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PSYCHOLOGISCHE ARBEITSVERTRÄGE UND BINDUNGSSTILE             

– EINE THEORETISCHE ANALYSE IHRER WECHSELWIRKUNGEN IN 

ARBEITSBEZIEHUNGEN 

ABSTRACT 

This discussion paper explores the intersection of attachment theory and psychological contracts 

within contemporary organizational contexts. Building on Rousseau’s typology of psychological con-

tracts (2000) and rooted in attachment-based frameworks, the paper highlights how individual attach-

ment styles significantly influence employees’ perceptions of fairness, trust, and psychological safety 

in the workplace. Securely attached individuals tend to resonate with relational and balanced con-

tracts, characterized by mutual trust, emotional commitment, and long-term orientation. In contrast, 

ambivalently attached employees demonstrate heightened sensitivity to inconsistency and require 

structured but meaningful engagement to prevent emotional detachment or burnout. The paper fur-

ther investigates how structural changes—such as mergers, downsizing, or managerial turnover—can 

induce contract breaches, leading to disengagement or loss of organizational commitment. Addition-

ally, the study advocates for leadership strategies that are adaptive to diverse attachment patterns and 

emphasizes the role of leadership diagnostics, transparent communication, and psychological safety 

as key levers toward resilient employment relationships. By integrating insights from social exchange 

theory and commitment models, this paper provides recommendations for both HR management and 

leadership development, while also outlining directions for future research. The findings suggest that 

recognizing and integrating attachment dynamics can contribute significantly to improved employee 

well-being, trust-based leadership, and sustainable organizational performance. 

KEYWORDS: 

Psychologischer Arbeitsvertrag, Bindungstheorie, Führung, Mitarbeitendenbindung, psychologische 

Sicherheit, emotionale Sicherheit, relationale Verträge, transitorische Verträge, transaktionale Ver-

träge, ideologische Verträge, psychologische Arbeitsbeziehung, Unternehmenskultur, adaptive Füh-

rung, sichere Bindung, ambivalente Bindung, innerliche Kündigung, Arbeitsbeziehungsdynamik, Ar-

beitsmotivation, psychologische Verletzlichkeit, personalisierte Führung. 
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Zwischen den Zeilen der Arbeitsverträge – die Macht der unausgespro-

chenen Erwartungen 

In einer Arbeitswelt, die zunehmend durch Flexibilisierung, Individualisierung und wiederkehrende 

wirtschaftliche Krisen geprägt ist, geraten psychologische Arbeitsverträge in den Fokus wissenschaftli-

cher und praktischer Aufmerksamkeit.  

Im arbeitsrechtlichen Kontext bezeichnet der Arbeitsvertrag die schriftlich fixierte, rechtlich bindende 

Vereinbarung zwischen arbeitgebender Organisation und Mitarbeitendem, welche Rechte, Pflichten 

und Bedingungen wie Arbeitszeit, Aufgaben und Vergütung regelt (Behrens, 2018). Demgegenüber um-

fasst der psychologische Vertrag die individuell wahrgenommenen, meist unausgesprochenen Erwar-

tungen und Verpflichtungen beider Parteien, die über den juristischen Vertrag hinausgehen, etwa hin-

sichtlich Loyalität, Entwicklungschancen oder Wertschätzung (Rousseau, 1989).  

Unter diesem Komplex verbergen sich die als subjektiv wahrgenommenen, unausgesprochenen Erwar-

tungen zwischen Mitarbeitenden und Organisationen. Dieses Paper verfolgt das Ziel, die bislang unzu-

reichend erforschte Verbindung zwischen Bindungsstilen und psychologischen Arbeitsverträgen theo-

retisch zu systematisieren und praxisorientierte Handlungsempfehlungen abzuleiten. Die Relevanz 

ergibt sich aus tiefgreifenden Veränderungen: post-pandemische Umbrüche, ein beschleunigter Gene-

rationenwechsel und der wachsende Bedarf an vertrauensbasierten, kooperationsorientierten Organi-

sationskulturen. Solche Entwicklungen erhöhen die Bedeutung impliziter Erwartungen wie Loyalität, 

Fürsorge, Entwicklungschancen oder emotionaler Unterstützung – und steigern zugleich die Anfällig-

keit für psychologische Vertragsbrüche. Nach Bowlby (1969) entwickeln Menschen in frühen sozialen 

Beziehungen ein inneres Arbeitsmodell von Nähe, Verlässlichkeit und emotionaler Sicherheit. Diese 

Bindungserfahrungen prägen auch das Verhalten im Berufsleben (Simpson & Rholes, 2002), etwa beim 

Aufbau von Vertrauen, der Verarbeitung von Feedback oder im Umgang mit Unsicherheit.  

Die Arbeit ist wie folgt aufgebaut: Nach der Problemstellung und formulierten Forschungsfrage erfolgt 

die Definition von zentralen Begriffen wie auch Theorien zu psychologischen Arbeitsverträgen und Bin-

dungsstilen. Daraus bildet sich im Folgenden der aktuelle Forschungsstand. Der Abschnitt zu möglichen 

Auswirkungen verknüpft beide Konzepte in einem theoretischen Rahmenmodell und legt erste Hypo-

thesen sowie Implikationen dar. Die Impulse beinhalten praktische Anwendungsfelder, insbesondere 

für Führung, HR-Strategien und Organisationen. Die Ergebnisse werden zusammengefasst und disku-

tiert. Die Arbeit enthält im Weiteren eine praktische Implikation, benennt Limitierungen und gibt einen 

Ausblick auf künftige Forschung. 

Nachdem die Relevanz des Themas aufgezeigt und die zentrale Forschungsfrage formuliert wurde, gilt 

es nun, die theoretischen Grundlagen zu präzisieren. Dazu werden die beiden Kernkonzepte – Bin-

dungsstile und psychologische Arbeitsverträge – zunächst separat erläutert und im Stand der For-

schung verortet. 
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PROBLEMSTELLUNG 

In modernen Organisationen, die zunehmend auf Selbstverantwortung, kooperative Zielverfolgung 

und resiliente Teamstrukturen angewiesen sind, bilden psychologische Arbeitsverträge eine zentrale 

Grundlage für Engagement, Vertrauensaufbau und langfristige Bindung der Mitarbeitenden. Zwar wei-

sen vorhandene Studien darauf hin, dass individuelle Bindungsstile das Verhalten in Arbeitsbeziehun-

gen prägen (Artar & Erdil, 2023). Dennoch bleibt bislang ungeklärt, wie genau diese Bindungsmuster 

mit der Stabilität und Dynamik psychologischer Arbeitsverträge zusammenwirken (Portney, 2023; 

Scrima et al., 2017; Harms, 2011). 

Diese Forschungslücke erschwert ein vertieftes Verständnis darüber, warum und unter welchen Bedin-

gungen psychologische Arbeitsverträge gestärkt oder destabilisiert werden. Dadurch fehlen Organisa-

tionen und Führungskräften bislang fundierte, bindungssensible Ansätze zur präventiven Vermeidung 

von Vertragsbrüchen, zur Stärkung psychologischer Sicherheit und zur nachhaltigen Mitarbeitenden-

bindung. 

Das Paper richtet sich an verschiedene Hauptzielgruppen: 

• Forschung: Verknüpfung Arbeits- & Organisationspsychologie, Führungstheorien. 

• HR/Personalmanagement: Gestaltung von Arbeitsbeziehungen, Vertragskultur. 

• Führungskräfte: Reflexion Kommunikations‑ und Führungsstil, Umgang Bindungsstile. 

• Coachende/Beratende: Interventionen in Change-, Resilienz-, Personalentwicklung. 

• Organisationen: gezielte Maßnahmen für Bindung, Motivation, psychische Gesundheit. 

Ziel dieser Arbeit ist es, die Wechselwirkungen zwischen individuellen Bindungsstilen und psychologi-

schen Arbeitsverträgen systematisch zu untersuchen. Dabei soll herausgearbeitet werden, wie Bin-

dungsmuster die Wahrnehmung und Stabilität psychologischer Arbeitsverträge beeinflussen, welche 

organisationalen Risiken (z. B. Vertragsbrüche, Rückzug, Demotivation) daraus resultieren können und 

welche Führungs- und Personalstrategien zur Förderung von Vertrauen, psychologischer Sicherheit 

und Resilienz beitragen. Die Arbeit will damit sowohl einen Beitrag zum theoretischen Verständnis leis-

ten als auch praktische Handlungsperspektiven für Organisationen und Führungskräfte eröffnen. 

Lesende sollen befähigt werden, die psychologische Tiefenstruktur von Arbeitsbeziehungen zu analy-

sieren, bindungssensible Führungsstrategien zu entwickeln, Vertragsbrüche zu vermeiden und Kultu-

ren zu gestalten, die auch unsicher gebundenen Mitarbeitenden Sicherheit bieten.  

EXPLIZITE FORSCHUNGSFRAGE 

Psychologische Arbeitsverträge basieren auf impliziten Erwartungen und Verpflichtungen zwischen 

Mitarbeitenden und Organisationen. Sie sind eng mit Beziehungserfahrungen verknüpft, da Vertrauen, 

Verlässlichkeit und gegenseitige Anerkennung zentrale Grundlagen bilden. Daraus ergibt sich die For-

schungsfrage: Wie beeinflussen individuelle Bindungsstile die Wahrnehmung,  

Gestaltung und Stabilität psychologischer Arbeitsverträge, und inwiefern können Organisationen 

durch geeignete Führungs- und Personalstrategien vertrauensvolle sowie resilientere Arbeitsbeziehun-

gen fördern? 
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Bindungsstile prägen, wie Menschen Beziehungen eingehen, Vertrauen entwickeln und Verpflichtun-

gen interpretieren. Während sichere Bindungsstile stabile Vertragswahrnehmungen begünstigen, kön-

nen unsichere Bindungsstile Misstrauen oder erhöhte Sensibilität für Vertragsbrüche fördern. Organi-

sationen können diesem Risiko begegnen, indem sie konsistente Kommunikation, transparente Füh-

rungsstrukturen und partizipative Personalstrategien etablieren. 

Um die Auswirkungen von Bindungsstilen auf psychologische Arbeitsverträge zu verstehen, ist eine Ein-

führung in die Bindungstheorie notwendig. Im nächsten Abschnitt werden Entstehung, Klassifikation 

und zentrale Merkmale verschiedener Bindungsstile dargestellt. 

Die Rolle von Bindungsstilen im Arbeitsleben 
Die emotionale Qualität der Beziehung zwischen Mitarbeitenden und Führungskräften sowie die Ein-

bettung in ein unterstützendes Teamumfeld wirken sich direkt auf Motivation, Engagement und Ver-

bleib aus (Bakker & Demerouti, 2007; Ronen & Mikulincer, 2012).  

Ein Verständnis bindungstheoretischer Zusammenhänge bietet wertvolle Ansatzpunkte für die Organi-

sationspraxis: 

• Führungskräfteentwicklung: Schulungen zu bindungssensibler Kommunikation und Bezie-

hungsführung. 

• Teamentwicklung: Reflexion dysfunktionaler Dynamiken und Förderung psychologischer Si-

cherheit. 

• Gesundheitsförderung: Bindungssensible Maßnahmen zur Stärkung emotionaler Resilienz. 

• Personaldiagnostik: Berücksichtigung von Bindungsmustern zur passgenauen Personalent-

wicklung. 

Bindung selbst beeinflusst u. a. neuropsychologische Prozesse wie Emotionsregulation und Coping. 

Während sichere Bindung flexible Strategien unterstützt, begünstigt vermeidende Bindung Emotions-

unterdrückung, ängstliche Bindung hingegen emotionale Überflutung – mit negativen Effekten auf 

Leistung und Motivation (Ren et al., 2024). Für Mitarbeitende beeinflusst der Bindungsstil Arbeitszufrie-

denheit, Engagement, Burnout-Risiken und Konfliktverhalten. Zudem wurden signifikante Zusammen-

hänge mit Work Centrality, Commitment und Fluktuationsintentionen festgestellt (Reizer, 2015; Tziner 

et al., 2014). Somit prägen Bindungsmuster auch das Konfliktverhalten. 

Anknüpfungspunkte sind auch das psychologische Sicherheitsgefühl und soziale Unterstützung (Wiese 

& Stertz, 2019).  

Ainsworth et al. (1978) differenzierten drei Bindungsstile:  

• Sicher (secure): Vertrauen in die Verfügbarkeit der Bezugsperson, emotionale Offenheit. 

• Unsicher-vermeidend (avoidant): Minimierung von Nähebedürfnissen; emotionale Distanziert-

heit. 

• Unsicher-ambivalent (anxious): Übermäßige Sorge um Verfügbarkeit; Angst vor Zurückwei-

sung. 

Bartholomew & Horowitz (1991) erweiterten dies um einen weiteren Bindungsstil: 

• Desorganisiert / Ängstlich-vermeidend: widersprüchliche Verhaltensweisen und durch trauma-

tische frühe Erfahrungen geprägt. 
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Dabei sollte insbesondere die emotionale Tiefenstruktur von Arbeitsbeziehungen stärker in den orga-

nisationalen Fokus rücken: Wie kann Führung gestaltet werden, die individuelle Bindungsmuster be-

rücksichtigt, ohne zu pathologisieren? Inwiefern wäre es sinnvoll Führungskräfte für die neuropsycho-

logischen Grundlagen von Coping, Emotionsregulation und Beziehungsbedürfnissen zu sensibilisieren? 

BINDUNGSSTILE 

Bindungsstile beschreiben die Art und Weise, wie Menschen emotionale Beziehungen zu anderen auf-

bauen und sich dabei verhalten, basierend auf frühen Erfahrungen mit Bezugspersonen. Erkenntnisse 

betonen den Einfluss von Bindung auf Führungsverhalten, Teamdynamiken und Organisationsbindung 

(Scrima et al., 2015). Die folgende Abbildung bietet eine kompakte Übersicht und gliedert die verschie-

denen Stile anhand zweier Dimensionen. 

 

 

 

Abbildung 1: Eigene Darstellung in Anlehnung an (Bartholomew & Horowitz, 1991) 

Ein sicherer Bindungsstil wird durch Vertrauen, Offenheit, Konfliktfähigkeit und Kooperationsbereit-
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Führungskräfte mit sicherem Stil zeigen stärker transformationales Verhalten (Yip et al., 2018; Martin, 

2024), welches sich u. a. durch empathische Kommunikation und situativer Sensibilität zeigt. Daraus 

kann eine gestärkte psychologische Sicherheit ihrer Teams resultieren (Boatwright et al. 2010; Martin, 

2024).  
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Martin (2024) wie auch Boatwright et al. (2010) zeigen, dass Führungskräfte mit sicherem Bindungsstil 

besonders effektiv sind, da sie empathischer kommunizieren, Mitarbeiterbedürfnisse besser wahrneh-

men und prosoziales Verhalten fördern. Solche Führungskräfte verbessern signifikant die Arbeitszufrie-

denheit und das Engagement ihrer Teams. Bindungsstile beeinflussen nicht nur das Führungsverhal-

ten, sondern auch die Wahrnehmung von Arbeitsbeziehungen und organisationaler Unterstützung. Mit-

arbeitende mit sicherem Bindungsstil zeigen ein höheres Maß an Engagement, bessere Teamfähigkeit 

und geringere Burnout-Symptome (Reizer, 2015).  

Individuen mit sicherem Bindungsstil zeichnen sich durch Vertrauen, Offenheit und Flexibilität aus. Sie 

sind teamorientiert, konfliktfähig und stressresistent. Führungskräfte mit sicherem Stil zeigen stärker 

transformationales Verhalten und fördern die psychologische Sicherheit ihrer Mitarbeitenden (Yip et 

al., 2018). 

Vermeidende Personen hingegen, minimieren emotionale Nähe und neigen zu Isolation. Als Führungs-

kräfte bevorzugen sie Kontrolle und vermeiden Delegation. In Teams fehlt oft eine gesunde Feedback-

kultur (Harms, 2011). Typisch in Konfliktsituationen sind „Pursuer-Distancer“-Dynamiken oder projek-

tive Identifikationen, die Misstrauen, Kontrollverhalten und toxische Mikrokulturen begünstigen kön-

nen (Yip et al., 2018).  Unsichere Bindungsstile können dysfunktionale, Führungsverhalten fördern, 

etwa übermäßige Kontrolle (vermeidend) oder emotionale Abhängigkeit (ängstlich). Ronen und Miku-

lincer (2012) identifizierten, dass die Bindungs- und Fürsorgeorientierungen von Führungspersonen sig-

nifikant mit Mitarbeiterzufriedenheit und Burnout korrelieren. 

Unsicher-vermeidend gebundene Personen bevorzugen Unabhängigkeit, vermeiden emotionale Nähe 

und scheuen oft den Austausch in sozialen Arbeitskontexten (Harms, 2011). Johnstone & Feeney (2015) 

untersuchen, wie unsichere Bindungsstile (Bindungsangst & -vermeidung) zu weniger adaptiven Be-

wältigungsstrategien am Arbeitsplatz führen. 

 Im Teamverhalten kann dies zu Isolation und mangelnder Feedbackkultur führen. Vermeidende Füh-

rungskräfte delegieren weniger und neigen zu kontrollierendem Verhalten (Harms, 2011). 

Der unsicher-ängstliche Bindungsstil kennzeichnet sich durch starke Abhängigkeitsbedürfnisse, emoti-

onale Volatilität und übermäßige Bestätigungssuche. Im Arbeitskontext äußert sich dies nach Johns-

tone & Feeney (2015) häufig in geringer Resilienz, starker Reaktivität auf Kritik und ausgeprägtem Per-

fektionismus. Solche Mitarbeitende tendieren zu Burnout unter hoher Unsicherheit. Coping-Ressour-

cen wirken demnach protektiv, dass ein starkes Selbstwirksamkeitsempfinden und soziale Unterstüt-

zung die negativen Einflüsse unsicherer Bindungsstile mildern. 

Menschen mit desorganisierter oder ängstlich-vermeidender Bindung erleben das Arbeitsleben häufig 

als emotional herausfordernd, unsicher und konfliktreich. Ihre unsicheren Bindungsmuster wirken sich 

negativ auf zwischenmenschliche Beziehungen, Vertrauen, Arbeitszufriedenheit und berufliches Enga-

gement aus. Menschen mit desorganisierter Bindung – oft geprägt durch frühkindliche Traumata – ha-

ben widersprüchliche Erwartungen an Arbeitsbeziehungen: Sie suchen Nähe, aber fürchten sie zu-

gleich. Diese innere Inkohärenz kann zu instabilem Verhalten im Team und Schwierigkeiten bei der Rol-

lenfindung führen (Rholes et al., 2016). Sie neigen dazu, soziale Nähe zu meiden, obwohl sie sich nach 

Anerkennung sehnen. Der Wunsch nach Anerkennung kollidiert in der Arbeitswelt oft mit der Angst vor 

Nähe, Kritik oder Zurückweisung (Simpson & Rholes, 2002).  

https://app.scholarai.io/paper?paper_id=DOI:10.1080/14616730210154207&original_url=https%3A%2F%2Fwww.tandfonline.com%2Fdoi%2Fpdf%2F10.1080%2F14616730210154207
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Die differenzierte Betrachtung bindungstheoretischer Muster im organisationalen Kontext zeigt deut-

lich, dass sichere und unsichere Bindungsstile nicht nur individuelle Beziehungserfahrungen prägen, 

sondern weitreichende Auswirkungen auf Führungsverhalten, Teamklima und arbeitsbezogene Ge-

sundheitsindikatoren haben. Insbesondere die positiven Effekte sicherer Bindungsstile – wie vertrau-

ensvolle Kommunikation, Transformationalität, Stressresistenz und Konfliktfähigkeit – lassen sich mit 

einer erhöhten psychologischen Sicherheit und Teamkohäsion in Verbindung bringen (Yip et al., 2018; 

Martin, 2024). 

Welche Unterstützungssysteme sind erforderlich, um Mitarbeitende mit unsicherem oder desorgani-

siertem Bindungsstil in ihrer Selbstregulation und Rollenfindung zu insbesondere in Phasen organisa-

tionaler Unsicherheit oder Transformation zu stärken? Wie können Führungskräfte geschult werden, 

um in „bindungsdiversen“ Teams differenziert, empathisch und souverän zu agieren? 

ENTWICKLUNG 

Die Entstehung von Bindungsstilen kann aus verschiedenen Einflüssen resultieren. Einerseits können 

Faktoren erfahrungsbedingt sein. Die Qualität der frühen Eltern-Kind-Interaktionen, familiäre Stabilität 

sowie kulturelle Kontexte (z. B. Individualismus vs. Kollektivismus) beeinflussen die Entwicklung und 

Ausprägung von Bindungsmustern (Harms, 2011). 

John Bowlbys Bindungstheorie (1969, 1980) war ursprünglich auf die frühkindliche Entwicklung fokus-

siert. Zunehmend wird sie jedoch auch auf Erwachsene angewandt, insbesondere im Hinblick auf zwi-

schenmenschliche Dynamiken am Arbeitsplatz. Bowlby postulierte, dass frühkindliche Erfahrungen mit 

primären Bezugspersonen ein „inneres Arbeitsmodell“ (internal working model) formen, das im Er-

wachsenenalter in verschiedenen Kontexten aktiviert wird. Hier begünstigt feinfühlige, konsistente el-

terliche Fürsorge eine sichere Bindung, während ein Gefühl der Vernachlässigung, Verhalten der Be-

zugspersonen, welches als inkonsistent empfunden wird oder Traumata mit unsicheren Mustern asso-

ziiert sind (Belsky, 2002; Fraley et al., 2013). Bereits ab dem ersten Lebensjahr lassen sich stabile Bin-

dungstypen beobachten. 

In der mittleren Kindheit und Jugend stehen Peers und Lehrpersonen als sekundäre Bindungsfiguren 

im Mittelpunkt. Sicher gebundene Kinder zeigen emotionale Selbstregulation und soziale Kompetenz; 

unsicher gebundene neigen eher zu Rückzug oder übermäßiger Anpassung (Dykas & Cassidy, 2011). 

Im Erwachsenenleben bleiben Bindungsstile weitgehend stabil, wirken aber veränderbar durch neue 

Erfahrungen (Yip et al., 2018). Besonders im Berufsleben prägen sie Einstellungen zu Autorität, Nähe, 

Feedbackkultur und Stressbewältigung. Positive Erfahrungen mit Vorgesetzten oder anderen Mitarbei-

tenden stärken adaptive Bindungsstile, während negative Erlebnisse zu Verunsicherung oder Rückzug 

führen können (Moser, 2015). 

Kritisch ist jedoch zu beachten, dass Bindungstheorie nicht alle Varianz erklären kann. Organisationale 

Rahmenbedingungen wie Führungsverhalten, Arbeitsgestaltung und Ressourcenverfügbarkeit sind 

mindestens ebenso prägend wie individuelle Bindungsstile (Bakker & Demerouti, 2007). Auch wird da-

rauf hingewiesen, dass die Übertragung von kindlichen Bindungsmustern auf komplexe organisatio-

nale Kontexte eine Vereinfachung darstellt und Gefahr läuft, interindividuelle Unterschiede oder situa-

tive Faktoren zu vernachlässigen (Yip et al., 2018). Zudem argumentieren Ronen und Mikulincer (2012), 
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dass Bindungsorientierungen von Führungskräften selbst einen moderierenden Einfluss auf die Ar-

beitsbeziehungen haben – wodurch wechselseitige Dynamiken stärker berücksichtigt werden müssen. 

Schließlich betonen neuere Ansätze, dass psychologische Verträge und deren Stabilität nicht nur aus 

Bindungsdynamiken erwachsen, sondern auch aus wahrgenommener Fairness, Gerechtigkeit und or-

ganisationalen Austauschprozessen (Atkinson, 2007; Costa & Neves, 2017). 

Darüber hinaus beeinflussen auch biopsychosoziale Grundlagen über das Oxytocin- und Cortisolsys-

tem. Beispielsweise wirken sich auch Temperament sowie genetische Prädispositionen auf die Reakti-

vität gegenüber Fürsorge aus (Belsky, 2002; Fraley et al., 2013). Auch das u. a. auf dem Selbstbild beru-

hende „innere Arbeitsmodell“ (internal working model) bestimmt, ob man sich selbst als liebenswert 

und andere als verlässlich erlebt (Bowlby, 1988). Es beeinflusst Emotionsregulation, Selbstbild und in-

terpersonelle Sicherheit.  

FORSCHUNGSSTAND 

Ryan, (2014) und Pšeničny & Perat, (2020) stellen einen klaren Zusammenhang zwischen reduzierter 

Arbeitszufriedenheit, geringerer Arbeitsbindung sowie emotionaler Erschöpfung fest. Dies hängt mit 

chronischer Unsicherheit und Misstrauen gegenüber anderen Mitarbeitenden und Vorgesetzten zusam-

men. In Bezug auf Autoritätspersonen zeigen sich oft Misstrauen, Unsicherheit und das Vermeiden von 

Feedback oder enger Zusammenarbeit.  

Die Studie von Pšeničny & Perat, (2020) bezieht sich auf Burnout als arbeitspsychologische Folge in-

nerpsychischer Bindungsunsicherheiten. Die Forschenden arbeiteten mit einer Stichprobe von 460 Be-

rufstätigen in Slowenien, was dem Setting gewisse externe Validität verleiht. 

Ryan (2014) liefert einen wertvollen explorativen Beitrag, jedoch ist Vorsicht bei der Übertragung auf 

breite Populationen geboten. Ihre Befunde sollten eher als hypothesengenerierende Grundlage ver-

standen werden. Menschen mit unsicherer Bindung bewerten Beziehungen zu Führungskräften oft als 

bedrohlich, was die berufliche Entwicklung einschränkt (Artar & Erdil, 2023). Bindungsunsicherheiten 

korrelieren mit höherer Vulnerabilität für Stress und Burnout. Die ständige innere Anspannung, Angst 

vor Fehlern oder Ablehnung und das gleichzeitige Bedürfnis nach Zugehörigkeit führen zu emotionaler 

Erschöpfung (Pšeničny & Perat, 2020). 

Welche wechselseitigen Effekte bestehen zwischen spezifischen Bindungsstilen und psychologischen 

Arbeitsvertragstypen – und wie beeinflussen sie Arbeitszufriedenheit, Commitment und Konfliktverhal-

ten? 

Nachdem die Bindungstheorie und ihre Implikationen für zwischenmenschliche Dynamiken dargestellt 

wurden, richtet sich der Blick nun auf das zweite Kernkonzept dieser Arbeit: den psychologischen Ar-

beitsvertrag. Dieser bestimmt maßgeblich die subjektive Wahrnehmung von Fairness, Vertrauen und 

Verpflichtung in Arbeitsbeziehungen. 

Muster psychologischer Arbeitsvereinbarungen 
Das Modell der psychologischen Verträge beschreibt das Verhältnis zwischen Arbeitgebern und Arbeit-

nehmern. Rousseau (1989) definierte diesen als eine persönliche Überzeugung darüber, unter welchen 

Bedingungen eine gegenseitige Vereinbarung mit der anderen Partei zustande kommt. Anders als kon-

ventionelle Verträge liegt der psychologische Vertrag nicht in schriftlicher Form vor und zeichnet sich 
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durch seine komplexe und variantenreiche Natur aus. Wie Mitarbeitende das Handeln ihres Arbeitge-

bers interpretieren, wird entscheidend durch ihren individuellen psychologischen Vertrag beeinflusst. 

Dieses geistige Konstrukt umfasst ein kognitives Überzeugungssystem, das sowohl die eigenen Erwar-

tungen als auch die als verpflichtend wahrgenommenen Anforderungen anderer Personen einschließt.  

Meyer & Allen (1991) formulieren ein Drei Komponenten Modell der organisationalen Commitment mit 

den Dimensionen: 

• Affective Commitment: emotionale Verbundenheit mit der Organisation; 

• Continuance Commitment: Wahrnehmung möglicher Kosten oder Verluste beim Verlassen; 

• Normative Commitment: Gefühl einer moralischen Verpflichtung zum Verbleiben.  

Sie argumentieren, dass diese drei Facetten konzeptionell separierbar sind und unterschiedliche Prä-

diktoren sowie Wirkungen auf Arbeitsverhalten aufweisen. Das Modell bietet eine grundlegende Basis 

für spätere empirische Tests und Erweiterungen. 

Die damit verbundenen Verpflichtungen sind als subjektiv empfundene Pflichten oder Verantwortlich-

keiten zu verstehen, denen sich Individuen intern verpflichtet fühlen (Hansen, 2019).  

Rousseau (2000) unterscheidet verschiedene Arten psychologischer Verträge, die in der folgenden Ab-

bildung in ihrer Konstellation und den relevantesten Eckpunkten dargestellt sind: 

 

Abbildung 2: Eigene Darstellung in Anlehnung an Rousseau (2000); Thompson und Bunderson (2003). 

Die persönliche Wahrnehmung des psychologischen Vertrags wird durch verschiedene psychosoziale 

sowie demografische Faktoren beeinflusst. Das Buch von Känel (2025) untersucht, wie sich Erwartun-

gen an den psychologischen Arbeitsvertrag im Zeitverlauf verändern. Insbesondere unter dem Einfluss 

von Generationen, Alters- und Lebensphaseneffekten. Bindungs- und Engagementaspekte korrelieren 

stark mit emotionaler Unternehmensbindung. Besonders die aktuelle Lebenssituation, frühere Berufs-

erfahrungen und die Zugehörigkeit zu bestimmten Generationen bestimmen maßgeblich, welche Ver-

tragsinhalte als besonders bedeutsam gelten.  
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Während jüngere Generationen verstärkt auf Selbstentfaltung, Rückmeldung und individuelle Entwick-

lungsmöglichkeiten Wert legen, orientieren sich ältere Mitarbeitende eher an Arbeitsplatzsicherheit 

und Loyalität (von Känel, 2025). 

Robinson & Morrison (2000) forschen, welche Faktoren dazu führen, dass Mitarbeitende eine Verletzung 

des psychologischen Arbeitsvertrags wahrnehmen und erleben. Dies erfolgte in einer Längsschnittstu-

die mit Führungskräften, die direkt vor Antritt der ersten neuen Stelle und 18 Monate später befragt 

wurden. Hohe Wahrscheinlichkeit einer wahrgenommenen Vertragsverletzung bei schlechter organisa-

tionaler Leistung, geringer sozialer Eingliederung, fehlendem formalen Sozialisationsprozess sowie bei 

vielen Alternativen auf dem Arbeitsmarkt oder Vorgeschichte früherer Vertragsverletzungen. Kommt es 

zu einer Verletzung des psychologischen Vertrags, entstehen häufig kognitive Spannungen, die sich in 

Enttäuschung, Rückzug oder destruktivem Verhalten äußern können (Robinson & Morrison, 2000). Wird 

die erlebte Werteübereinstimmung erschüttert, kann dies sogar das Selbstbild der Mitarbeitenden er-

schüttern (Morley et al. 2019).  

RELATIONALER VERTRAG 

Beruht auf langanhaltendem Vertrauen und Loyalität. Der relationale psychologische Vertrag ist durch 

eine langfristige, auf Vertrauen und Loyalität basierende Beziehung gekennzeichnet. Er beinhaltet nicht 

nur explizite Leistungen und Gegenleistungen, sondern auch ein tiefes Maß an emotionaler Bindung, 

Fürsorge und gegenseitiger Rücksichtnahme. Solche Verträge entstehen typischerweise in stabilen Or-

ganisationen mit geringer Fluktuation und einer gelebten Unternehmenskultur, die Sicherheit, Ent-

wicklungsmöglichkeiten und soziale Eingebundenheit fördert (Rousseau, 2000). Psychologisch lassen 

sich relationale Verträge im Rahmen der sozialen Austauschtheorie (Blau, 1964) sowie über Commit-

ment-Modelle (z. B. Meyer & Allen, 1991) einordnen, in denen Reziprozität und Bindung zentrale Rollen 

spielen. 

Atkinson (2007) weist darauf hin, dass Vertrauen – die zentrale emotionale Grundlage relationaler Ver-

träge – in vielen Organisationen kein stabiles Konstrukt mehr ist, sondern durch steigende Verfügbar-

keitslogik, leistungsbezogene Rationalisierung und Ambiguität der Führungsversprechen zunehmend 

erodiert. 

TRANSAKTIONALER VERTRAG 

Konzentriert sich auf kurzfristige, wirtschaftlich motivierte Austauschprozesse. Beim transaktionalen 

psychologischen Vertrag, der sich auf kurzfristige, klar definierte und in der Regel ökonomisch moti-

vierte Austauschprozesse beschränkt, dominieren sachliche Erwartungen, wie z. B. die Erbringung einer 

Leistung gegen Entlohnung, ohne darüberhinausgehende emotionale oder langfristige Bindungen. Ty-

pisch ist dieses Vertragsverständnis in projektbasierten Arbeitsverhältnissen, in der Gig-Economy oder 

bei Zeitarbeit, wo Flexibilität, Effizienz und Kostenorientierung zentrale Steuerungsgrößen darstellen 

(Rousseau, 2000). Die Equity-Theorie von Adams (1965), die auf ein ausgewogenes Verhältnis zwischen 

Einsatz und Belohnung abzielt, bietet hier eine geeignete theoretische Fundierung. 
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AUSGEWOGENER VERTRAG 

Basiert auf dynamischen Arbeitsbeziehungen, die sowohl unternehmerischen Nutzen als auch persön-

liche Entwicklungsmöglichkeiten bieten. Eine Verbindung beider Typen bildet der ausgewogene psy-

chologische Vertrag, der sowohl wirtschaftliche Leistungsorientierung als auch persönliche Entwick-

lungsperspektiven einschließt. Er ist charakteristisch für dynamische, moderne Arbeitsbeziehungen, in 

denen Organisationen und Mitarbeitende wechselseitige Investitionen tätigen – etwa durch individu-

elle Förderung, Innovationsfreiräume oder partizipative Gestaltungsprozesse. Dieser Vertragstyp spie-

gelt sich insbesondere in wissensintensiven und agilen Organisationen wider, die auf Motivation, Lern-

fähigkeit und Selbstverantwortung setzen (Rousseau, 2000). Das Job Demands Resources Model (Bak-

ker & Demerouti, 2007) bietet einen geeigneten theoretischen Rahmen, da es betont, dass sich Leistung 

und Wohlbefinden nur dann entfalten können, wenn sowohl Anforderungen als auch Ressourcen ange-

messen austariert sind. 

TRANSITORISCHER VERTRAG 

Ist geprägt von Unsicherheit, Misstrauen und Desillusionierung, oft als Folge struktureller Veränderun-

gen. Er ist geprägt durch Unsicherheit, Misstrauen und Desillusionierung – oft ausgelöst durch struktu-

relle Veränderungen, wie z. B. Restrukturierungen, Fusionen oder Kündigungswellen. Solche Verträge 

entstehen typischerweise dann, wenn die subjektiv wahrgenommenen Verpflichtungen der Organisa-

tion gegenüber den Mitarbeitenden nicht mehr eingehalten oder verletzt werden (Rousseau, 2000). Der 

Begriff des „Vertragsbruchs“ (contract breach) nach Morrison und Robinson ist hier herauszustellen: 

Wird der implizite Vertrag als verletzt wahrgenommen, resultieren häufig Rückzug, Demotivation oder 

innerliche Kündigung. Transitorische Verträge markieren damit eine kritische Phase organisationaler 

Beziehungen, in der Vertrauen erodiert und die psychologische Grundlage der Zusammenarbeit infrage 

steht. 

IDEOLOGISCHER VERTRAG 

Ergänzend zu diesen vier Konventionstypen identifizierten Thompson und Bunderson (2003) den soge-

nannten ideologischen psychologischen Vertrag. Dieser gründet auf wahrgenommenen Verpflichtun-

gen gegenüber den ethischen Grundsätzen, Werten und Zielen einer Organisation. Auch Vantilborgh 

und Bidee (2012) bestätigen diesen Blickwinkel und heben hervor, dass ideologische Elemente ent-

scheidenden Einfluss auf die Sinnhaftigkeit von Arbeit nehmen können.  

Der ideologische psychologische Vertrag ist kein „fünfter Typ“ im Sinne einer linearen Erweiterung be-

stehender Modelle, sondern stellt eine wertebasierte Dimension dar, die sich mit relationalen Verträgen 

überschneiden kann, sie aber qualitativ erweitert. Er gewinnt insbesondere in Zeiten gesellschaftlicher 

Sinnsuche, wachsender Nachhaltigkeitsdebatten und generationeller Werteverschiebungen an Bedeu-

tung. Die Herausforderung für Organisationen besteht darin, diesen Vertrag nicht nur symbolisch zu 

bedienen, sondern ihn glaubwürdig, konsistent und transparent zu gestalten. 
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FORSCHUNGSSTAND 

Aktuelle Forschungen kritisieren die mangelnde Robustheit psychologischer Vertragsstrukturen in dy-

namischen Arbeitskontexten. Ein tagebuchbasiertes Feldexperiment von Wiechers et al. (2024) zeigte, 

dass Veränderungen als Auslöser dienen können, die den psychologischen Vertrag über einen Zeitraum 

von rund elf Tagen stören – insbesondere dann, wenn mehrere Störfaktoren gleichzeitig auftreten. Sol-

che Eigenschaften erschweren eine kontinuierliche Vertragssteuerung im Alltag.  

Costa & Neves (2017) zeigen, dass die Kombination aus arbeitsplatzbezogener Unsicherheit und wahr-

genommenem Vertragsbruch zu starkem Vertrauensverlust führt – mit negativen Konsequenzen für En-

gagement, Wohlbefinden und Bindung.  

Kritisch betrachtet kann der relationale Vertrag also nicht als statisches Ideal verstanden werden, son-

dern vielmehr als dynamisch bedrohtes Konstrukt in einem zunehmend volatilen Arbeitsumfeld. Be-

sonders vulnerabel reagieren laut Egeland & Stensaker (2018) Mitarbeitende, deren individuelles Bin-

dungsmuster unsicher oder desorganisiert ist. Diese Personen deuten Ambivalenz, fehlende Kommuni-

kation oder strukturelle Brüche schneller als Verletzung des psychologischen Vertrags, was zu Rückzug, 

Misstrauen oder innerer Kündigung führt. 

Angesichts des strukturellen und inhaltlichen Wandels in der modernen Arbeitswelt rückt die gezielte 

Weiterentwicklung psychologischer Vertragskonzepte zunehmend in den Fokus. Griep et al. (2019) wei-

sen darauf hin, dass sich verändernde Rahmenbedingungen direkt auf die Entstehung und Ausgestal-

tung solcher Vertragsformen auswirken. Deren Studie untersucht den meditierenden Einfluss von Ver-

letzungsgefühlen bei der Wirkung von Bindungsverletzungen auf kontraproduktives Arbeitsverhalten 

gegenüber der Organisation und vergleicht dafür bezahlte Mitarbeitende und Freiwillige in sozialen Un-

ternehmen. Bei beiden Gruppen signifikant wurden Effekte gegenüber dem psychologischen Arbeits-

vertrag in mit der Organisation, jedoch nicht im Verhalten gegenüber Individuen festgestellt.  

Erst die Zusammenführung beider Perspektiven ermöglicht ein umfassendes Verständnis individueller 

Arbeitsbeziehungsdynamiken. Im folgenden Kapitel wird daher ein theoretisches Rahmenmodell ent-

wickelt, das die Wechselwirkungen zwischen Bindungsstilen und Vertragsarten systematisiert. 
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Mögliche Auswirkungen 
Die Verknüpfung von Bindungstheorie und psychologischen Arbeitsverträgen bietet ein vielverspre-

chendes Rahmenkonzept zur Erklärung von Stabilität und Brüchigkeit in Arbeitsbeziehungen. Während 

psychologische Verträge die subjektiv erlebten Vereinbarungen zwischen Arbeitnehmer:in und Organi-

sation widerspiegeln (Rousseau, 1995), werden Aspekte wie das emotionale Sicherheitsbedürfnis, die 

Nähe sowie das Vertrauen durch Bindungsstile beschrieben (Bowlby, 1969; Bartholomew & Horowitz, 

1991). 

 

Abbildung 3: Eigene Darstellung 

Sicher gebundene Mitarbeitende zeichnen sich durch ein stabiles Selbstbild, Vertrauen in andere sowie 

eine hohe Affektregulation aus. Sie nehmen selten Vertragsbrüche wahr und sind eher bereit, in lang-

fristige, reziproke Arbeitsbeziehungen zu investieren (Scrima et al., 2015). Für sie bieten insbesondere 

relationale Verträge – also Vereinbarungen, die auf gegenseitigem Vertrauen, Fürsorge und Langfristig-

keit basieren – eine hohe Passung. Ebenso geeignet sind ausgewogene Verträge, in denen Leistungser-

wartungen mit beziehungsorientierten Komponenten gekoppelt werden. In bestimmten Kontexten 

können auch ideologische Verträge, etwa in sinnbasierten Organisationen, Anknüpfungspunkte bieten. 

Weniger kompatibel sind hingegen transaktionale und transitorische Verträge, die kurzfristig, formalis-

tisch und beziehungslos strukturiert sind und damit dem Bedürfnis nach emotionaler Sicherheit wider-

sprechen. 

Unsicher-vermeidend gebundene Personen hingegen neigen dazu, interpersonelle Beziehungen als po-

tenziell belastend zu erleben und vermeiden tendenziell emotionale Nähe (Harms, 2011). Für sie sind 

transaktionale Verträge, die eine klare Austauschlogik (Leistung gegen Gegenleistung) ohne emotio-

nale Verpflichtung bieten, besonders attraktiv. Auch transitorische Verträge, etwa befristete oder pro-

jektbasierte Anstellungen, können durch ihre geringe Bindungstiefe als psychologisch entlastend emp-

funden werden. Hingegen lösen relationale oder ideologische Verträge mit hohen Bindungsansprüchen 

häufig Widerstand, Rückzug oder innere Kündigung aus, da sie die emotionale Autonomie gefährden. 

Sicherer Bindungsstil - Relationaler Vertrag

Vertrauen in andere und hohe Affektregulation ermöglichen langfristige, reziproke Arbeitsbeziehungen

Unsicher-vermeidender Bindungsstil – Transaktionaler Vertrag
Emotionale Distanz und Autonomiebedürfnis fördern Präferenz für klare Austauschlogik ohne 
Beziehungsbindung

Unsicher-ambivalenter Bindungsstil – Ideologischer Vertrag
Hoher Bestätigungsbedarf und Verlustangst finden Halt in wertebasierten Organisationsstrukturen

Desorganisierter Bindungsstil – Transitorischer Vertrag
Widersprüchliche Nähe-Distanz-Erwartungen spiegeln sich in instabilen, kurzfristigen Vertragsformen wider
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In ausgewogenen Verträgen zeigen sich oft ambivalente Reaktionen – das sachliche Element wird ak-

zeptiert, die Beziehungsebene jedoch abgewehrt. 

Unsicher-ambivalent gebundene Mitarbeitende suchen intensive Bindung, misstrauen dieser jedoch 

zugleich. Sie zeigen ein erhöhtes Bedürfnis nach Bestätigung, verbunden mit einem ausgeprägten Fein-

gefühl für Ungleichbehandlung und Ablehnung (Jahanzeb & Bouckenooghe, 2022). In relationalen Ver-

trägen finden sie zwar eine Resonanz auf ihr Beziehungsbedürfnis, erleben aber häufig emotionale 

Überforderung aufgrund ihrer Verlustangst. Eine interessante Kompensation könnte sich im Kontext 

ideologischer Verträge ergeben: Die starke Wertebindung der Organisation kann als Ersatzsicherheit 

dienen und Zugehörigkeit stabilisieren. Transaktionale und transitorische Verträge hingegen lösen 

häufig emotionale Unsicherheit aus und verstärken die Angst, ersetzbar oder entbehrlich zu sein. In 

ausgewogenen Verträgen droht eine Überforderung durch die Balanceanforderungen zwischen Nähe 

und Leistung. 

Besonders herausfordernd gestaltet sich die Situation für desorganisiert oder ängstlich-vermeidend 

gebundenen Personen. Diese Bindungsausprägung ist geprägt durch widersprüchliche Erwartungen an 

Nähe und Distanz, verbunden mit einer geringen Fähigkeit zur Affektregulation. Sie erleben Arbeitsbe-

ziehungen oft als instabil, beängstigend oder unvorhersehbar (Portney, 2023). Eine paradoxe Passung 

ergibt sich häufig zu transitorischen Verträgen: Obwohl diese kurzfristige Verträge Unsicherheit fördern, 

spiegeln sie das interne Chaos dieser Personen wider und bieten paradoxerweise eine vertraute Bezie-

hungsdynamik. Relationale und ausgewogene Verträge überfordern häufig durch die implizite Nähe 

und die emotionale Tiefe, die sie verlangen. Transaktionale Verträge könnten als klar und strukturie-

rend erlebt werden, bieten jedoch keine emotionale Verankerung. In ideologischen Verträgen könnte – 

spekulativ – eine stabilisierende Funktion liegen, sofern die Wertewelt der Organisation ausreichend 

Struktur, Vorhersehbarkeit und Sinn stiftet. 

Diese theoretische Verknüpfung von Bindungsstilen mit Typen psychologischer Verträge verdeutlicht: 

Die Qualität der inneren Bindungsmuster eines Menschen wirkt sich fundamental auf die Wahrneh-

mung von Fairness, Vertrauen und Stabilität in Arbeitsbeziehungen aus. Daraus ergeben sich erhebliche 

Implikationen für das Matching von Personen und Organisationskulturen, für die Gestaltung von Füh-

rung sowie für die Vermeidung von Missverständnissen in der psychologischen Vertragsführung. In zu-

künftiger Forschung könnten empirisch validierte Modelle zur „Bindungsvertrags-Passung“ entwickelt 

werden, um nachhaltige, beziehungsorientierte Organisationen gezielter zu gestalten. 

Aus der theoretischen Analyse lassen sich konkrete Implikationen ableiten: sowohl für Führungskräfte 

als auch für Personalmanagement und Organisationskultur. Der nächste Abschnitt zeigt, wie bindungs-

sensible Strategien in Führung, Diagnostik und Personalentwicklung zur Stabilisierung psychologischer 

Verträge beitragen können. 
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Impulse für Bewältigungsstrategien  
In Anbetracht der zunehmenden organisationalen Komplexität und der wachsenden psychischen Her-

ausforderungen am Arbeitsplatz ergeben sich verschiedene Impulse für Bewältigungsstrategien, die so-

wohl auf individueller als auch auf struktureller Ebene ansetzen. Grundlage hierfür ist die Erkenntnis, 

dass psychologische Arbeitsverträge – insbesondere in ihrer relationalen Ausprägung – stark von Ver-

trauen, emotionaler Sicherheit und wechselseitiger Verantwortungsübernahme geprägt sind. Organi-

sationen stehen daher vor der Aufgabe, diese Faktoren gezielt zu stärken, um Risiken wie Vertragsbrü-

che, Rückzug oder Demotivation präventiv zu begegnen. 

Auf strategischer Ebene zeigt sich, dass psychologische Arbeitsverträge insbesondere in ihrer relatio-

nalen Ausprägung von Vertrauen, emotionaler Sicherheit und wechselseitiger Verantwortungsüber-

nahme geprägt sind (Atkinson, 2007; Rousseau, 1989). Um diese langfristig zu sichern, müssen Organi-

sationen psychologische Sicherheit als zentralen Bestandteil ihrer Unternehmenskultur verankern. 

Dazu gehört eine Kultur der Transparenz, der Fairness und des Austauschs (Costa & Neves, 2017). In 

Transformationsphasen können ideologische oder relationale Vertragsformen dazu beitragen, ein Ge-

fühl von Stabilität und Sinnhaftigkeit zu bewahren (Thompson & Bunderson, 2003). Strategisch ent-

scheidend ist daher, Mitarbeitende aktiv in Sinnbildungs- und Veränderungsprozesse einzubeziehen, 

um ihre Bindung und ihr Vertrauen in die Organisation zu stärken (Egeland & Stensaker, 2017). Die For-

schung zu Bindungsstilen macht deutlich, dass interindividuelle Unterschiede den Umgang mit Unsi-

cherheit prägen. Während sicher gebundene Mitarbeitende in Zeiten des Wandels stärker resilient rea-

gieren, sind unsicher Gebundene anfälliger für Misstrauen oder Rückzug (Belsky, 2002; Yip et al., 2018). 

Organisationen müssen diese Unterschiede auf der strategischen Ebene berücksichtigen, etwa durch 

eine Unternehmenskultur, die Vielfalt anerkennt und psychologische Sicherheit gezielt fördert. 

Auf der taktischen Ebene sind Personaldiagnostik, Führungskräfteentwicklung und die bewusste Ge-

staltung psychologischer Verträge zentrale Stellschrauben. Führungskräfte spielen eine Schlüsselrolle, 

indem sie Kommunikationsstile etablieren, die Offenheit und Sensibilität gegenüber individuellen Be-

dürfnissen signalisieren (Ronen & Mikulincer, 2012). Studien zeigen, dass die Bindungs- und Fürsor-

georientierungen von Führungskräften erheblichen Einfluss auf Motivation und Engagement der Mitar-

beitenden haben (Harms, 2011). Zudem können wertorientierte Vertragsformen – z. B. ideologische 

Verträge – emotionale Sicherheit auch dann gewährleisten, wenn strukturelle Unsicherheiten bestehen 

(Atkinson, 2007). Hier wird die Bedeutung taktischer Instrumente wie Feedbacksysteme, Co-Creation-

Formate oder partizipative Entscheidungsprozesse deutlich, die nicht nur Erwartungen klären, sondern 

auch Vertrauen und Fairness fördern (Robinson & Morrison, 2000). 

Auf operativer Ebene geht es um konkrete Maßnahmen der Ressourcenstärkung und Selbstwirksam-

keitsförderung. Dazu zählen Coaching-Angebote, Programme zur Stressbewältigung sowie präventive 

Ressourcenarbeit im Team (Bakker & Demerouti, 2007). Auch die alltägliche Interaktion – etwa Feed-

backgespräche, Anerkennungskultur oder unterstützendes Teamverhalten – wirkt sich direkt auf Moti-

vation, Engagement und Verbleib aus. Hier zeigt sich, dass die emotionale Qualität der Beziehung zwi-

schen Führungskraft und Mitarbeitenden einen zentralen Faktor bildet (Ronen & Mikulincer, 2012). Die 

Forschung weist jedoch auch auf Limitationen hin: Bindungstheorie allein erklärt nicht alle organisati-

onalen Dynamiken.  



IU Discussion Papers – Human Resources, No. 12 (September 2025) 
 

Seite 19 von 23 

Vielmehr wirken strukturelle Faktoren wie Arbeitsgestaltung, Rollenklarheit und Ressourcenverfügbar-

keit ebenso stark auf die Stabilität psychologischer Verträge ein (Griep et al., 2020). Dies verdeutlicht, 

dass die operative Ebene kontinuierlich mit der strategischen und taktischen verknüpft sein muss. 

Über alle Ebenen hinweg wird deutlich, dass Organisationskultur als verbindendes Element wirkt. Eine 

Kultur, die Vertrauen, Gerechtigkeit und psychologische Sicherheit betont, begünstigt resiliente psy-

chologische Arbeitsverträge (Bakker & Demerouti, 2007; Yip et al., 2018). Dagegen können Kulturen, die 

durch Misstrauen, Unsicherheit oder kurzfristige Orientierung geprägt sind, Bindungsunsicherheiten 

verstärken und die Wahrscheinlichkeit von Vertragsbrüchen erhöhen (Costa & Neves, 2017). 

Fazit 
Die Gliederung nach strategischer, taktischer und operativer Ebene verdeutlicht, dass die Stabilität psy-

chologischer Arbeitsverträge nicht allein durch individuelle Bindungsstile bestimmt wird, sondern von 

der bewussten kulturellen und strukturellen Ausgestaltung innerhalb der Organisation abhängt. Wäh-

rend strategische Entscheidungen den Rahmen für Vertrauen und Sicherheit setzen, sorgen taktische 

Maßnahmen für deren Übersetzung in Führungs- und Personalpraktiken. Auf der operativen Ebene 

schließlich entscheidet die alltägliche Interaktion über die erlebte Qualität der psychologischen Ar-

beitsbeziehung. 

Ausblick  
Im Anschluss daran ergeben sich mehrere richtungsweisende Perspektiven für die zukünftige For-

schung. Bislang fehlt es an systematisierten Langzeituntersuchungen, welche die Wirksamkeit spezifi-

scher vertraglicher und führungsbezogener Maßnahmen im Längsschnitt erfassen. Zudem stellt sich 

die Frage, wie sich unterschiedliche vertragliche Konstellationen in spezifischen Branchen, Hierarchie-

ebenen oder kulturellen Kontexten auswirken – insbesondere angesichts global verteilter, hybrider 

oder digitaler Teamstrukturen. 

Ein weiterer bislang unzureichend erforschter Bereich betrifft die Interaktion innerer Dispositionen mit 

organisationaler Umwelt: Wie gehen etwa unsicher-ambivalente Mitarbeitende mit flexiblen Erwar-

tungsstrukturen um? Wann überfordern ausgewogene Verträge – und wann können sie gerade zur Sta-

bilisierung beitragen? Hier ist ein vertiefter psychologisch-qualitativer Blick ebenso notwendig wie der 

Einsatz differenzierter Diagnostikinstrumente. Schließlich liegt großes Potenzial in interdisziplinären 

Forschungsansätzen, die wirtschaftspsychologische Theorien wie die soziale Austauschtheorie oder 

Commitment-Modelle mit neueren Ansätzen aus der Emotionsforschung, der Systemtheorie oder der 

Führungsforschung kombinieren.  

Nur so kann ein vollumfängliches Verständnis darüber entstehen, wie psychosoziale Verträge in Zeiten 

von Unsicherheit tragfähig ausgestaltet und begleitet werden können. Die Bindungsqualität zwischen 

Mitarbeitenden und Organisation, die sich in psychologischen Verträgen ausdrückt, ist dabei nicht nur 

Ausdruck interindividueller Beziehungsmuster, sondern auch ein zentrales Element organisationaler 

Resilienz. Insbesondere in der relationalen und ideologischen Ausprägung wirken psychologische Ver-

träge als Träger emotionaler Sicherheit und Zugehörigkeit – gerade in Zeiten struktureller Unsicherheit, 

organisationaler Transformation oder wachsender Komplexität. 
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Vor diesem Hintergrund lassen sich mehrere Impulse für Bewältigungsstrategien ableiten, die sowohl 

auf der Ebene individueller Selbstregulation als auch auf organisational-struktureller Ebene verortet 

sind. Die Förderung psychologischer Sicherheit stellt hierbei einen zentralen Hebel dar: Führungskräfte 

sind gefordert, ein Klima von Offenheit, Fehlerfreundlichkeit und transparenter Kommunikation zu 

etablieren, das unterschiedlichen bindungspsychologischen Bedürfnissen gerecht wird.  

So benötigen sicher gebundene Mitarbeitende primär stabile Rollenmodelle und langfristige Entwick-

lungsperspektiven, während unsicher-ambivalente oder desorganisiert gebundene Mitarbeitende stär-

ker auf konsistente Anerkennung, eindeutige Strukturen und verlässliche Rückmeldung angewiesen 

sind. Führungskräfteentwicklung und differenzierte Personaldiagnostik können hier als zentrale Inter-

ventionspunkte dienen, um der Heterogenität individueller Bindungsprofile gerecht zu werden. 
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