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Zusammenfassung

Der psychologische Vertrag bezieht sich auf Verpflichtungen, Versprechen und
Erwartungen in Bezug auf die Beschéftigungsbeziehung. Die bestehende Forschung zeigt
Zusammenhinge zwischen relationalen psychologischen Vertrdgen, Vertragserfiillung oder
Vertragsinhalten einerseits und Laufbahn und Karriere andererseits auf. Laufbahnforderliche
organisationale MaBBnahmen fiihren bei sorgféltiger Umsetzung zu relationalen Vertrigen und
Vertragserfiillung. Relationale Vertrdge und Vertragserfiillung bieten glinstige
Voraussetzungen fiir Lauftbahn und Karriere. Aufgabe zukiinftiger Forschung wére es, diese

Zusammenhdnge systematischer zu analysieren, um zu umfassenderen Aussagen zu gelangen.
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Box 1: ,Loyalitit auf Zeit’ — ein Vertragsinhalt

Strategieberatungen pflegen typische Arten von Beschéftigungsbeziehungen, die zu
ihren Karrieremodellen passen. Die Karrieremodelle der Boston Consulting Group
(www.bcg.ch/careers/career growth/career path/default.aspx) und von Roland Berger
(join.rolandberger.com/de/what-s-in-it-for-me/karrierestufen) dienen hier als Fallbeispiele.
Oftmals werben Strategieberatungen neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter direkt an den
Hochschulen bereits vor Abschluss des Studiums an. Hochschulabsolventen steigen als Junior
Consultant ein und kdnnen sich iiber klar definierte Karrierestufen bis zum Senior Consultant
und schlieBlich zum Partner weiterentwickeln. Ein wichtiger Baustein dieser
Karriereentwicklung ist es, dass Junior Consultants Kompetenzen durch Projekte in Teams
mit erfahrenen Kollegen und Partnern erwerben. Nur die allerwenigsten erreichen jedoch die
hochste Karrierestufe, werden Partner und bleiben langfristig im Beratungsunternehmen. Die
Mehrzahl der Berater wechselt in ein anderes Unternehmen, moglicherweise in eine
Linienfunktion bei einem Auftraggeber. Die Beraterkarriere ist daher in der Regel nur der
Einstieg in eine berufliche Laufbahn, der durch hohe Lernintensitit gekennzeichnet ist.

Entsprechend beinhaltet der psychologische Vertrag zwischen der Strategieberatung
und einem Junior Consultant den Austausch von'hoher Arbeitsleistung gegen Entwicklungs-
und Lernmdglichkeiten sowie eine gegenseitige;Loyalitdt auf Zeit’. Diese eigenwillige
Auslegung des Begriffs Loyalitdt bedeutet, dass Junior Consultants 100 % zum Unternehmen
stehen sollen, aber dies nicht auf lange Sicht. Der psychologische Vertrag begleitet und
unterstiitzt die Beschéftigungsbeziehung und das Karrieremodell der Strategieberatung, die
nicht im Arbeitsvertrag festgeschrieben sind. Er ibernimmt so die Auslegung des rechtlichen
Vertrages im Sinne der Beschéftigungspraxis. Der psychologische Vertrag transportiert ein
Verstindnis von Karriere und verbindet diese mit der Unterstiitzung des Arbeitgebers in Form

von Lernmoglichkeiten und Karriereplanung fiir junge Berufseinsteiger.

1. Der psychologische Vertrag als verbindendes Element

“ Der psychologische Vertrag ist eine subjektive Einschatzung der
Beschiftigungsbeziehung und wird meist aus Sicht der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
seltener aber aus Sicht der Unternehmen oder Arbeitgeber betrachtet (siche Raeder & Grote,
2012). Allgemein spricht der psychologische Vertrag eine Austauschbeziehung an (Coyle-
Shapiro & Conway, 2005), in der Beitrdge und Erwartungen von beiden Parteien der
Beschéftigungsbeziehung aufgewogen und verglichen werden. Zu den Inhalten des

psychologischen Vertrages gehoren beispielsweise Arbeitsplatzsicherheit,
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Kompetenzentwicklung, Arbeitsleistung, Moglichkeiten fiir eine Laufbahn oder Anerkennung
fiir gute Leistung. Wie bei einem rechtlichen Vertrag ist beim psychologischen Vertrag die
Zuverléssigkeit im Austausch fiir die Zukunft wichtig. Beispielsweise beurteilen Beschéftigte
die Versprechen des Arbeitgebers dahin gehend, ob der psychologische Vertrag erfiillt
worden ist.

In den psychologischen Vertrag flieBen unter anderem das Verhalten des Arbeitgebers
und von Vorgesetzten, der Vergleich mit Kollegen und die Interpretation von organisationalen
Prozessen ein. In Bezug auf Laufbahn und Karriere gehoren zu den relevanten
organisationalen Prozessen beispielsweise simtliche Unterstiitzungsangebote, um die
Laufbahn inner- oder auflerhalb des Unternehmens zu entwickeln. Im Fallbeispiel stellen die
Strategieberatungen ihre Unterstiitzungsangebote mithilfe ihrer Karrieremodelle relativ klar
dar und schaffen dadurch eine transparente Grundlage fiir den psychologischen Vertrag (siche
Box 1).

Der psychologische Vertrag schlie3t eine subjektive Interpretation der
organisationalen Maflnahmen mit ein und bestimmt die individuelle Wahrnehmung von
Laufbahn und Karriere mit. Daher ist es sinnvoll ithn-als Baustein zu verstehen, der
organisationale, laufbahnrelevante Malnahmen mit der Laufbahn und Karriere von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern verbindet. Nur sehr wenige Studien verkniipfen jedoch den
psychologischen Vertrag mit der Karriere von Beschiftigten einerseits und organisationalen
MaBnahmen andererseits. Beispielsweise zeigen Lam und de Campos (2015) fiir junge
Wissenschaftler, dass sich das Verhalten der Vorgesetzten und die Art der Arbeitstétigkeit —
forschungs- oder praxisorientiert — auf den psychologischen Vertrag auswirken. Nach Sturges,
Conway, Guest und Liefooghe (2005) fiihrt die Unterstiitzung der Laufbahn durch den
Arbeitgeber dazu, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter den psychologischen Vertrag als
erfiillt wahrnehmen und sich ihr Interesse an einer Karriere auflerhalb des Unternehmens
abschwécht. Diese beiden Studien betrachten den Einfluss organisationaler Faktoren auf
psychologische Vertrige, die dann Konsequenzen fiir Laufbahn und Karriere erzeugen (siche
Abbildung 1).

Weitere Forschung befasst sich entweder mit dem Zusammenhang zwischen
psychologischem Vertrag und Laufbahn und Karriere (Hamilton & von Treuer, 2012;
Restubog, Bordia, & Bordia, 2011) oder dem Einfluss von laufbahnrelevanten,
organisationalen Maflnahmen auf den psychologischen Vertrag (Bal, Kooij, & De Jong, 2013;
Sonnenberg, van Zijderveld, & Brinks, 2014), verkniipft aber nicht alle drei Bestandteile in

kausaler Form. Daher lassen sich diese beiden Forschungsbereiche nur indirekt durch den
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psychologischen Vertrag verbinden. Durch diesen wird die organisationale Unterstiitzung
interpretiert und ihr Nutzen fiir die Karriere beurteilt. Wenn beide Forschungsbereiche
zumindest argumentativ kombiniert werden, lassen sich die subjektive Wahrnehmung des
psychologischen Vertrages und ihre Bedeutung fiir Lauftbahn und Karriere in Bezug zur
tatsdchlich verfligbaren Unterstiitzung setzen.

Jede Form organisationaler Unterstiitzung, die dazu beitrdgt Kompetenzen zu
entwickeln und Laufbahnen zu planen und zu férdern, kann sich auch im psychologischen
Vertrag widerspiegeln. Dazu gehdren Mallnahmen der Personalentwicklung allgemein oder
des Talentmanagements oder Mentorings im Besonderen sowie Lernmdglichkeiten in der
Arbeitstétigkeit und Unterstiitzung durch Vorgesetzte (Bal et al., 2013; Dries & De, Gieter,
2014; Haggard, 2012; Lam & de Campos, 2015). Aber auch die Leistungsbeurteilung und
leistungsbezogene Entlohnung sind Bestandteile von Laufbahn und Karriere und gestalten
diese mit (Raeder, Knorr, & Hilb, 2012). Eher in negativem Sinn wirken friihere
Beschiftigungserfahrungen (z. B. Entlassung oder Reorganisation) auf psychologische
Vertriage ein (Cavanaugh & Noe, 1999).

Zudem zeigen Forschungsergebnisse einen deutlichen Zusammenhang zwischen dem
psychologischen Vertrag und einem positiven Blick auf die eigene Karriere in Form von
Plénen fiir die Laufbahn, beruflichem Aufstieg oder Arbeitsmarktfahigkeit (Garavan, O'Brien,
& O'Hanlon, 2006; Lam & de Campos, 2015; Wittekind, Raeder, & Grote, 2010).
Organisationale Mafinahmen zur Férderung von Laufbahnen fiihren jedoch nicht immer zu
einem karriereforderlichen psychologischen Vertrag (Bal et al., 2013; Dries & De Gieter,
2014). Dies kann Laufbahn und Karriere auch behindern (Lam & de Campos, 2015; Restubog
et al., 2011).

Abbildung 1 stellt schematisch die drei Bausteine organisationale Unterstiitzung,
psychologischer Vertrag und Laufbahn und Karriere dar. Die zugeordneten Stichworte
beziehen sich auf die Forschungsergebnisse, die in diesem Kapitel zusammengefasst werden.
Dieses Kapitel zeigt zunéchst verschiedene Modelle und Definitionen psychologischer
Vertriage und ihren Bezug zu Laufbahn und Karriere insbesondere durch laufbahnrelevante
Inhalte auf. Dann wird die bestehende Forschung entsprechend der verwendeten
Vertragsmodelle vorgestellt. Dabei flieit Forschung ein, die psychologische Vertriage mit
Laufbahn und Karriere oder mit Unterstiitzungsleistungen von Unternehmen verbindet. Die
beiden Studien (Lam & de Campos, 2015; Sturges et al., 2005), die die gesamte kausale

Abfolge thematisieren, werden entsprechend eingebettet.
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Abbildung 1: Zusammenhang zwischen organisationaler Unterstiitzung, psychologischem

Vertrag und Laufbahn und Karriere

Laufbahn und

Organisationale Karriere:
Unterstitzung:
* Erfolg
* Personalentwicklung .| Psychologischer J° Zufriedenheit
* Laufbahnmanagement > Vertrag 2| » Erwartungen
* Talentmanagement * Commitment
* Leistungsbeurteilung gegenlber dem Beruf
* Arbeitsmarktfahigkeit
+ Beschaftigungserfahrungen * Langfristige
Beschaftigung

2. Modelle psychologischer Vertrige

Die sprachlichen Begriffe, die in der aktuellen Forschung zur Definition
psychologischer Vertrige verwendet werden, sind relativ breit und erschweren den Uberblick
und die Zusammenfassung der Forschungsergebnisse. Haufig verwendete Begriffe sind
Anreize, Beitrdge, Verpflichtungen, Erwartungen oder Versprechen, die Arbeitgeber und
Arbeitnehmer geleistet haben (Coyle-Shapiro, 2002; De Vos, Buyens, & Schalk, 2003;
Janssens, Sels, & Van den Brande, 2003; Raeder, Wittekind, Inauen, & Grote, 2009).
AuBerdem bezeichnet die Erfiillung oder der Bruch des psychologischen Vertrages die
Einhaltung der Vertragsversprechen (Robinson & Morrison, 2000). Dabei bezieht sich der
psychologische Vertrag immer auf das Beschéftigungsverhiltnis, erginzt den rechtlichen
Arbeitsvertrag und schlieBt zuvor bestehende personliche Erwartungen aus. Alle diese
Begrifflichkeiten sind jedoch Unschirfen unterworfen, sodass diese weiterer Erklarungen
bediirfen. So kdnnen einerseits zum psychologischen Vertrag auch Versprechen zihlen, die
nicht explizit gegeben wurden. Andererseits gehoren personliche Erwartungen, die sich mit
keinem Versprechen decken, nicht zum psychologischen Vertrag. Aullerdem werden
Verpfiichtungen in Ldndern mit kodifiziertem Recht wie in Kontinentaleuropa (im Gegensatz
zu Fallrecht in anglo-amerikanischen Léndern) sprachlich eher dem rechtlichen Vertrag
zugeordnet. Daher kann der Begriff Verpflichtungen in der Alltagssprache missverstanden
werden. Somit werden zum einen viele verschiedene Begriffe verwendet, um Vergleichbares
zu bezeichnen, und zum anderen bediirfen Fachbegriffe weiterer Erklarung.

Am hidufigsten werden psychologische Vertriage durch die Inhaltsdimensionen

relational und transaktional beschrieben (Rousseau, 1989; siche Box 2). Transaktionale
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psychologische Vertrage treten hdufiger bei befristeter Beschéftigung oder einer zeitlich
absehbaren Beschiftigungsperspektive auf (Isaksson, De Cuyper, Bernhard-Oettel, &

De Witte, 2010). Obwohl relationale psychologische Vertrage eine langfristige
Beschéftigungsbeziehung einschlieen, kann dies nicht mit garantierter Arbeitsplatzsicherheit
oder tatsdchlicher langfristiger Anstellung gleichgesetzt werden. Allgemein werden
relationale Vertrage als giinstiger angesehen, weil sie mit erwiinschten Einstellungen und
erwiinschtem Verhalten verbunden sind (siehe Raeder & Grote, 2012). Sie bedingen aber
auch die Bereitschaft, flexibel und itiber definierte Arbeitsaufgaben hinaus zur Verfligung zu
stehen. Aspekte relationaler Vertrige, wie eine langfristig sichere Beschiftigung, Loyalitat
zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer oder interne Aufstiegsmoglichkeiten, sind
laufbahnrelevant. Der psychologische Vertrag in der Strategieberatung (siche Fallbeispiel in
Box 1) kann als Mischung von transaktionalen und relationalen Anteilen interpretiert werden.
Entwicklungs- und Lernmdglichkeiten und Loyalitdt gehdren zu einemrelationalen Vertrag,
wihrend die zeitlich absehbare Beschdftigungsdauer und Loyalitdt zum transaktionalen

Vertrag passen.

Box 2: Relationale und transaktionale psychologische Vertrige

Transaktionale psychologische Vertrige stehen . dem Arbeitsvertrag nahe und reichen kaum
iiber den Basisaustausch von Arbeitsleistung gegen Lohn hinaus. Relationale psychologische
Vertrége beinhalten zudem eine sozio-emotionale Dimension des Austauschs sowie eine
langfristige Perspektive. Sie sind im Zeitverlauf wandelbarer und umfassen ein breiteres

Spektrum von Verpflichtungen, Erwartungen und Versprechen.

Ebenfalls oft wird die Erfiillung oder der Bruch psychologischer Vertriage erforscht.
Es wird dabei gemessen, ob allgemein Versprechen eingehalten und Erwartungen erfiillt
wurden (Robinson, 1996). Erfiillung und Bruch kénnen auch spezifisch an bestimmte
Vertragsinhalte gekniipft werden, wie beispielsweise der Bruch relationaler oder
transaktionaler Vertragsinhalte (Restubog et al., 2011). Dabei steht die Vertragsidee stirker
im Vordergrund, die sich an die Verbindlichkeit rechtlicher Vertrage und deren
Vertragsinhalte anlehnt. Vertragserfiillung und —bruch bezeichnen die Qualitét der
Beschiftigungsbeziehung. Allgemein geht der Bruch des psychologischen Vertrages mit
unerwiinschten Einstellungen und unerwiinschtem Verhalten wie Kiindigungsabsichten und
Arbeitsplatzwechsel einher (Zhao, Wayne, Glibkowski, & Bravo, 2007), wihrend die

Erfiillung mit erwiinschten Einstellungen und Verhalten in Zusammenhang steht.




Psychologischer Vertrag 8

Relationale und transaktionale Vertridge sowie Vertragserfiillung und —bruch sind die
am héufigsten verwendeten Arten psychologische Vertrage zu messen. Daneben besteht eine
Vielfalt von Instrumenten, die den psychologischen Vertrag in Faktoren oder Dimensionen
aufspalten und dabei laufbahnrelevante Inhalte beriicksichtigen, wie beispielsweise die
Verantwortung fiir die eigene Laufbahnentwicklung (Cavanaugh & Noe, 1999). Obwohl diese
Instrumente sehr viel seltener verwendet werden, lohnt es sich hier auf diese einzugehen, da
sie die Rolle von Laufbahn und Karriere innerhalb von psychologischen Vertrigen sehr
deutlich aufzeigen (siche Box 3). Wie die folgenden vier Beispiele illustrieren (siche Tabelle
1), sind Aussagen zu Laufbahn und Karriere unmittelbar durch Inhalte des psychologischen
Vertrages moglich. Vertragsinhalte wie Karriereentwicklung beziehen sich direkt auf
Laufbahnen, wihrend Inhalte wie Langfristigkeit und Arbeitsleistung als zentrale Elemente zu
einer Laufbahn beitragen. Vertragsinhalte reflektieren daher die Bedingungen fiir eine

Karriere in der Organisation und deren Unterstiitzung.

Box 3: Vertragsinhalte

1. De Vos, Buyens und Schalk (2003) stellen den Versprechen von Arbeitgeber und
Arbeitnehmer, tatsdchliche Anreize des Arbeitgebers (inducements) und tatséchliche
Beitrige des Arbeitnehmers (contributions)in insgesamt zehn Dimensionen gegeniiber.
Zu den laufbahnrelevanten Versprechen und Anreizen des Arbeitgebers zéhlen die Inhalte
der Karriereentwicklung und Entlohnung und zu den Versprechen und Beitridgen des
Arbeitnehmers Arbeitsleistung und weitergehendes Engagement, Loyalitit und
Arbeitsmarktfdhigkeit. Die Ergebnisse zeigen, dass sich die Wahrnehmung dieser
Vertragsinhalte in den Monaten nach dem Berufseinstieg verdndert. Fiir die
Arbeitgeberversprechen Karriereentwicklung und Entlohnung passen Berufseinsteiger die
wahrgenommenen Versprechen des Arbeitgebers im Verlauf der ersten Monate der
Beschéftigung an die Anreize an, aber es erfolgt keinen Anpassung an die eigenen
Beitrdge. Die Arbeitnehmerversprechen Arbeitsleistung und weitergehendes Engagement,
Loyalitét und Arbeitsmarktfahigkeit gleichen Berufseinsteiger nur teilweise an eigene
Beitrdge und an Anreize des Arbeitgebers an.
In einer weiteren Untersuchung schitzen Beschiftigte in 6ffentlichen Betrieben
Versprechen betreffend der Vertragsinhalte Karriereentwicklung und Entlohnung als
weniger wichtig ein als Beschiftigte in der Privatindustrie (Willem, De Vos, & Buelens,
2010). Altere Beschiftigte sehen nur Karriereentwicklung als weniger wichtig an.

Beschiftigte in der Privatindustrie und Mianner sehen beide Vertragsinhalte eher als erfiillt
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an, wihrend jiingere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nur Karriereentwicklung als erfiillt
ansehen.

2. Janssens et al. (2003) sowie Moser, Hecker und Galais (2016) definieren den
psychologischen Vertrag anhand von strukturellen Dimensionen von Verpflichtungen und
Erwartungen von Arbeitgeber und Arbeitnehmer (McLean Parks, Kidder, & Gallagher,
1998). Besonders die Arbeitgeberverpflichtung der Langfristigkeit der
Beschéftigungsbeziehung und die Arbeitnehmerverpflichtungen der Loyalitét und des
personlichen Einsatzes sind unmittelbar lautbahnrelevant.

3. Raeder, Wittekind, Inauen und Grote (2009) unterscheiden inhaltliche Dimensionen von
Erwartungen und Anreizen des Arbeitgebers und Erwartungen und Beitrégen des
Arbeitnehmers. Laufbahnrelevant sind die Anreize des Arbeitgebers Sicherheit und
Bindung, Unterstiitzung fiir Kompetenz- und Laufbahnentwicklung sowie die Beitrige des
Arbeitnehmers Loyalitdt und Leistung sowie Eigenverantwortung fiir Kompetenz- und
Laufbahnentwicklung. Verschiedene Laufbahnen unterscheiden sich hinsichtlich der
Vertragsinhalte: Mehrfachbeschéftigte, die in mehr als einem Job arbeiten, berichten
hohere Anreize als Angestellte in Unternehmen. Zudem erwarten sie einen hoheren Grad
an Sicherheit und Bindung, aber nicht mehr Unterstiitzung fiir Kompetenz- und
Laufbahnentwicklung.

4. Freese, Schalk und Croon (2011) beziehen sich auf inhaltliche Dimensionen der Erfiillung
von Verpflichtungen der Organisation und der Arbeitnehmer. Karriererelevant sind die
organisationalen Verpflichtungen von Karriereentwicklung und Entlohnung und die
Arbeitnehmerverpflichtungen von Arbeitsleistung und dariiber hinaus gehendem
Engagement. Im Laufe eines organisationalen Verdnderungsprozesses verringert sich die

Erfiillung des Vertragsinhalts Entlohnung, aber die anderen Inhalte bleiben unverédndert.

Der psychologische Vertrag enthilt Informationen zur Dauerhaftigkeit und Qualitét
der Beschiftigungsbeziehung sowie zur Zuverléssigkeit der Vertragspartner. Besonders
inhaltliche Dimensionen psychologischer Vertrdge beziehen Laufbahn und Karriere mit ein
und bilden die Unterstiitzung flir Laufbahn und Karriere eines Arbeitgebers in geeigneter

Weise ab.
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3. Psychologische Vertrige im Kontext von Laufbahn und Karriere

In Zusammenhang mit Laufbahn und Karriere wurden Vertragserfiillung und —bruch
etwas Ofter erforscht als relationale und transaktionale Vertrage, obwohl Letztere inhaltlich
leichter zu interpretieren sind, da sie bereits Aussagen zur Kontinuitdt der Laufbahn enthalten.
Die folgende Darstellung der Forschungsergebnisse beginnt daher mit relationalen und
transaktionalen psychologischen Vertriagen, da diese deutlich die Langfristigkeit der
Beschéftigungsbeziehung zum Ausdruck bringen. An die vergleichsweise umfangreichen
Forschungsergebnisse zu Erfiillung und Bruch des psychologischen Vertrages schlieBen sich
dann Studien zu Vertragsinhalten an.

Obwohl jeder Vertrag zwei Vertragsparteien einschlieBt, konzentriert sich die
Forschung fast ausschlieBlich auf psychologische Vertrdge aus Sicht von Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmern. Nur sehr selten werden psychologische Vertrige-aus Arbeitgebersicht
untersucht (Raeder et al., 2012; Scholarios et al., 2008) oder eine Kombination beider
Sichtweisen angestrebt (Dabos & Rousseau, 2004; Dries & De Gieter, 2014; Lam & de
Campos, 2015; Ye, Cardon, & Rivera, 2012).

3.1. Relationale und transaktionale psychologische Vertrige

Relationale psychologische Vertrége stehen fiir eine langfristige
Beschéftigungsbeziehung, in die Arbeitgeber und Arbeitnehmer zu investieren bereit sind. Fiir
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bedeutet ein relationaler Vertrag, dass eine Lautbahn im
Unternehmen moglich ist und diese kann einen Aufstieg im Sinne einer Karriere enthalten.
Somit reflektieren psychologische Vertrage — ob relational oder transaktional — die
Moglichkeiten, die ein“Arbeitgeber fiir die berufliche Laufbahn bietet.

Relationale Vertrége reduzieren daher ausgeprigter Karrierismus, das heif3t, den
aktuellen Arbeitgeber als Stufe auf der Karriereleiter zu sehen (Hamilton & von Treuer,
2012).-Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit relationalen Vertrdgen und geringem
Karrierismus neigen eher dazu, langerfristig im Unternehmen zu bleiben. Transaktionale
psychelogische Vertrage verstarken hingegen Karrierismus. Ein transaktionaler Vertrag mit
relativ kurzer Verweildauer bei jedem Arbeitgeber passt somit zu einer aufstiegsorientierten
Karriere, die durch Arbeitgeberwechsel entwickelt wird. Ein relationaler Vertrag entspricht
hingegen einer Laufbahn innerhalb eines Unternehmens, bei der ein Aufstieg nicht
ausgeschlossen ist.

AuBerdem hiingen die Ubereinstimmung und die Gegenseitigkeit in relationalen

Vertragsinhalten zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiterinnen oder Mitarbeitern mit
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langfristiger Beschéftigung und Laufbahnperspektiven zusammen (Dabos & Rousseau, 2004).
Ubereinstimmung bedeutet, dass beide Vertragsparteien hinsichtlich der Verpflichtungen
beider Parteien gleicher Ansicht sind. Gegenseitigkeit meint, dass den Verpflichtungen der
einen Vertragspartei entsprechende Verpflichtungen der anderen Partei gegeniiberstehen.
Neben der Art der Vertragsinhalte tragt also auch die Abstimmung zwischen den
Vertragsparteien zur Laufbahn bei. Wie diese beiden Studien zeigen (Dabos & Rousseau,
2004; Hamilton & von Treuer, 2012), ist also der relationale psychologische Vertrag die
giinstigere der beiden Formen.

Relationale und transaktionale Vertridge entwickeln sich aus den Arbeitstétigkeiten
und wirken sich auf Karriereerwartungen aus, wie eine Studie mit jungen Wissenschaftlern
wihrend und nach dem Doktorat zeigt (Lam & de Campos, 2015). Lam und de Campos
unterscheiden zwischen jungen Wissenschaftlern in forschungs- oder praxisorientierten
Arbeitstétigkeiten. Ein relationaler psychologischer Vertrag geht mit einer
forschungsorientierten Arbeitstatigkeit einher, die in enger Kooperation mit erfahrenen
Wissenschaftlern stattfindet. Der gegenseitige Austausch wird-als ausgeglichen
wahrgenommen, weil Professoren beispielsweise Wissen.vermitteln und sozio-emotionale
Unterstlitzung bieten und die jungen Wissenschaftler zu hohem Arbeitseinsatz und Flexibilitét
in Bezug auf Arbeitsaufgaben bereit sind. Dies fiihrt dazu, dass die jungen Wissenschaftler
ihre wissenschaftliche Laufbahn — teilweise trotz einer Reihe von befristeten Vertragen —
weiterverfolgen wollen. Ein transaktionaler psychologischer Vertrag passt zu einer
praxisorientierten Forschungstatigkeit, die zu einer Produktentwicklung fiihren soll. Die
jungen Wissenschaftler fiihlen sich instrumentalisiert, um ein neues Produkt zu entwickeln
und zu vermarkten oder eine erwiinschte Dienstleistung zu erbringen. Trotz hohem
Arbeitseinsatz erhalten sie wenig Unterstiitzung fiir ihre wissenschaftliche Qualifikation und
keinen materiellen Gegenwert (z. B. Beteiligung an Patenten oder Firmen). Daher betonen sie
deutlich transaktionale Aspekte einer fairen Gegenleistung fiir ihren Arbeitseinsatz und
versuchen aus diesem Beschiftigungsverhiltnis auszusteigen. Sie versuchen ein Standbein in
der Praxis aufzubauen, da es den meisten nicht gelingt, in der Wissenschaft zu bleiben. Junge
Wissenschaftler passen so ihre Karriereerwartungen und —plédne an ihre Arbeitstéitigkeit und
ihre psychologischen Vertrage an.

Durch den psychologischen Vertrag werden viele Informationen kommuniziert, wie
beispielsweise Perspektiven fiir die berufliche Entwicklung, mdgliche Unterstiitzung durch
den Arbeitgeber oder Gegenleistungen fiir auBerordentlichen Arbeitseinsatz. Daraus kénnen

Moglichkeiten fiir Laufbahn und Karriere abgeschétzt und in Entscheide fiir die eigene
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Laufbahn iibersetzt werden. Die Interessen und der Arbeitseinsatz der jungen Wissenschaftler
in forschungs- oder praxisorientierten Arbeitstétigkeiten unterschieden sich nicht. Die Form
der Arbeitstitigkeit, ob forschungs- oder praxisorientiert, und die Kooperationsbereitschaft
der erfahrenen Wissenschaftler kann als Investition des Arbeitgebers in die Laufbahn der
befragten jungen Wissenschaftler gewertet werden. Aus dieser leiten die jungen
Wissenschaftler den psychologischen Vertrag und ihre Karrierepline ab.

Lam und de Campos (2015) beschrinken sich auf das Verhalten der Vorgesetzten und
die Arbeitstatigkeit als Einfluss auf den psychologischen Vertrag, da in
Forschungseinrichtungen wenige formale Maflnahmen der Personal- und Karriereentwicklung
eingesetzt werden. Andere Studien zeigen, dass Malnahmen der Personal- und
Karriereentwicklung zu einem relationalen psychologischen Vertrag und zur Bindung ans
Unternehmen beitragen (Bal et al., 2013; Chien & Lin, 2013; Scholaries et.al., 2008).
Gleichzeitig mindern sie die Wahrscheinlichkeit eines transaktionalen Vertrages, der hédufig
mit einer kurzen Anstellungsdauer verbunden ist. In Fallstudien in britischen
Informatikunternehmen beschreiben Scholarios et al. (2008), wie es Unternehmen gelingt
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch Karriereentwicklung zu binden, obwohl diese
arbeitsmarktfahig sind. Diese Unternehmen fordern Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch
Autonomie und Unterstiitzung in der Kompetenzentwicklung und gelangen so zu einem
relationalen psychologischen Vertrag. Unternechmen hingegen, die die Verantwortung fiir
Kompetenzentwicklung an Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter abschieben, fordern einen
transaktionalen psychologischen Vertrag und Beschéftigte bleiben nur fiir kurze Zeit im
Unternehmen.

Ebenfalls gilt es zu beriicksichtigen, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aufgrund
ihrer Beschiftigungserfahrungen in ihrer ndchsten Anstellung eher transaktionale oder
relationale Vertrige erwarten (Eilam-Shamir & Yaakobi, 2014). Personen, die bereits
entlassen wurden oder durch einen Arbeitgeberwechsel eine Gehaltsreduktion in Kauf
nehmen mussten, stellen sich eher auf einen transaktionalen und seltener auf einen
relationalen Vertrag in ihrem néchsten Job ein.

Insgesamt wirkt ein relationaler psychologischer Vertrag als Bindeglied zwischen den
unterstiitzenden Maflnahmen des Arbeitgebers sowie dem Interesse einer langfristigen
Beschéftigung. Beides sind Voraussetzungen fiir eine mdgliche Laufbahn im Unternehmen
oder fiir die Karriereentwicklung allgemein. Ein transaktionaler Vertrag steht hingegen fiir ein

geringes Interesse an der Laufbahn von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und eine
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kurzfristigere Beschéftigung. Eine Karriere vollzieht sich dann eher durch Wechsel von

Unternehmen zu Unternehmen.

3.2. Erfiillung und Bruch des psychologischen Vertrages

Ahnlich wie durch einen relationalen psychologischen Vertrag gestaltet der
Arbeitgeber durch die Erfiillung des psychologischen Vertrages eine positiv bewertete
Beschéftigungsbeziehung. Die Erfiillung des psychologischen Vertrages zeigt die
Zuverldssigkeit des Arbeitgebers auf und bindet dadurch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
ans Unternehmen. Entsprechend fiihrt ein Bruch des psychologischen Vertrages zu einem
entgegengesetzten Effekt fiir Laufbahn und Karriere.

Mit der Erfiillung des psychologischen Vertrages sind verschiedene positive Effekte
verbunden. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zeigen hoheres Commitment. gegeniiber dem
Unternehmen, aber auch gegeniiber dem eigenen Beruf (Rodwell & Ellershaw, 2015). Sie
reduzieren ihr nach auflen gerichtetes Karriereverhalten, durch das sie ihre Laufbahn
aullerhalb des Unternehmens fortzusetzen konnten (Sturges et-al., 2005). Beschiftigte
schétzen auflerdem ihren beruflichen Aufstieg in Form von Stellenwechseln, erreichter
Managementebene und der Anzahl von Lohnerhéhungen héher ein (Garavan et al., 2006).
Weitere Faktoren, wie das Commitment gegeniiber der eigenen Karriere, die Breite der
Berufserfahrung, ein berufliches Netzwerk oder die GroBe des Unternehmens, waren in dieser
Studie jedoch bedeutsamer fiir den objektiven Karriereerfolg (Spurk, 2017, vgl. Kapitel 6 in
diesem Buch) als der psychologische Vertrag.

Entsprechend negative Konsequenzen folgen auf einen Vertragsbruch. Nach einem
Vertragsbruch nehmen‘objektiver und subjektiver Karriereerfolg ab (Restubog et al., 2011).
Ein Bruch des relationalen Vertrages verringert die Wahrscheinlichkeit eines internen
Aufstiegs und die Beforderungswiirdigkeit aus Sicht des Vorgesetzten, doch ein Bruch des
transaktionalen Vertrages bleibt folgenlos. Dies liegt daran, dass ein relationaler
Vertragsbruch die Fiihrungsbeziehung negativ beeinflusst, die flir den Aufstieg (Niessen,
Hommelhoff & Mider, 2017, vgl. Kapitel 6 in diesem Buch) wesentlich ist. Die tatsdchliche
Leistung der betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist dabei weniger wichtig fiir den
Aufstieg. Als Konsequenz eines Vertragsbruchs reduzieren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
aullerdem ihr Commitment gegeniiber dem Unternehmen, aber ihr Commitment gegeniiber
ihrem Beruf nimmt relativ zu (Rodwell & Gulyas, 2013). Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
verschieben also ihren Fokus weg von organisationalen Zielen hin zu beruflichen Zielen und

stellen dadurch wieder die Balance her, die durch den Vertragsbruch gestdrt worden war. Alle
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Untersuchungen stimmen darin iiberein, dass ein Vertragsbruch negative Konsequenzen fiir
Laufbahn und Karriere mit sich bringt, wihrend die Vertragserfiillung hilfreich ist.

Ausloser eines Vertragsbruchs oder Bedingungen fiir die Erfiillung des
psychologischen Vertrages liegen im Wesentlichen in Unterstiitzungsmafnahmen und ihrer
Durchfiihrung. Auch wenn diese mit guten Absichten geplant und ausgefiihrt werden, fithren
sie nicht immer zur Erfiillung des psychologischen Vertrages. In einer qualitativen Studie
identifizieren Dries und De Gieter (2014) die fehlende Ubereinstimmung in
Talentmanagementprogrammen (Hirschi, 2017, vgl. Kapitel 6 in diesem Buch) als Ursache
fiir einen moglichen Vertragsbruch, der dann — anders als beabsichtigt — zur Kiindigung
filhren kann. Personalleiter und hoch qualifizierte Nachwuchskrifte in
Talentmanagementprogrammen wiesen in neun verschiedenen Unternehmen wenig
Ubereinstimmung in den Inhalten des psychologischen Vertrages auf.-Auch zu gleichen
Vertragsinhalten stellten sie unterschiedliche Erwartungen.

Beide Parteien stimmen iiberein, dass Entwicklung und Training, Networking und
Karriereplanung und —entwicklung zu den Inhalten des psychologischen Vertrages gehoren
(Dries & De Gieter, 2014). Sie erwarten jedoch, dass die-Verantwortlichkeit fiir die
Karriereentwicklung bei der jeweils anderen Partei liegt. Wiahrend Nachwuchskrifte
annehmen, dass ihnen der Arbeitgeber hervorragende Trainingsmallnahmen bietet, erwarten
Personalleiter, dass Nachwuchskrifte interessante Trainingsmaflnahmen ausfindig machen
und ihr Interesse an Entwicklungsprogrammen kundtun. Nachwuchskréfte vertrauen darauf,
dass Gelegenheiten zur Vernetzung auch mit dem Top-Management organisiert werden, aber
Personalleiter denken, dass Nachwuchskrifte dies selbst in die Hand nehmen.
Nachwuchskréfte stellen sich Aufstiegsmoglichkeiten und klar definierte Laufbahnen vor,
doch Personalleiter meinen, dass Nachwuchskrifte dies proaktiv selbst organisieren sollten
(Hiittges & Fay, 2017, vgl. Kapitel 6 in diesem Buch).

Uber diese Vertragsinhalte hinaus sehen Personalleiter Leistung, Ambitionen und
Initiative als wichtig an, wihrend Nachwuchskrifte eine privilegierte Position, anspruchsvolle
Projekte und finanzielle Leistungen hervorheben. Gerade bei der Entlohnung sind
Nachwuchskrifte enttduscht, wenn sich diese nicht zusammen mit ihren Status entwickelt.

Die mangelnde Ubereinstimmung kann zu einem Vertragsbruch fiihren, besonders da
manche Unternehmen Information iiber ihre Programme auch gegentiber ihren eigenen
Nachwuchskréften zuriickhalten. Dann fehlen Nachwuchskriften klare Informationen fiir ihre
eigene Planung, doch Unternehmen kénnen die jeweilige Situation opportunistisch auslegen.

Nachwuchskréfte zeigen sich frustriert und verwirrt aufgrund der mangelhaften
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Kommunikation der Unternehmen zum Programm. Anders als beabsichtigt suchen
Nachwuchskréfte dann aufgrund des Vertragsbruchs einen anderen Arbeitgeber fiir ihren
nichsten Karriereschritt. Dries und De Gieter (2014) sprechen von einem moglichen
Vertragsbruch durch mangelnde Ubereinstimmung zwischen den Vertragsparteien, da sie
nicht untersuchen, ob tatsichlich ein Vertragsbruch besteht, weil der Arbeitgeber anfiangliche
Versprechen nicht umgesetzt hat.

Im Gegensatz zu den Ergebnissen von Dries und De Gieter (2014), stellen
Sonnenberg, van Zijderveld und Brinks (2014) fest, dass eine hohere Anzahl von Mallnahmen
des Talentmanagements zur Erfiillung des psychologischen Vertrags beitrigt. Allerdings ist es
giinstiger, wenn in Unternehmen eine enge Definition von Talent anstatt einer weiten
Definition angewendet wird. Bei einer engen Definition wird nur eine ausgewéhlte Gruppe als
Talent definiert, wéhrend bei einer weiten Definition Talentférderung fiir viele zugénglich ist.
Eine klare Definition, wer zum Talentpool zdhlt, trégt eher zur Vertragserfiillung bei, da klar
ist, wer Forderung erwarten kann. Auflerdem ist es eher moglich, Versprechen in Bezug auf
das Talentmanagement gegeniiber einer relativ kleinen Gruppe von Beschiftigten zu erfiillen,
als eine grofere, unklar abgegrenzte Gruppe von Beschéftigten hinsichtlich der
Talentforderung zufriedenzustellen.

Auch Sturges et al. (2005) stiitzen die Annahme, dass organisationale Unterstiitzung
fiir die Laufbahn zur Erfiillung des psychologischen Vertrages beitrdgt, und dies trifft fiir
formale und informelle Formen der Unterstiitzung zu. Die Erfiillung des psychologischen
Vertrags reduziert Karriereverhalten, das auf eine Karriere aulerhalb des Unternehmens
ausgerichtet ist. Ausgangspunkt dieser Studie ist jedoch Karriereverhalten, das einer Karriere
innerhalb des Unternechmens dient, und dieses wird in zwei Formen untersucht.
Karriereverhalten mit dem Ziel, die eigene Sichtbarkeit im Unternehmen zu erhdhen, fiihrt zu
starkerer informeller Unterstiitzung fiir die Laufbahn durch den Arbeitgeber.
Karriereverhalten, das der Vernetzung dient, bewirkt weder formelle noch informelle
Unterstiitzung, aber reduziert die Erfiillung des psychologischen Vertrages und verstarkt
schlieBlich nach auflen gerichtetes Karriereverhalten. Zwar tragt organisationale
Unterstiitzung zur Vertragserfiillung bei und verringert das Ziel einer Karriere auflerhalb, aber
zu viel Vernetzung ist dieser Abfolge abtraglich, verhindert Unterstiitzung und ermdglicht
mehr AuBlenorientierung.

Insgesamt ist also nicht eindeutig belegt, ob Unterstiitzungsmafinahmen zur Erfiillung
des psychologischen Vertrages fiithren. Es gilt daher, die Bedingungen wie die Transparenz

der Kommunikation (Dries & De Gieter, 2014), die Intensitit oder die Zielgruppen
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(Sonnenberg et al., 2014) genauer zu untersuchen. Auch der Anstellungsvertrag ist bedeutsam
fiir den Zusammenhang von Unterstiitzungsmaf3inahmen und Vertragserfiillung. Nach
Chambel und Castanheira (2012) hingt Training mit der Erfiillung des psychologischen
Vertrages bei befristet Beschiftigten zusammen. Lopes und Chambel (2012) finden diesen
Zusammenhang jedoch nur fiir unbefristet Beschiftigte, nicht aber fiir befristet Beschiftigte.
Wieder anders zeigt sich die Situation in der Studie von Scheel, Rigotti und Mohr (2013).
Training an sich wirkt sich nicht positiv auf die Erfiillung des psychologischen Vertrages aus.
Einen Effekt zeigt nur der Vergleich zwischen unbefristet und befristet Angestellten, insofern
als die unterschiedliche Verfligbarkeit von Training fiir beide Gruppen eher dazu fiihrt, dass
beide Gruppen den psychologischen Vertrag als erfiillt ansehen. Die Wahrnehmung, ob der
psychologische Vertrag erfiillt wird, spiegelt also den Vergleich zwischen den beiden
Gruppen von Beschiftigten. Vor allem, wenn Festangestellte Vorteile fiir sich selbst
wahrnehmen, gelangen sie zur Einschétzung, dass der psychologische Vertrag erfiillt wird.

Wie das Beispiel des Talentmanagements zeigt, werden nicht alle
UnterstilitzungsmafBnahmen als forderlich eingeschétzt, vor allem dann nicht, wenn sie nicht
fehlerfrei umgesetzt werden. So zeigt auch Haggard(2012), dass der Bruch des
psychologischen Vertrages in einer Mentoringbeziehung mit einem Mentor (Wihler &
Blickle, 2017, vgl. Kapitel 7 in diesem Buch), der aus dem gleichen Unternehmen stammt,
auch zu einem Vertragsbruch mit dem Unternehmen fiihrt. Der Bruch mit dem Mentor wird
also fiir den Arbeitgeber generalisiert; sodass die MaBinahme Mentoring auch zu negativen
Effekten fiir Laufbahn und Karriere fithren kann.

Ein weiterer Einflussfaktor fiir laufbahnrelevante Entscheidungen in Organisationen
sind Leistungsbeurteilungen und daraus abgeleitete MaBnahmen, wie beispielsweise
leistungsbezogene Entlohnung. Nach Lopes und Chambel (2012) hdangen
Mitarbeiterbeurteilung und Entlohnung mit der Erfiillung des psychologischen Vertrages bei
unbefristet, aber nicht bei befristet Beschiftigten zusammen. Keinen Effekt fiir
leistungsbezogene Entlohnung finden Scheel et al. (2013). Aus Sicht von
Personalverantwortlichen fithrt Mitarbeiterbeurteilung nur zusammen mit leistungsbezogener
Entlohnung zur Erfiillung des psychologischen Vertrages (Raeder et al., 2012). Dieser Effekt
ist vergleichbar mit einem Biindel von MaBnahmen des Personalmanagements. Interessant
wire in diesem Zusammenhang vor allem, welche Konsequenzen fiir die Laufbahn aus
Leistungsbeurteilungen gezogen werden und wie sich diese auf den psychologischen Vertrag

und schlieBlich auf Karriere auswirken. Dies wurde bisher jedoch nicht untersucht.



Psychologischer Vertrag 17

Insgesamt steht die Erfiillung des psychologischen Vertrages in positivem
Zusammenhang mit Laufbahn und Karriere. Organisationale Unterstlitzungsmafinahmen
fithren in vielen Fillen zu einer Vertragserfiillung und sind damit hilfreich fiir Laufbahn und
Karriere. Ein Vertragsbruch ist hinderlich fiir Laufbahn und Karriere, doch die Studien
beantworten nicht, warum ein Vertragsbruch auftritt. Allein Dries and De Gieter (2014)
spekulieren, dass die fehlende Transparenz in der Kommunikation zu einem Vertragsbruch
fiihren konnte. In diesem Sinne kdnnen die Karrieremodelle der Strategieberatungen (sieche
Box 1) einem Vertragsbruch vorbeugen, da sie noch vor der Einstellung transparent

informieren, was das Unternehmen bietet und welcher Einsatz dafiir nétig ist.

3.3. Laufbahn- und karriererelevante Vertragsinhalte

Laufbahn- und karriererelevante Vertragsinhalte bilden Laufbahn und Karriere als Teil
des psychologischen Vertrages ab und lassen genauere Aussagen zu als relationale und
transaktionale Vertrdge und Vertragsbruch und —erfiillung. Hier bestehen einige wenige, zu
drei verschiedenen Fragestellungen zugehdrige Forschungsergebnisse: Zum einen wird die
Wirkung von Vertragsinhalten auf Laufbahn und Karriere untersucht, zum anderen
Karriereorientierungen und ihr Zusammenspiel mit Vertragsinhalten und schlieflich der
Einfluss von organisationalen Mafinahmen und Bedingungen auf Vertragsinhalte.
Organisationale Verdanderungen werden in diesem Abschnitt bewusst einbezogen, da sie sich
auf Vertragsinhalte und Laufbahnen auswirken und durch die Vertragsinhalte ein klarer
Bezug zwischen organisationalen Verdanderungen einerseits und Laufbahn und Karriere
andererseits hergestellt werden kann.

Die bisher untersuchten laufbahnrelevanten Vertragsinhalte sind entweder Bestandteil
eines umfassenden Instruments (Tabelle 1), oder Studien beschranken sich auf einzelne
ausgewdhlte Inhalte, wie beispielsweise die Verpflichtung der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter thre Fahigkeiten weiterzuentwickeln (Hoglund, 2012). Obwohl inhaltlich
verschieden, entspricht die Wirkungsrichtung in den Untersuchungen derjenigen fiir
relationale Vertrage oder Vertragserfiillung. So wirkt sich der Vertragsinhalt Unterstiitzung
fiir Kompetenz- und Laufbahnentwicklung (Raeder et al., 2009, sieche Tabelle 1) im
Zeitverlauf positiv auf die Arbeitsmarktfahigkeit aus (Wittekind et al., 2010). Die
Ubereinstimmung zwischen Unternehmen und Mitarbeiterinnen oder Mitarbeitern im
Hinblick auf die Vertragsinhalte Karriereentwicklung und Arbeitsplatzsicherheit tragt zu
Leistung und Organizational Citizenship Behaviour (OCB) von Mitarbeiterinnen und

Mitarbeitern bei (Ye et al., 2012). Zwar wurden Laufbahn und Karriere hier nicht direkt
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erfasst, doch Leistung und OCB konnen als Voraussetzung oder Bedingung fiir Karriere
gewertet werden. Dariiber hinaus interpretieren Expatriates (Andresen & Bergdolt, 2017, vgl.
Kapitel 6 in diesem Buch) ihren Karriereerfolg in Zusammenhang mit ihren Erwartungen und
den Erwartungen des entsendenden Unternehmens, zu denen Lernmdglichkeiten, sozialer
Status und Karriereentwicklung zihlen (Qin & Baruch, 2010). Der Bruch des
psychologischen Vertrages hinsichtlich ihrer Entlohnung fiihrt bei Expatriates nach ihrem
Auslandeinsatz zu geringerer Zufriedenheit mit ihrer Laufbahn, es sei denn, die Expatriates
erleben ihren Auslandseinsatz als sehr karriereforderlich (Ren, Bolino, Shaffer, & Kraimer,
2013). Die Entlohnung gilt hier als ein Indikator fiir Karriere und kann durch andere Formen
der Forderung kompensiert werden. Insgesamt zeigen diese wenigen Studien, dass Inhalte
psychologischer Vertriage in direktem Zusammenhang mit Laufbahn und Karriere stehen.

Welche Rolle ein Vertragsbruch fiir Verhalten und Einstellungen spielt, hdangt auch
von der Karriereorientierung der Beschéftigten ab (Gerber, Grote, Geiser, & Raeder, 2012).
Der hier untersuchte Vertragsbruch bezieht sich auf drei Vertragsinhalte: Sicherheit und
Bindung, Unterstiitzung fiir Kompetenz- und Lautbahnentwicklung sowie Partizipation
(Raeder et al., 2009, siehe Tabelle 1). Vier Formen der Karriereorientierung werden
unterschieden, wobei traditionelle Formen abgegrenzt werden: traditionell-aufstiegs— und —
sicherheitsorientierte gegeniiber eigenverantwortlich — und alternativ orientierten Formen. Die
Ergebnisse zeigen, dass sich bei Personen mit traditionell-aufstiegsorientierter
Karriereorientierung ein Bruch des Vertragsinhalts Partizipation negativ auf Commitment
auswirkt. Bei Traditionell-Sicherheitsorientierten trdgt ein Bruch des Vertragsinhalts
Sicherheit und Bindung zu Kiindigungsabsichten bei. Er fiihrt aber nur fiir Beschiftigte mit
geringer Sicherheitsorientierung zu héheren Kiindigungsabsichten, denn
Kiindigungsabsichten sind bei einer hohen Ausprigung dieser Karriereorientierung
kontraintuitiv. Bei Beschiftigten mit eigenverantwortlicher Karriereorientierung reduziert ein
Bruch.des Vertragsinhalts Unterstiitzung fiir Kompetenz- und Laufbahnentwicklung die
Arbeitszufriedenheit. Bei Beschiftigten mit einer alternativen Karriereorientierung zeigt keine
Form des Vertragsbruchs Auswirkungen, denn der Arbeitgeber ist hier weniger wichtig. Alle
anderen Kombinationen von Karriereorientierungen und Vertragsbriichen und Einstellungen
zeigten keine Effekte. Die individuelle Karriereorientierung bestimmt also, zu welchen
Folgen ein Vertragsbruch fiihren kann.

Zu den erforschten Voraussetzungen von Vertragsinhalten gehoren
Personalentwicklung, Karriereférderung und leistungsabhéngige Entlohnung sowie

Reorganisation und Stellenabbau. Wenn ein Unternehmen mehr MaBBnahmen der
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Personalentwicklung zur Verfiigung stellt, nehmen aus Sicht der Beschéftigten auch die
Leistungen des Unternehmens gegeniiber hoch qualifizierten Nachwuchskriften zu (Hoglund,
2012). Diese Leistungen werden in dieser Studie als Teil des psychologischen Vertrages
verstanden. Im Sinne der Gegenseitigkeit des psychologischen Vertrages fithren hohere
Leistungen des Unternehmens zur Verpflichtung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, ihre
Féhigkeiten weiterzuentwickeln. In vergleichbarer Weise wirkt sich interne Karriereforderung
positiv auf die Vertragsinhalte Langfristigkeit und Loyalitét (Janssens et al., 2003, siche
Tabelle 1) aus (Sels, Jansens, & van den Brande, 2004). Im Gegensatz dazu zeigt
leistungsabhédngige Entlohnung einen negativen Einfluss. Wihrend interne Karriereférderung
auf die Langfristigkeit des Beschiftigungsverhiltnisses baut, fordert leistungsabhingige
Entlohnung einen zeitlich beschriankten Austausch von Leistung gegen Lohn.

Beschiftigte stimmen ihren psychologischen Vertrag auf Beschéftigungserfahrungen
in ihrer fritheren Laufbahn und organisationale Verdnderungen ab. Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, die bereits einmal ihre Stelle durch organisationale Verdnderungen und
Kiindigung verloren hatten, iibernechmen hohere Verantwortung fiir ihre eigene Laufbahn als
Inhalt ihres psychologischen Vertrages (Cavanaugh & Nee, 1999). In einer Fallstudie eines
Unternehmens zeigen Newell und Dopson (1996), dass das Versprechen einer Karriere im
Unternehmen im Austausch fiir harte Arbeit und Loyalitét in Folge von Reorganisation und
Personalabbau gebrochen wurde. Das Unternehmen versuchte nicht den psychologischen
Vertrag neu zu verhandeln. Zur Zeit der Befragung gab es zwar noch Entwicklungsgespriche,
diese schienen jedoch nutzlos fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, da das Unternehmen
bedingt durch den Personalabbau den Beschéftigten keine Verdnderungsmdglichkeiten und
schon gar keine Aufstiegsmdglichkeiten mehr bot.

Vertragsinhalte stehen einerseits Laufbahn und Karriere und andererseits Mallnahmen
und Bedingungen niher als relationale Vertrage oder Vertragserfiillung. Obwohl keine der
Studien alle drei Bausteine betrachtet, kann weitgehend ein positiver Zusammenhang
zwischen organisationalen Maflnahmen, Vertragsinhalten sowie Laufbahn und Karriere
angenommen werden. Dieser ist vergleichbar mit dem Bezug zwischen organisationalen
MaBnahmen, relationalen Vertrdgen oder Vertragserfiillung und Laufbahn und Karriere. Die
geringe Anzahl von Einzelergebnissen ldsst kaum weitergehende Schliisse zu, doch die
bestehende Forschung weist auf eine geeignete Verkniipfung hin, die weiter vertieft werden

sollte.
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4. Ausblick

Die bestehende Forschung zeigt den Zusammenhang von psychologischem Vertrag
und Laufbahn und Karriere einerseits und Unterstiitzungsmalinahmen und psychologischem
Vertrag andererseits auf. Nur wenige der berichteten Studien verbinden jedoch alle drei
Elemente (Lam & de Campos, 2015; Sturges et al., 2005). Da der psychologische Vertrag als
weitgehend subjektive Wahrnehmung der Beschéftigungsbeziehung definiert wird, ist es
jedoch sinnvoll diesen in Bezug zu bestehenden Maflnahmen des Arbeitgebers zu setzen.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass laufbahn- und karriereforderliche
MaBnahmen des Arbeitgebers zu einem relationalen Vertrag oder zur Erfiillung des Vertrages
beitragen und diese unterstiitzen die positive Wahrnehmung der eigenen Karriete
beispielsweise in Form von Karriereerfolg. Organisationale Ma3inahmen fithren jedoch nicht
immer zur Vertragserfiillung, sondern diese hingen — wie die Beispiele des
Talentmanagements (Dries & De Gieter, 2014) und des Trainings (Scheel et al., 2013) zeigen
— auch von deren Umsetzung ab. Ebenso beeinflussen organisationale Ma3nahmen auch
laufbahn- und karriererelevante Vertragsinhalte und diese hingen mit der eigenen Sicht auf
die Karriere zusammen. Im Unterschied zu relationalem Vertrag und Vertragserfiillung
konnen Vertragsinhalte jedoch laufbahnspezifischer betrachtet werden.

Ein wenig thematisierter, doch wichtiger Aspekt ist die Kommunikation gegenseitiger
Erwartungen durch den psychologischen Vertrag. Diese betreffen beispielsweise
Moglichkeiten der Karriere in der Organisation, zur Verfiigung stehende Unterstiitzung und
von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern erwartete Leistung. Durch jede MaBBnahme, sei es
Talentmanagement oder Reorganisation, werden immer auch Erwartungen oder Versprechen
kommuniziert. Dies wird jedoch oft zu wenig berticksichtigt und Unternehmen und
Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter nehmen unterschiedliche Botschaften wahr, wie die
Beispiele des Talentmanagements (Dries & De Gieter, 2014) und der fehlenden
Entwicklungsmdglichkeiten nach der Reorganisation (Newell & Dopson, 1996) zeigen. Zum
einen ginge es fiir Unternehmen darum, Maflnahmen klar zu kommunizieren und dies bewusst
zur Vereinbarung von Vertragsinhalten zu nutzen. Zu den Kommunikationsinhalten zéhlen
Informationen dazu, wie Maflnahmen genau aussehen und wie Laufbahnen dadurch betroffen
sind. Die Karrieremodelle der Strategieberatung (siche Box 1) sind ein Beispiel, wie
Kommunikation in Bezug auf psychologischen Vertrag und Karriere umgesetzt werden kann.
Zum anderen konnte der Faktor Kommunikation wertvolle Forschungsergebnisse zum

psychologischen Vertrag und den Auswirkungen auf Laufbahn und Karriere liefern.
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Unterschiedliche Verstindnisse und Definitionen von psychologischen Vertragen
erschweren es, bestehende Forschungsergebnisse zusammenzufassen. Es wére daher sinnvoll,
in weiterer Forschung bestehende Liicken aufzufiillen beispielsweise mit der Zielsetzung,
Erkenntnisse zu allen Zusammenhéngen, die in Abbildung 1 enthalten sind, aufzubauen. Dazu
gehort fiir alle Vertragsformen Forschung zu Laufbahn und Karriere und auch zu
Einflussfaktoren (siche Box 4). Obwohl bisher am wenigsten Forschungsergebnisse zu
Vertragsinhalten bestehen, erlauben diese wegen ihrer Néhe zu Laufbahn und Karriere

detailliertere Aussagen.

Box 4: Anforderungen an zukiinftige Forschung

1. Die Rolle des psychologischen Vertrages fiir Laufbahn und Karriere kdnnte
systematischer iiberpriift werden und verschiedene Aspekte von Lautbahn und Karriere,
wie beispielsweise Formen des Karriereerfolgs, konnten einbezogen werden. Ebenso
konnten weitere Indikatoren von Laufbahnen hinzugefiigt werden, wie die
Arbeitsmarktfdhigkeit oder die Beschiftigungsdauer. Wichtig wire es auch, Laufbahnen
im Zeitverlauf zu betrachten, um den Einfluss von psychologischen Vertrigen auf die
spétere Laufbahn abschétzen zu konnen. Dabei konnte auch angenommen werden, dass
sich psychologische Vertrdge iiber dic Lauftbahn hinweg verédndern und dabei einem
zeitlichen Muster folgen.

2. Die Wirkung von laufbahn- und karriererelevanten Maflnahmen auf psychologische
Vertrige sollte vollstindiger erfasst werden, da der psychologische Vertrag weitgehend
eine subjektive Wahrnehmung des Beschéftigungsverhiltnisses ist. Die Gesamtheit der
Studien deckt wohl die meisten laufbahn- und karriererelevanten Mal3nahmen ab, doch
deren Einfluss wurde nicht in systematischer Weise liberpriift. Idealerweise wiirde
zukiinftige Forschung, Beziehungen zwischen allen in der Praxis verwendeten
Mafnahmen und allen Vertragsformen analysieren.

3. In umfassenderen Modellen konnten neben dem psychologischen Vertrag und der
Laufbahn karriererelevante Maflnahmen einbezogen werden, weil der subjektive
Charakter des psychologischen Vertrages immer auch das Handeln des organisationalen
Vertragspartners widerspiegelt. Ergebnisse, die die Beziehung zwischen psychologischem
Vertrag und Karriere betreffen, konnten dann vor dem Hintergrund organisationaler

Mafnahmen und Bedingungen interpretiert werden.
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Obwohl die Erfiillung und der Bruch des psychologischen Vertrages in
Zusammenhang mit Laufbahn und Karriere bisher am intensivsten untersucht worden sind,
versprechen der relationale und transaktionale psychologische Vertrag sowie Vertragsinhalte
weiterreichende Erkenntnisse. Daher wire es wichtig, in Zukunft vor allem diese
Vertragsformen stérker einzubeziehen.

Faktoren individueller Laufbahnen wurden bisher selten als Voraussetzung fiir
psychologische Vertrage untersucht (Cavanaugh & Noe, 1999; Sturges et al., 2005), da der
psychologische Vertrag bis auf wenige Ausnahmen immer als Einflussfaktor fiir die
individuelle Karriere gesehen wurde. Diese konnten fiir die Wahl oder Wahrnehmung von
organisationalen Maflnahmen und den psychologischen Vertrag eine Rolle spielen.
Beispielsweise konnten Beschiftigte je nach bisher erlebter Laufbahn eher zu einem
relationalen oder transaktionalen Vertrag tendieren, einen moglichen Vertragsbruch leichter
tolerieren oder bestimmte Erwartungen an den Arbeitgeber stellen. Ebenso konnten
individuelle Faktoren mit psychologischen Vertrdgen zusammen (z. B. Karriereorientierung,
Gerber et al., 2012) den Laufbahnverlauf oder Karriereerfolg bestimmen.

Fiir die Beschiftigungspraxis lisst sich ableiten, dass Laufbahnen teilweise durch
psychologische Vertrige gelenkt werden konnen, Dies wird am Einfluss von relationalen
Vertrdgen, Vertragserfiillung und laufbahnrelevanten Vertragsinhalten auf Laufbahn und
Karriere sichtbar. Auf diese Formen oder Inhalte des psychologischen Vertrages Einfluss zu
nehmen bietet daher Arbeitgebern eine Moglichkeit, realistische Ziele zu kommunizieren,
Vereinbarungen zu treffen und dadurch Laufbahnen mitzugestalten. Bei der Wahl und
Umsetzung von Unterstlitzungsmafnahmen ist jedoch Vorsicht geboten, da nicht alle
UnterstlitzungsmafBnahmen und nicht jede Form der Umsetzung zur Vertragserfiillung oder zu
einem relationalen Vertrag fithren. Klarheit dartiber ist férderlich, wer zu den
Anspruchsgruppen gehort, was versprochen wird, wie dies kommuniziert wird oder welche
Gegenleistungen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern erwartet werden, die beispielsweise

auch ein Bestandteil des psychologischen Vertrages sein konnen.
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Tabelle 1: Laufbahn- und karriererelevante Inhalte in psychologischen Vertrigen

Versprechen und Anreize Verpflichtungen/ Erwartungen und Anreize Erfiillung von
Arbeitgeber vs. Versprechen und Erwartungen (Janssens  Arbeitgeber vs. Erwartungen und Verpflichtungen (Freese
Beitridge Arbeitnehmer (De Voset et al., 2003) Beitridge Arbeitnehmer (Raeder et et al., 2011)
al., 2003) al., 2009)
Vertragsinhalte Arbeitgeber/Organisation
Laufbahnrelevant Langfristigkeit Sicherheit und Bindung
Karriereentwicklung Unterstiitzung fiir Kompetenz- und  Karriereentwicklung
Laufbahnentwicklung
Entlohnung Entlohnung
Weitere Arbeitsinhalt, Eindeutigkeit, Partizipation Arbeitsinhalt,
soziales Klima, Individualitit, soziales Klima,
Work-life balance Stabilitét, organisationale
Gleichbehandlung Richtlinien
Arbeitnehmer
Laufbahnrelevant Loyalitét Loyalitét Loyalitdt + Leistung
Arbeitsleistung + weitergehendes personlicher Einsatz Arbeitsleistung,
Engagement weitergehendes
Engagement
Arbeitsmarktfahigkeit Eigenverantwortung fiir
Kompetenz- und
Laufbahnentwicklung
Weitere Flexibilitat, Flexibilitat,
ethisches Verhalten Respekt gegeniiber
Autoritdten,

Offenheit




