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1 Einflihrung

Die Beziehung zwischen Mitarbeitenden und Unternehmen, die im Zentrum
des vorliegenden Buches steht, hat in den letzten Jahrzehnten vor allem aus
der Perspektive sogenannter gebrochener psychologischer Vertrige viel
Aufmerksamkeit erlangt (Tekleab, Takeuchi & Taylor, 2005; Zhao, Wayne,
Glibkowski & Bravo, 2007). Die grolen Restrukturierungswellen in vielen
der Grofunternehmen weltweit haben dazu gefiihrt, dass Annahmen {iber
Sicherheit und Loyalitét als wesentliche Bausteine dieser Beziehung ihre
Giiltigkeit verloren haben (Korsgaard, Sapienza & Schweiger, 2002; Mar-
tens & Miiller, 1996; Raeder & Grote, 2004). Insbesondere durch die Re-
aktionen der ,,Uberlebenden® der Umstrukturierungen ist deutlich gewor-
den, dass die Beziehung zwischen Beschiftigten und Unternehmen mehr
ist als das legale Beschiftigungsverhiltnis und die Fiihrungsbeziehung mit
direkten Vorgesetzten (Kets de Vries & Balasz, 1997). Stattdessen entsteht
iber die Zeit ein Geflecht an tatsdchlichem und versprochenem bzw. er-
hofftem Geben und Nehmen zwischen Arbeitnehmenden und Arbeitgeber,
das oftmals weder den Beschiftigten noch den unternehmensseitigen Part-
nern in dieser Austauschbeziehung — wie Geschiftsleitung, direkte Vorge-
setzte oder Personalabteilung — bewusst ist und das entsprechend meist
auch nicht systematisch gestaltet wird. Erst der Bruch vermeintlicher Ver-
sprechen ldsst das Bestehen von Erwartungen und Hoffnungen deutlich wer-
den, dann aber mit moglicherweise sehr negativen und irreparablen Folgen
fiir die Beschiftigungsbeziehung (Turnley & Feldman, 1998). Kernanlie-
gen dieses Buches ist es, diesen Briichen und ihren Konsequenzen vorzu-
beugen, indem Beschiftigungsbeziehungen und die darin enthaltenen ge-
genseitigen Erwartungen und Versprechen von Beginn an, d.h. bereits bei
der Rekrutierung, Selektion und Einstellung von Mitarbeitenden, bewuss-
ter gestaltet werden (Guest & Conway, 2002; Robinson & Morrison, 2000).
Im Folgenden wird ein Uberblick iiber die Merkmale von Beschiftigungs-
beziehungen gegeben und insbesondere auf diejenigen Merkmale einge-
gangen, die als psychologischer Vertrag beschrieben werden, da sie infor-
melle und oftmals auch unausgesprochene Erwartungen und Versprechen
enthalten (Rousseau, 1995). Die Bestandteile und Wirkweisen psychologi-
scher Vertriage werden nochmals detaillierter im Kapitel 2 diskutiert.

1.1 Formale und informelle Anteile
von Beschéftigungsbeziehungen

Die Beziehung zwischen Mitarbeitenden und Unternehmen kann rein 6ko-  Arbeitsvertrage
nomisch als Austausch von Arbeit gegen Geld verstanden werden. Diese gegsegﬂémgungs_
Austauschbeziehung ist durch einen Arbeitsvertrag juristisch abgesichert,  beziehung

der auch weitere Merkmale der Beziehung definiert wie beispielsweise
1
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Arbeitszeiten, Auswirkungen von Krankheit und Unfall sowie Bedingun-
gen fiir die Beendigung der Beziehung. Diese juristischen Arbeitsvertrige
konnen auch auf individuellen Abmachungen beruhen oder fiir bestimmte
Gruppen von Arbeitnehmenden ausgehandelt werden, letzteres iiblicher-
weise durch gewerkschaftliche Vertretungen dieser Gruppen. Durch Fiih-
rungsinstrumente wie beispielsweise Zielvereinbarungen, die durch die
Unterschrift von Vorgesetzten und Mitarbeitenden einen quasi-legalen Sta-
tus erlangen, kann die individuelle Austauschbeziehung auch noch weiter
spezifiziert werden (in der Forschung auch ,,i-deals* genannt, z. B. Hor-
nung, Rousseau & Glaser, 2009).

Psychologische ~ Neben der 6konomisch und juristisch definierten Beziehung zwischen Mit-
besiﬁ'ig‘;‘;g arbeitenden und Unternehmen besteht immer auch eine psychologische,
Arbeitsvertrag  auf dem sozialen Austausch beruhende Beziehung. Um die Gestaltung die-

ser Beziehung im Wechselspiel mit 6konomischen und juristischen Fakto-
ren wird es in diesem Buch gehen. Dabei ist auch zu beriicksichtigen, dass
juristische Regelungen an Bedeutung verlieren angesichts der durch ge-
sellschaftliche, wirtschaftliche und technische Entwicklungen ausgelosten,
zunehmenden Flexibilisierung von Beschiftigungsbeziehungen (Pongratz
& Voss, 2003). So gibt es vielfach kein striktes Arbeitszeitregime mehr,
Lohne enthalten immer hiufiger variable leistungsbezogene Anteile, be-
fristete Vertrdge mit geringerem Arbeitnehmerschutz nehmen zu und Ta-
tigkeitsfelder und damit Stellenbeschreibungen dndern sich hiufiger. Eine
viel diskutierte Frage ist, inwieweit durch diese geringere juristische Defi-
nition der Beziehung zwischen Mitarbeitenden und Unternehmen eine aus-
schlieBlich 6konomisch bestimmte Austauschbeziehung an Bedeutung ge-
winnt und welche Veridnderungen die psychologische und soziale Beziehung
dadurch erfihrt (McLean Parks, Kidder & Gallagher, 1998). Der derzeitige
Erkenntnisstand zu dieser Frage wird im Kapitel 2 behandelt.

Um die in diesem Band im Vordergrund stehende, iiber juristische und
sonstige formale Abmachungen hinausgehende Beziehung zwischen Mit-
arbeitenden und Unternehmen zu kennzeichnen, wird der Begriff des psy-
chologischen Vertrags verwendet, der im Abschnitt 1.4 noch eingehender
erldutert wird.

Arbeitsvertrag und psychologischer Vertrag

In einem Arbeitsvertrag werden typischerweise die folgenden Vertrags-
bedingungen geregelt:

— Vertragsdauer (Beginn und evtl. Ende der Beschiftigung, Befristung),
Funktion oder Arbeitstitigkeit,

Entlohnung,

Arbeitszeit und Urlaub,

— Kiindigung,

Sozialleistungen.

2
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Weitere Punkte kdnnen beispielsweise in Mitarbeiterhandbiichern geregelt
werden, die vertraglich bindend sind. Zu den Pflichten des Arbeitneh-
mers gehoren Dinge wie die vereinbarte Arbeit zu leisten und sorgfiltig
auszufiihren, Stillschweigen iiber Geschiftsgeheimnisse zu bewahren
und Anweisungen zu befolgen. Zu den Pflichten des Arbeitgebers zih-
len z.B. die Personlichkeit des Arbeitnehmers zu schiitzen und — immer
wenn gewiinscht — ein Zeugnis zu erteilen.

Der psychologische Vertrag besteht aus Verpflichtungen und Erwartun-

gen, die liber den Arbeitsvertrag hinausgehen und den Austausch in der

Beschiftigungsbeziehung beschreiben. Dieser ist rechtlich nicht einklag-

bar. Zentrale Fragen des psychologischen Vertrags sind beispielsweise:

— Wie sicher ist die Beschéftigung?

Wie viel Einsatz und Leistung werden erwartet?

Wie sehr konnen die eigenen Kompetenzen weiterentwickelt werden?

Wie gerecht ist die Entlohnung?

— Wie viel Einsatz iiber die festgelegte Arbeitszeit hinaus wird erwar-
tet?

1.2  Sozialer Austausch als Basis der Beziehung
zwischen Mitarbeitenden und Unternehmen

Anders als im 6konomisch bestimmten Austausch, bei dem die gegenseiti-
gen Verpflichtungen wie auch die Methoden ihrer Einklagbarkeit explizit
definiert sind, beinhaltet der soziale Austausch vagere Abmachungen, die
erst durch das wachsende Vertrauen in die gegenseitige Bereitschaft, sie
auch einzuhalten, gefestigt werden (Coyle-Shapiro & Conway, 2004). In-
halte der Abmachungen konnen materieller und immaterieller Natur sein,
also z. B. neben Ubernahme von Weiterbildungskosten oder Moglichkeiten
fiir bezahlte/unbezahlte Auszeiten auch so etwas wie Respekt, Loyalitét
oder Zuneigung betreffen.

Die Gegenseitigkeit der eingegangenen Verpflichtungen kann auf verschie-  Gegenseitigkeit
dene Weisen gestirkt werden (Coyle-Shapiro & Conway, 2004). Sie kann
durch Abgeltung von Gleichem mit Gleichem erfolgen, also z. B. Hilfeleis-
tung bei einer schwierigen Arbeitsaufgabe. Sie kann aber entsprechend der
unterschiedlichen Bediirfnisse der beiden Parteien auch Unterschiedliches
betreffen, z. B. Hilfeleistung bei einer schwierigen Aufgabe im Gegenzug
fiir grole Anerkennung von Kompetenz. Je bediirftiger die empfangende
Partei in der Beziehung ist, mit je mehr Kosten die Einhaltung der Ver-
pflichtung durch die gebende Partei verbunden ist und je weniger Eigenin-
teresse und dullerer Druck, die Verpflichtung einzuhalten, bei der gebenden
Partei vorhanden sind, desto stirker wird die Norm der Gegenseitigkeit
wirken und die empfangende Partei umgekehrt ihre eingegangenen Ver-
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