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Psychologische Verträge	

Im Projekt GeMiNa – Gestaltung der Balance von Flexibilität und Stabilität durch implizite Vereinbarungen in der Mikro- und 
Nanotechnologie-Industrie – wird das Ziel verfolgt, das mit Hilfe des Konzepts psychologischer Verträge das Thema Work-
Life-Balance in Unternehmen nachhaltig zu etablieren und in der Betriebskultur zu verankern. Das vorliegende Factsheet 
gibt einen ersten Einblick in die Funktionsweise von psychologischen Verträgen und zeigt Ansätze auf, wie damit in der 
Personalführung und –entwicklung praktisch gearbeitet werden kann.

Psychologische Verträge zur  
Personalführung nutzen
In Arbeitsverhältnissen bestehen – wie in 
allen anderen sozialen Beziehungen auch – 
gewisse Erwartungshaltungen zwischen bei-
den Vertragsparteien, die häufig jedoch nicht 
explizit an- und ausgesprochen werden: So 
erwarten Arbeitgeber in der Regel von ihren 
Arbeitnehmer/-innen Leistung, Flexibilität, 
Mitdenken, Engagement, Kundenorientie-
rung und zunehmend auch die Bereitschaft 
zum Lebenslangen Lernen. Typische Erwar-
tungen von Seiten der Arbeitnehmer/-innen 
sind dahingegen oft die Bereitstellung einer 
adäquaten Arbeitsumgebung, Arbeitsplatzsi-
cherheit, Freiraum bei der Arbeitsgestaltung, 
Unterstützung bei der Work-Life-Balance 
(WLB), aber auch Wertschätzung und Einbe-
zug bei Entscheidungen (siehe Abbildung). 
Diese Erwartungen können je nach Art des 
Beschäftigungsverhältnisses und der persön-
lichen Lebensumstände sehr individuell sein. 
Ausgehend davon, inwieweit die eigenen Er-
wartungshaltungen erfüllt werden, passen 
beide Seiten ihre „Angebote“ entsprechend 
an: So sind beispielsweise mit ihrer Arbeitssi-
tuation zufriedene Arbeitnehmer/-innen eher 
dazu bereit, engagierter und leistungsbereiter 
zu arbeiten als solche, die mit ihrem Job sehr 
unzufrieden sind, weil sie eventuell zu wenig 
Anerkennung erhalten haben oder andere Er-
wartungen nicht erfüllt wurden.

Erwartungen:  
Fortlaufend im Wandel
Die skizzierte beiderseitige Erwartungs-/
Angebotshaltung mit entsprechender Wech-
selwirkung (Reziprozität) besteht in jedem 
Arbeitsverhältnis. In Abgrenzung zum ju-
ristischen Arbeitsvertrag spricht man daher 
in der Arbeits- und Organisationspsycholo-

gie auch von einem psychologischen Vertrag 
(vgl. Rousseau 1995). Während psycholo-
gische Verträge die klassischen Arbeitsver-
träge zu Beginn eines Arbeitsverhältnisses 
nur ergänzen, können sie diese in vielen Fäl-
len mit fortschreitender Zeitdauer auch über-
lagern. Während juristische Arbeitsverträge 
Arbeitsverhältnisse eher „rahmen“, indem sie 
formale Grundlagen wie Arbeitszeit, Gehalt, 
Urlaubsanspruch etc. regeln, wirken psycho-
logische Verträge viel tiefgreifender, denn 
sie beeinflussen beispielsweise „softe“ Fak-
toren wie die Motivation, das Commitment, 
die Leistungsbereitschaft, aber auch die WLB 
von Arbeitnehmer/-innen viel stärker als die 
schriftlich fixierten, „starren“ Arbeitsverträ-
ge. Im Unterschied zu diesen sind psycholo-
gische Verträge fortlaufend und dynamisch; 
sie können einem stetigen Wandel unterlie-
gen.

Unsichere Annahmen
Da die gegenseitigen Erwartungen häu-
fig nicht an- oder ausgesprochen werden, 
kommt es so oftmals zu „Mißverständnis-
sen“. Dabei wäre ein regelmäßiger Austausch 
über die gegenseitigen Erwartungshaltungen 
sehr wichtig. Denn während intakte psycho-
logische Vertragssituationen einen starken 
motivationalen und leistungsfördernden Ein-
fluß auf Arbeitsbeziehungen haben (s. o.), 
so führt im Umkehrschluss eine kontinuier-
liche Nichterfüllung der Erwartungen (der 
„Bruch“ des psychologischen Vertrages) so-
wohl auf Arbeitgeber- als auch auf Arbeit-
nehmerseite zu Frustration und Unzufrieden-
heit, was wiederum negative Auswirkungen 
auf die individuelle Arbeitsbeziehung als 
auch auf das gesamte Arbeitsklima hat.  
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Zum weiterlesen …

DAS WICHTIGSTE IN KÜRZE: 

Psychologische Verträge ergänzen Arbeitsverträge
	 Neben formalen Rahmenbedingungen existiert in allen Arbeitsbeziehungen 
	 eine darüber hinausgehende Erwartungs-/Angebotshaltung auf beiden 
	 Vertragsseiten, die sogenannten psychologischen Verträge

Ständig im Wandel:
	 Psychologische Verträge können sich im Laufe des 
	 Beschäftigungsverhältnisses kontinuierlich verändern

Erwartungen ansprechen:
	 Da Erwartungshaltungen häufig nicht explizit ausgesprochen werden, sollten 
	 diese in Mitarbeitergesprächen unbedingt thematisiert werden

Psychologische Verträge unterstützen WLB:
	 Die aktive Gestaltung psychologischer Verträge hat einen positiven Einfluß 
	 auf die Work-Life-Balance von Beschäftigten

Stim-
men 
aus der 
Praxis: 

Kontinuierliche Vertragsbrüche können bei 
Arbeitnehmer/-innen zu Unzufriedenheit, 
Gleichgültigkeit oder sogar zu destruktivem 
Verhalten und Kündigung führen. Auch ge-
sundheitliche Beschwerden bis hin zu De-
pressionen und/oder Burnout sind möglich.

 
Psychologische Verträge müssen ge-
lebt werden!

Daher sollte sich gerade die Arbeitgeberseite 
darum bemühen, den Abgleich der gegensei-
tigen Erwartungshaltungen nicht dem Zufall 
zu überlassen, sondern auch diese Aspekte in 
regelmäßigen (Mitarbeiter-)Gesprächen ex-
plizit zu thematisieren. Standardisierte Mit-
arbeiterbefragungen – wie im GeMiNa-Pro-
jekt – können hier zwar als erster Einstieg 
für ein aktuelles Stimmungsbild eingesetzt 
werden (siehe Grafik), individuelle Mitarbei-
tergespräche ersetzen sie jedoch keinesfalls. 

Aus diesem Grund werden im Rahmen von 
GeMiNa gemeinsam Mitarbeitergespräche 
weiterentwickelt, welche die Thematik des 
psychologischen Vertrags aufgreifen und 
bei „Explizierung“ von gegenseitigen Erwar-
tungen helfen sollen. Hierdurch soll auch 
eine Verbesserung der WLB der Beschäftigten 
erreicht werden, wovon die Unternehmen 
ebenfalls profitieren (Win-Win-Situation).

Stimmen aus 
der Praxis

 
„[...] Wir behandeln die Themen des Psycho-
logischen Vertrages im Rahmen des jähr-
lichen  Mitarbeitergespräches. So erfolgt  ein 
regelmäßiger Austausch über die wechsel-
seitigen Erwartungshaltungen. Wir sind ganz 
gezielt dazu übergegangen, die Mitarbeiter-
gespräche nicht mehr zur Verhandlung von 
Sonderzahlungen oder Gehaltserhöhungen  
zu nutzen, sondern den Fokus wirklich auf 
die  Abstimmung der jeweiligen Erwartungen 
zu legen.“  

Monika Kremer, Prokuristin
Bartels Mikrotechnik GmbH


