eine Geschaftsbeziehung.

2. Der gedehnte Tausch
Dieser Tausch ist mit dem 6konomischen Tausch noch mehr und weniger verwandt,
unterscheidet sich aber doch erheblich, wobei er hier nochmals in vier Typen gegliedert ist:

a.

Gabe auf Zeit

Etwa, wenn jemand Geld herborgt, dann wird erwartet, dass dieses spater zurlick bezahlt
wird. Das was zuriickgegeben wird hat einen klaren Bezug zum Gegebenen, es muss dem
Wert entsprechen. Dies ist kein Kredit, denn dieser wiirde mit Zinsen vergeben und dies
ware ein Geschaftsmodell.

Gabe liber Dritte

Wenn jemand etwas gibt, dann wird erwartet, dass dies spater von Irgendjemand
ausgeglichen wird. Es muss nicht die Person sein, die Empfangen hat. Im ehrenamtlichen
Engagement beispielsweise ware das die Institution, die den sozialen Raum fir
ehrenamtliches Engagement anbietet. Z.B. Anerkennung, Weiterbildung, Karriere im
Ehrenamt udgl.

Die Nachbarschaftsgabe

Wenn jemand etwas gibt, dann wird erwartet, dass dies spater von jenem, der Empfangt
ausgeglichen wird. Dieser Ausgleich muss nichts mit dem Gegebenen zu tun haben, es
muss nur irgendwie ausgeglichen werden. Viele Beziehungen in sozialen Netzwerken
nutzen diese Art des Tausches. Oder wenn man dem Nachbar Kartoffel gibt, die er zu
einkaufen vergessen hat, dann erwartet man sich, dass der Nachbar ebenso
unterstitzend ist, wenn man selbst einmal etwas braucht.

Das Geschenk

Unter Partnern, Freunden und Bekannten macht man sich Geschenke. Man erwartet
nicht, dass unmittelbar etwas zuriickfolgt, was dem Wert des Geschenkes entspricht.
Aber normalerweise achten die Beschenkten darauf, dass sie eine Gelegenheit finden,
ebenso ein Geschenk geben zu kdnnen. Dabei geht es nicht so sehr um den Wert des
Geschenkes, sondern um die Ritualisierung der gegenseitigen Aufmerksamkeit.
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3. Der System-Umfeld Tausch
Dieser Tausch hat mit dem 6konomischen nichts mehr gemein, auch wenn 6konomisch
handelnde Organisationen sich durchaus auch dieser Tauschvariante bedienen kénnen.
Wer gibt, erwartet nicht, dass das Gegebene unmittelbar oder gedehnt zurlickkommt. Er oder sie
ist der Uberzeugung, dass das Gegebene ,eine gesunde Wirkung“ auf das System hat. Dieses
System ist aber gleichzeitig Umfeld des Gebenden. Man leistet einen gesunden Beitrag fiir das
Umfeld und weiR dadurch, dass man selber in diesem Umfeld besser leben kann. Dieser System-
Umfeld-Tausch kann mit mehr oder weniger Kalkil erfolgen. Z.B. man engagiert sich fir die
Flichtlinge und meint, dadurch auch einen Beitrag fiir ein sicheres 6ffentliches Umfeld geleistet
zu haben. Oder aber man meint, dass die Fllichtlinge ein Recht auf ein menschenwiirdiges Leben
haben und durch den Beitrag die Gesellschaft insgesamt ein Stlick fairer wird, was dem
Gebenden z.B. aus sozialpolitischen oder religiésen Griinden ein wichtiger Wert sein kann.

Wien, 2016
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