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Erhard Tietel

Psychologischer Vertrag und organisatorisches

Commitment

as Meinungsforschungsinstitut Gallup ermittele

seit Jahren den sogenannten ,Engagement

Index® bei dem es um die Bindung von Arbeit-
nchmern in Deutschland an ihre Firma geht. Die An-
zahl von Mitarbeitern ohne emotionale Bindung an den
Arbeitsplatz betrigt heute ca. 159%, hinzu kommen
mehr als % (70 %) der Beschiftigten mit einer nur gerin-
gen emotionalen Bindung, und nur ca. 15 % sind stark
emotional an ihr Unternehmen gebunden (Gallup 2014).
Die Folgen mangelnder Mitarbeiterbindung fiir die
Leistungsfihigkeit der Unternehmen sind laut Gallup
erheblich, denn derjenige, der sich emotional nicht an
sein Unternchmen gebunden fiihlt, zeige ,weniger Ei-
geninitiative, Leistungsbereitschaft und Verantwor-
tungsbewusstsein — und ist haufiger krank® (Gallup
2073). Der deutschen Wirtschaft entstehen aufgrund
von Fehlzeiten ,durch fehlende oder geringe emotionale
Bindung der Beschiftigten jahrlich Kosten in Hahe von
ca. 20 Milliarden Euro® (ebenda). Die Ursachen fiir eine
geringe emotionale Bindung lassen sich Gallup zufolge
_auf Defizite in der Personalfithrung zuriickfiihren. Viele
Arbeitnehmer steigen hoch motiviert in ein Unterneh-
men ein, werden dann aber zunehmend desillusioniert
(...) und kiindigen innerlich. Die Hauptrolle in diesem
Prozess spielt fast immer der dirckte Vorgesetzte (Gallup
2013). Diese Ergebnisse kontrastieren deutlich mit einer
Studie, die Forsa im Auftrag des Handelsblattes durch-

Der Beitrag skizziert vor dem Hintergrund der radikalen Markt-
orientierung von Unternehmen und der systematischen Uberfor-
derung von Beschiftigten die abnehmende Bindung von Mitar-
beitern an ihr Unternehmen. Dies kann anhand zweier Konzepte
konkretisiert werden: des Wandels des psychologischen Vertrags

und des sich verandernden Commitments. Am Horizont tauchen
neue Formen von Zugehorigkeit auf.

gefithrt hat, in der Fithrungskrifte nach der Einschit-
zung ihrer Fithrungsqualicic gefragt wurden: ,Fast alle
Chefs sind der Ansicht, dass sie ihren Job als Vorgesetzte
gut machen® (Stiddeutsche Zeitung, 8./9. Februar 2014). In
der Umfrage gaben 95 % der Befragten an, sie hielten
sich ,fiir eine gure und bei den Mitarbeitern akzeptierte
Fithrungskraft“ (ebenda). Thren Beratungsbedarf schit-
zen sic entsprechend gering ein: 55 % gaben an, bisher
nicht an einer mitarbeiterbezogenen Fortbildung teilge-

nommen zu haben (siehe ebenda).

EINE GRUPPENDISKUSSION MIT BETRIEB-
LICHEN INTERESSENVERTRETERN_INNEN

Ich habe meinem Forschungs- und Beratungsfeld ent-
sprechend Vorsitzende von Arbeitnehmervertretungen
71 einer Diskussion iiber die Frage eingeladen, wie sich
ihrer Erfahrung nach das Zugehorigkeitsgefithl von
Beschiftigten verindert. Ich habe bewusst solche Vorsit-
zende eingeladen, die stark mit ihrem Betrieb oder ihrer
Einrichtung identifiziert sind und sich um konstrukeive
Aushandlungen mit ihren Geschiftsfithrungen bemii-
hen. Die Einhelligkeit der Diagnosen sowie das Aus-
mafl an Entciuschung und Arger haben mich iber-
rascht. Ich zitiere:

o ,Wir erleben, dass die Identifikation mit der Einrich-
tung immer mehr den Bach runtergeht. Heute ist vieles
austauschbar — und das ist auch so gewollt:

e ,Wir nennen unsere Fithrungskrifre mittlerweile
Nomaden', weil sic nach spitestens vier Jahren wieder
weg sind.’

e ,Die Kollegen sagen: ,Mein persénliches Umfeld im
Betrieb ist mir wichtig. Aber mein Vorgesetzter ist mir
relativ egal, weil der in einem halben Jahr sowieso ein

anderer ist’

e ,Als unser Leiter fiir seine iitber 1000 Leute ein Som-

merfest gemacht hat, haben sich 80 Leute angemeldet
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und 40 sind gekommen. Das ist ein eindeutiges Signal
e ,Bei uns gibt es seit Urzeiten einen Vertriebswerttbe-
werb. Frither waren die Ziele erreichbar und die Preise
im Rahmen: Das Team bekam ein Abendessen gespon-
sert, und alle gingen mit. Heute sind die Ziele astrono-
misch und die Preise véllig abgehoben. Gelobt wird
auch nicht das Team, sondern der Vorturner, es heifdt
dann nicht: das Team Soundso, sondern das Team von
Herrn Soundso. Und was passiert? Die Leute sagen:
,Da geh ich lieber arbeiten, sollen die doch ihren Scheif}
alleine machen: Wir haben jetzt den Fall gehabr, dass
fast das komplette Team gesagt hat, sie wollen das nicht.
Dieses ,\Wir" ist ziemlich out!

Zu diesem Bild passt, dass der Managementphilosoph
Henry Mintzberg (2009) von einem ,Verlust des Ge-

meinschaftssinns in Unternchmen® spricht.

RADIKALE MARKTORIENTIERUNG UND
SYSTEMATISCHE UBERLASTUNG

Hintergrund fir die Abnahme von Bindung in Organi-
sationen sind die seit den 1990er-Jahren stattfindenden
Verinderungen in Organisationen. Um nur einige zen-
trale Stichworte zu nennen: zunchmende radikale
Marktorientierung, kurzfristige Kostensenkungsstrate-
gien, Dezentralisierung und Flexibilisierung, Informati-
sierung der Arbeit, Entgrenzung und Subjektivierung,
Der Arbeitswissenschaftler Gert Schmide (1999, 18f)
bringt die Folgen auf die prignante Formel: ,von Pro-
dukt zu Projeke", ,von Erledigung zu Erfolg®, von
»Schweils zu Adrenalin®,

Die systematische Uberlastung von Beschiftigten
(Kratzer u.a. 2011) und die damit einhcrgchcnde Zu-
nahme an psychischen Belastungen, Stress und Burn-
out weisen darauf hin, dass die neue Selbststindigkeic

eine Kehrseite hat. Axel Honneth (2002, 146) zeichnet

nach, dass die rapide gewachsenen Anspriiche auf indi-

viduelle Selbstverwirklichung zu einem ,jinstitutionali-
sierten Erwartungsmuster” geworden sind. Die Pro-
zesse, so Honneth, ,,die einmal eine Steigerung qualita-
tiver Freiheit versprachen, [sind] nunmehr zur Ideolo-
gie der De-Institutionalisierung geworden” und treten
den Einzelnen als Forderungen von auflen entgegen:
»Zunichst zégerlich, dann schlieflich massiver werden
die Individuen nun nimlich mic der Erwartung kon-
frontiert, sich als biografisch flexible, verinderungsbe-
reite Subjekte prisentieren zu miissen, um beruflich
oder gesellschaftlich Erfolg haben zu kénnen“ (ebenda,
157 f). Damit einher geht, dass traditionelle Verhaltens-
erwartungen und Verpflichtungen als nicht mehr zeit-
gemifl angesehen werden. Dies betrifft vor allem die so-
zial verpflichtenden Anspriiche der Beschiftigten:
Wihrend das traditionelle Leistungsprinzip auf der so-
zialen Zugehorigkeit von Organisationsmitgliedern zu
einem Unternehmen basiert und damit auf einem lang-
fristig angelegten sozialen Austausch, fillt dies beim
Ubergang zu einem stirker 6konomisch orientierten
Leistungsprinzip zunehmend weg (Becke 2008).

Ein zentraler Mechanismus, der diesen Umschlag
von Freiheit in Zwang befordert, ist die ,indirekre
Steuerung®: Unternchmensleitungen reichen die Uber-
lebensbedingungen des Unternehmens — sprich: die
Dynamik des Marktes — bis auf das einzelne Team, Pro-
jekt oder den einzelnen Arbeitsplatz durch, Beschif-
tigte werden direkt mit den Markt- und Kundenanfor-
derungen konfrontiert. Zugleich setzt das Management
iiber Kennzahlen und Zielvereinbarungen die Rahmen-
bedingungen, an deren Erreichung die Beschiftigren ge-
messen werden. In den Worten des Arbeitgebervertre-
ters Martin Kannegiefer: Die absolute Orientierung
auf den Kunden und den Druck der Finanzmirkte , he-
runterzubrechen auf jeden einzelnen Mitarbeiter, das

ist das Kunststiick, das tiber das Uberleben der Betriebe
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entscheiden wird® (zit. in Deckstein 2010). Nur wer immer
wieder aufs Neue die Ziele erreicht und sich im Wettbe-
werb bewihrt, hat es verdient, weiterhin dazuzugehd-
ren. Wer die — nicht selten von Jahr zu Jahr prozentual
steigenden — Ziele nicht erreicht, gilt schnell als ,low-
performer®, der um seinen Arbeitsplatz fiirchten muss.
Der Zwang, sich immer wieder neu beweisen zu miis-
sen, fithrt dazu, dass aus einem Anerkennungsverhalenis
mehr und mehr ein ,,Schuldverhilinis® wird (Boes et al.
2014, 18).

Diese Verinderungen in der Zugehorigkeit zu Orga-
nisationen reflekeieren sich in der. sozialpsychologi-
schen Arbeitsforschung in zwei Konzepten: dem ,,psy-
chologischen Vertrag" und dem ,organisatorischen

Commitment®.

PSYCHOLOGISCHER VERTRAG UND
COMMITMENT

Mit dem Begriff des »psychologischen Vertrages” wird
cin impliziter Vertrag zwischen Arbeitnchmern und Ar-
beitgebern bezeichnet. Er beinhaltet die impliziten Er-

wartungen, die Beschiftigte an den Arbeitgeber hegen,

sowie die Pflichten, die sie beim Einlosen des Verspre-
chens zu erfiillen gedenken. Komponenten des psycho-
logischen Vertrages sind beispielsweise die Sicherheit
des Arbeitsplatzes, Vertrauen, Loyalitit, Anerkennung
und interne Karrieremoglichkeiten, fiir die im Gegen-
zug Engagement und Leistungsbereitschaft geboten
werden. Hierbei wird ein faires Geben und Nehmen
erwartet, das im Falle der Nicheerfiillung als ,Vertrags-
verletzung® erlebt wird und zu Enttduschungen, dem
Gefiihl des Bctrogénseins und zu tiefem Groll fithren
kann. Kets de Vries vertritt die These, dass in der Zeit
von Business-Re-Engineering und Shareholder-Value
der psychologische Vertrag zerbrochen ist, die Iden-
tifikation mit der Organisation eine verminderte Rolle
spielt und Loyalitit von geringerer Wichdigkeit ist
(Kets de Vries 2001, 103). Der Organisationsmann und
die Organisationsfrau von gestern, so Kets de Vries,

,diese Person mit einer grofien emotionalen Bindungan

seine oder ihre Firma — ist so gut wie verschwunden®

(ebenda).
Diesem Negativszenario stehen vorsichtigere An-

sitze gegeniiber, die cher von ciner Modifizierung des




psychologischen Vertrages sprechen, die sich durch eine
starkere Eigenverantwortung der Beschiftigten, Ziel-
und Leistungsorientierung sowie Flexibilitit auszeichne
(Raeder/Grote 2001, 354). So auch Heisig (2015, 327): ,,In
dynamischen und hoch kompetitiven Umwelten erwar-
ten Unternehmen von ihren Beschiftigten Flexibilitit,
Kreacivitit und Innovationsbereitschaft. Es wird still-
schweigend vorausgesetzt, dass sie ihre personalen Res-
sourcen bei der Realisierung der Unternehmenszicle
eigenverantwortlich einbringen und damit einen rele-
vanten Beitrag zur Steigerung der Wettbewerbs- und
Leistungsfihigkeit leisten: Wihrend die Erwartungen
an das Engagement der Beschiftigten uncingeschrinke
fortbestehen bzw. sich in puncto Selbststindigkeit noch
verstirken, haben sich die betrieblichen Gegenleistun-
gen verindert: ,,Die Verantwortlichkeit fur die eigene
Karriere wird nimlich heute auf die Beschiftigten ver-
lagert” (ebenda). Das Verhiltnis zwischen Mitarbeitern
und Unternehmen ist damit ,nicht mehr durch rezi-
proke Austauschbezichungen gekennzeichnet®, an
deren Stelle treten ,Unsicherheit und Austauschbarkeit®
(Boes u.a. 2014, 18), die zu spezifischen psychischen Ab-
wehrprozesse fithren kénnen. In meinem Buch ,,Emo-
tion und Anerkennung in Organisationen® (Tietel 2003)
vertrete ich die These, dass Organisationen ihren Mit-
gliedern lange Zeit cin basales emotionales Holding
boten: das Gefiihl, auch in der Arbeitswelt einen Ort
zu haben, von dem man wusste, dass man ,hier hinge-
hore*. Ich habe dafiir die Metapher der ,sozialen Haut
einer Organisation® geprigt, eine Art ,passiven Gehal-
tenseins®, das den Organisationsmitgliedern ein Gefiihl
von Sicherheit und Gehaltenheit vermiteelt. Meine Ver-
mutung ist, dass vor dem Hintergrund der Erosion des
traditionellen psychologischen Vertrags auch die Funk-
tion von Organisationen als eine Art soziale Haut fiir
die Mitarbeiter erodiert, was auf psychischer Ebene mit
dem Gefiihl, nicht nur den sozialen Halt, sondern auch
den eigenen Zusammenhalt zu verlieren, einhergehen
kann. Die durch Zielvereinbarungen und Selbstver-
pflichtungen in Gang gesetzten Tendenzen zur mafs-
und grenzenlosen Selbstokonomisierung kénnen vor
diesem Hintergrund als eine psychosoziale Abwehr-
strategie, als kollektive Inszenierung einer Pseudounab-
hingigkeit interpretiert werden. So gesehen kdnnte
eine Tiefenschicht der Tendenzen zur Hochleistung
und zur bewunderungswiirdigen Selbstinszenierung
darin bestchen, die katastrophische Erfahrung des Auf-

brechens der ,sozialen Haut® kollektiv abzuwehren.
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Empirische Studien zeigen jedoch auch, dass Be-
schiftigte nach wie vor ,,cher an stabilen Formen der Be-
schiftigung interessiert (sind), was den Erwartungen im
alten Muster des psychologischen Vertrages entspricht®
(Hauff 2007, 45). Dies legt nahe, dass der bisherige psy-
chologische Vertrag auf einer latenten Ebene stabiler ist,
als es sich die Apologeten eines flexiblen Kapitalismus

erhoffen.' Psychologische Vertrige erweisen sich vor

»Wihrend die Erwartungen an das Engage-
ment der Beschaftigten uneingeschrénkt
fortbestehen haben sich die betrieblichen
Gegenleistungen verandert.

allem dann als verinderungsresistent, ,wenn sich Ar-
beitsbedingungen zu Ungunsten der Beschiftigten ver-
andern® (Daser 2005, 142). Es hat den Anschein, so
Daser, ,,als wiirde die Wirkmichrigkeit mehr oder min-
der bewusster Erwartungen, Wiinsche und Werthaltun-
gen fortwirken, selbst dann, wenn anhand formaler
Rahmcnbedingungen zu erkennen ist, dass sie im Ver-
anderungsprozess nur wenig Beriicksichtigung finden
werden” (ebenda). Es kann gut sein, so Daser weiter, dass
selbst High Potentials in modernen Dienstleistungsbe-
rufen, die wachsende Leistungsanforderungen durchaus
akzeptieren, hin und wieder ,selbstinszenierungsmiide®
sind und sich insgeheim nach einer Wiirdigung ihrer
Opferbereitschaft sehnen, ,die auch jene Anstrengun-
gen anerkennt, die nicht (unmittelbar) zum (sichtba-
ren) Erfolg fithren und dennoch sein Commitment
zum Projeke und der Organisation, fiir die er tirig ist,
zum Ausdruck bringen® (ebenda, 145).

Eine gewisse Mobilititsmiidigkeit qualifizierter jun-
ger Beschiiftigter bringt auch eine Studie bei Audi iiber
die sog. ,Generation Y zum Vorschein: Einerseits su-
chen die jungen Menschen Herausforderungen, .cin
Job muss fiir sie spannend und abwechslungsreich sein®
(Thomas Sigi, Personalverstand von Audi, vgl. Spiegel Online
2012). Die junge Generation ,will flache Hierarchien;
wenig Autorititen, im Mittelpunke soll die inhaltliche
Aufgabe und nicht die Arbeitszeit stehen. Daneben
sind ihnen selbststindiges Arbeiten, Selbstverwirk-
lichung und Gestaltungsspielrdume wichtig: Uber-
rascht war das Audi-Management jedoch dariiber, ,,dass
die Mobilitit abnimmt. Die Jungen wollen nicht mehr
so oft umziehen, und im Ausland waren sie meist schon

wihrend des Studiums. Diese Einstellung ist vollig ge-

genliufig zum Bedarf der Unternehmen® (ebenda).

1

Siehe auch den Beitrag
van Kotthoff im
vorliegenden Heft.
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Ein dhnliches Spannungsfeld bringen die Forschun-
gen zum ,organisatorischen Commitment" zutage, ein
Konzept, das den ilteren Begriff der Unternehmensbin-
dung abgelost hat. Commitment wird verstanden als
psychologische Bindung zwischen Mitarbeitern und
Organisationen, wobei impliziert ist, dass eine starke
Bindung fiir die Leistungsbereitschaft der Beschiftigren
nicht unwesentlich ist. Von den verschiedenen Ansit-
zen zum Commitment hat sich vor allem das Konzept
von Meyer und Allen (1997) als einflussreich erwiesen.
Dic Autoren unterscheiden zwischen affelktivem, abwi-
gendem und normativem Commitment:

Affektives Commitment betont die Identifikation mit
dem Unternehmen. Es beruht auf den positiven Erfah-
rungen, die Mitarbeiter mit ihrem Betrieb gemacht
haben.

Abwigendes Commitment ist das Ergebnis einer ratio-
nalen Kosten-Nutzen-Kalkulation der Mitarbeiter. Mit-
arbeiter bleiben im Unternchmen, weil sie davon ausge-
hen, dass ein Ausscheiden fiir sie mit Nachteilen ver-
bunden ist.

Normatives Commitment bezeichner eine moralische
Verpflichtung der Mitarbeiter gegeniiber der Organisa-
tion und beruht auf der Uberzeugung, dass es richtig
ist, der Organisation treu zu bleiben.

Heisig und Ludwig (2004) haben auf dem Hinter-
grund des Commitment-Konzeptes in cinem groflen
Hightechunternehmen erforscht, wie sich betriebliche
Umstrukturierungen auf die Unternehmensbindung
von hochqualifizierten technischen Angestellten aus-
wirken. Sie kommen zu dem Ergebnis, dass die vielfil-
tigen Verinderungen, die im Unternehmen stattgefun-
den haben, einen spiirbaren Wandel im Commitment
bewirkten. Sie fithren dies vor allem darauf zuriick,
,dass das Vertrauen in die Beschiftigtensicherheit und
die Berechenbarkeit von beruflichen Karrieren deut-
lich abgenommen hat (ebenda, 81 f). Alle Interviewpart-
ner betonen, so die Autoren, dass sich aufgrund der Er-
fahrungen mit Umstrukturierungen ,in der gesamten
Belegschaft eine vornehmlich izstrumentelle Haltung
gegeniiber dem Unternchmen eingeseellt hat. Insbeson-
dere die personellen Verﬁnderungcn an der Unterneh-
mensspitze haben dazu gefithrt, dass das fiir eine emo-
tionale Bindung an das Unternehmen notwendige Ver-
trauen nicht mehr aufgebaut werden kann® (ebenda,
87). Vor allem das Gefiihl, dass die Geschiftsfithrung

sich nicht mehr mic dem Unternehmen verbunden

fithle, hat ,zu einer abnehmenden Betriebsbindung

——

und zu cinem abwigenden Commitment gefihrt"
(ebenda).

Das Konzept des organiSationalcn Commitments
hat sich in den letzten Jahren stirker differenziert. Als
bedeutungsvoll erscheint die Frage, ob die Bindungen
sich auf die Organisation als Ganzes, auf die Abteilung
bzw. das Team oder auf den Vorgesetzten beziehen. Die
zitierten Auflerungen von Betriebsriten legen nahe,
dass sich die Bindung von der Organisation als Ganzem
und der Identifikation mit Vorgesetzten stirker auf die
Peer-Ebene der eigenen Berufsgruppe oder des cigenen
Teams verschiebt. Zu diesem Schluss kommen auch
Heisig und Ludwig (2004, 87); sie schreiben, dass sich
positive Gefiihle nicht aufgrund der Zugehorigkeit
zum Unternchmen entwickeln, sondern ,aus der Ko-
operation mit den Arbeitskollegen und Erfolgserlebnis-
sen, die sich aus dem konkreten Arbeitsprozess erge-
ben®, So auch Heltzel (2007, 156) aus seiner Erfahrung
mit Beratung in sozialen, kirchlichen und gesundheitli-
chen Einrichtungen. Auch hier fithre die grofle Kluft
zwischen den offiziellen Verlautbarungen und der erleb-
ten Firmen- und Fithrungsrealitit zu einem Schwinden
der Bindung an die Gesamtorganisation und zu einer
stirkeren Orientierung an die Peer-Ebene der eigenen
Profession sowie an die eigene Fachlichkeit. Hier seien
neue Formen von solidarischen Zugehérigkeitserfah-
rungen denkbar und kénnten neue Bindungen entwi-
ckelt werden — die jedoch nicht auf die Organisation
beschrinkt bleiben. Denn in dem Mafe, in dem die Be-
deutung der eigenen Beschiftigungsfihigkeic (Employa-
bility) zunimmt und professionelle Netzwerke gegen-
iiber der Organisation einen wichriger werdenden Be-
zugspunke darstellen, entstecht Heisig zufolge (2075, 328)
fiir bestimmte Berufsgruppen ,ein eigenstindiger Ar-
beitsmarke fiir iiberbetriebliche, fachlich fundierte Kar-
rieren®. Dies wird sowohl fiir die Forschung wie fiir die
Beratung die Frage von Zugchérigkeit noch einmal neu

aufwerfen und neue Antworten erfordern. #5
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