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Loyalitat
Aus Personalwirtschaftliche Instrumente

Loyalitat meint eine loyale Gesinnung, Haltung oder Verhaltensweise. Loyalitdt kommt aus dem Franzosischen

von "loyauté" und heifit iibersetzt "Treue".[!] "Loyal sein" hat drei Bedeutungen: Es meint zum einen die
Akzeptanz gegeniiber einem Staat bzw. einer Instanz. Zum anderen bedeutet es, vertragstreu zu handeln. Auch

meint es, sein Gegeniiber anstindig und respektvoll zu behandeln.[?]
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Begriff

Begriffsdefinition und Begriffsmerkmale

Luutz definiert in seinem Buch ,,Loyalitdtsmoral* (2014) Loyalitdt als eine Beziechung der Treue zu einer Person
bzw. zu einer Sache. Dies bedeutet, dass eine Person zu einer anderen Person, zu einer Gruppe oder zu einer
Gemeinschaft in einer engen, innerlich verbundenen, nachhaltigen Beziehung steht. Diese innere Verbundenheit
beruht auf gemeinsamen Verstindnissen bzw. Grundsétzen des Handelns, Denkens und Wollens. Die Basis fiir
eine solche Beziehung muss nicht unbedingt eine gemeinsame Geschichte sein, sondern kann auch durch ein

gemeinsames Projekt entstehen. [3] Loyalitit heiBt, dass ein gemeinsames Ziel im Vordergrund steht. Fiir die
Erreichung dieses Zieles werden die Werte der anderen Person bzw. der Gruppe vertreten, auch wenn diese
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nicht den eigenen Werten entsprechen. [4] Luutz (2014) nimmt folgende Systematisierung vor:

= [ oyalitit gegeniiber sich selbst,

Loyalitét gegeniiber einem anderen, verbundenen Menschen,
Loyalitit gegentiber einer Gruppe,

Loyalitét gegeniiber Werten,

Loyalitét gegeniiber Institutionen.

Loyalitét sich selbst gegeniiber bedeutet, dass ein Individuum seinen eigenen Zielen und Ansichten treu bleibt.
Die zweite Art der Loyalitét bezieht sich auf das Verhiltnis zu Freunden oder Familienmitgliedern. Drittens
kann sich Loyalitit auch auf eine Gruppe beziehen, mit welcher ein Individuum nicht eng verbunden ist, mit der
es aber gemeinsame Erfahrungen und Werte teilt. Eine solche Beziehung ist z.B. die Loyalititsbeziechung
zwischen Arbeitskollegen. Wird von Loyalitét gegeniiber Werten gesprochen, so meint man Werte, die einem
Individuum, aus welchen Griinden auch immer, sehr wichtig sind. Mit der Loyalitit gegeniiber Institutionen

mein Luutz vor allem die Loyalitit gegeniiber Organisationen. [°] Fletcher (1994) unterscheidet Loyalititen in
Freundschaft- und Liebesbeziehungen, in staatlich-politische Beziehungen sowie in religids-kirchliche

Bezichungen. (%] Luutz (2014) stellt auBerdem die Bedeutung beruflicher Loyalititsbeziehen, u.a. das Verhiltnis

zwischen einem Arbeitgeber und seinen Arbeitnehmern, heraus. [7]

Veranschaulichung und Beispiele

Loyalitét findet in den verschiedenen Loyalititsbeziehungen ihren je spezifischen Ausdruck. Im Verhéltnis der
Arbeitskollegen kommt es vor allem auf Unterstiitzung, Hilfe sowie auf einen fairen Umgang miteinander an.
Im Verhéltnis der Mitarbeiter zu ihrer Firma und den Firmenangehdrigen ist vor allem die 6ffentliche
Unterstiitzung und Befiirwortung der Firma wichtig. Loyalitdt kann auBlerdem in jahrelanger
Firmenzugehdrigkeit, im Kauf von Firmenprodukten sowie in der Treue zu der Leitidee der Firma Ausdruck
finden und umgekehrt, kann der Arbeitgeber seine Loyalitit durch die Gewéhrung betrieblicher
Sozialleistungen wie bspw. eine betriebliche Altersvorsorge und Betriebskinderstétten bekunden. Im Verhiltnis
der Firma und seinen Mitarbeitern zu den Kunden kommt es primér auf die Vertragstreue, ordnungsgeméfe und
qualitativ exzellente Lieferung des Produktes oder der Dienstleistung sowie auf die Einhaltung des vereinbarten
Preises an. Berufliche Loyalitit zeigt sich vor allem in der Einhaltung von fachlichen und ethischen Normen. Im
Verhiltnis der Arbeitnehmer zu Arbeitnehmervertretern kommt es besonders auf die Teilnahme am
Verbandsleben an. Im Gegenzug kommt es im Verhéltnis der Arbeitnehmervertreter zu den Arbeitnehmern
darauf an, den Verband und die Interessen seiner Mitglieder nachhaltig zu fordern und gegeniiber der

Offentlichkeit zu vertreten. [8]

Abgrenzung zu dhnlichen Begriffen

Fiir den Loyalitdtsbegriff werden im alltdglichen Gebrauch vielfach dhnliche Begriffe genutzt. Der Begriff
Loyalitat wird haufig mit dem Solidaritétsbegriff gleichgesetzt. Dabei ist zu beachten, dass der
Solidaritétsbegriff einen engeren Bezugspunkt hat und priméir den Zusammenhalt zwischen Individuen gleicher

Anschauungen und Ziele zum Inhalt hat. [ Ein Beispiel ist die Unterstiitzung die ein Mitarbeiter von seinen
Kollegen erhilt, um sich gegeniiber eine ungerechte Behandlung durch einen Vorgesetzten zu wehren. Ein

weiterer Begriff ist Integritat. Integritit meint Makellosigkeit, Unbestechlichkeit oder Unverletzlichkeit. [10]
Integer handeln z.B. Manager, die die von ihnen propagierten Werte und Uberzeugungen nicht nur von ihren
Mitarbeitern verlangen, sondern auch selbst in ihrem Alltagshandeln beherzigen. Ein Begriff, welcher sich in
der oben aufgefiihrten Definition des Loyalititsbegriffs von Luutz wiederfindet, ist Treue. Der Begrift Treue
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meint, dass jemand zuverléssig und bestindig handelt. [11] Treue kann sich z.B. in einer langjahrigen
Firmenzugehorigkeit ausdriicken.

Empirie
Verbreitung

Die empirische Untersuchung der Loyalitét findet in diversen Forschungsfeldern statt. Hirschman beschiftigt
sich mit Reaktionsweisen, die Betroffene in Folge einer Verschlechterung der Firmen- bzw.
Organisationsleistung und ihrer damit verbundenen autkommenden Unzufriedenheit zeigen kdnnen. Neben der
Loyalitét, die darauf setzt, dass die Ursachen fiir die Unzufriedenheit ausgerdumt werden, unterscheidet
Hirschman (1970) zwei weitere Verhaltensoptionen. Das ist zum einen die Option der Abwanderung, also des
Verlassens der Organisation. Und zum anderen die Option des Widerspruchs, also des Versuchs, die
unbefriedigenden Verhiltnisse zu thematisieren und zu verdndern. Eine stark ausgeprigte Firmen- bzw.
Organisationsloyalitdt begiinstigt Widerspruch, wohingegen eine gering ausgeprigte Loyalitdt die Abwanderung

fordert.[12] Rusbult und Lowery stellen die Bedeutsamkeit einer weiteren Handlungsoption heraus: die
Verweigerung ("neglect"), die sich z.B. in Form von sinkender Arbeitsleistung und Unpiinktlichkeit der

Betroffenen duBert.[!3] Welche Reaktionsweisen jeweils ergriffen werden, hingt von vielen Faktoren ab.
Empirische Studien versuchen, herauszufinden, welche Bedeutung diesen Faktoren im jeweiligen

Arbeitskontext zukommt.[141[15]

Determinanten

Rusbult und Lowery zeigen in einer umfanglichen Studie, dass die Arbeitszufriedenheit, das Ausmal} der
Investitionen in das Arbeitsverhéltnis und die vorhandenen Beschiftigungsalternativen mit der Loyalitét der

Arbeitnehmer korrelieren.l16] Kumar und Shekhar zeigen des Weiteren, dass verschiedene Praktiken des
Personalmanagements einen positiven Einfluss auf die Mitarbeiterloyalitit haben. So korreliert die Loyalitét z.
B. signifikant positiv mit Belohnungs- und Anerkennungsregelungen, vermehrten Mitbestimmungsrechten
sowie vermehrter Einflussnahme auf Firmen- bzw. Organisationspraktiken, und einem offenen

Kommunikationsklima.[17]

Wirkungen

Die Studie von Kumar und Shekhar geht neben den angefiihrten Determinanten auch auf mogliche Wirkungen
der Mitarbeiterloyalitét ein. Sie argumentieren, dass sich hohe Mitarbeiterloyalitit in der Arbeitsleistung
niederschligt, die den Kunden zugutekommt, was wiederum deren Loyalitdt dem Unternehmen gegeniiber

steigert und sich schlussendlich in einem gesteigertem Geschiftserfolg bemerkbar macht.[18] Auch Brown,
McHardy, McNabb und Taylor kommen zu dem Ergebnis, dass sich die Mitarbeiterloyalitét in der

Arbeitsproduktivitit und damit auch im Unternehmensgewinn niederschligt.[!°]

Theorie

Ausgewihlte Aussagen
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Luutz (2014) unterscheidet zwischen korrespondierenden und konfligierenden Loyalititen. Ein Beispiel fiir
korrespondierende Loyalitaten liefert das Verhéltnis der Loyalitét gegeniiber dem Vorgesetzten und der

Loyalitit gegeniiber dem Arbeitgeber. [20] Deutlich haufiger in Erscheinung treten allerdings konfligierende
Loyalitaten, was nicht zuletzt an der Tatsache liegt, dass die korrespondierenden Loyalitdten meist unbemerkt
im Hintergrund ablaufen wihrend konfligierende Loyalitdten hdufig Konflikte nach sich ziehen. Prinzipiell

kénnen alle verschiedenen Loyalitéiten miteinander im Konflikt stehen.[21]
Beispiele fiir konfligierenden Loyalitédten sind:

= Es gibt ein Fehlverhalten eines Kollegen, das man dem Vorgesetzten melden miisste (Loyalitdt gegentiber
dem Vorgesetzten vs. Loyalitit gegeniiber dem Kollegen).

= Der Arbeitgeber unterstiitzt und fordert seine Mitarbeiter, die sich dennoch nach vermeintlich besseren
Stellen umsehen (Loyalitit der Firma gegeniiber vs. Loyalitdt zu mir selbst).

= Der Vorgesetzte verlangt, bestimmte Kunden vorrangig zu behandeln (Loyalitédt gegeniiber dem
Vorgesetzten vs. Loyalitit gegeniiber den iibrigen Kunden).

Luutz (2014) ist der Auffassung, dass die moralische Loyalitdt gegeniiber der Gesellschaft stets den Vorrang vor
beruflichen Loyalititen haben muss.[22] Gleichzeitig erldutert er Probleme, die in der Praxis damit einhergehen
konnen. So kann es vorkommen, dass die gesellschaftlich gebotene Verantwortung in einem Gegensatz zu den
eigenen Existenzsicherungsinteressen steht oder mit familidren Loyalitdtspflichten kollidiert. Ein Beispiel

hierfiir sind Whistleblower, die gemaB ihrer Loyalitit gegeniiber der Gesellschaft handeln, dadurch allerdings

sich selbst in Gefahr bringen. Jiingere Beispiele hierfiir sind Chelsea Manning oder Edward Snowden.[23]

Alternative Theorien

Kant - zwei Welten Modell

Das ,,zwei Welten Modell* von Kant macht, wie der Name sagt, eine Unterscheidung in ,,zwei Welten*. Kant
bezieht das Modell jedoch lediglich auf ,,die Gelehrten®, was nach seinem Verstindnis insbesondere

Wissenschaftler und Philosophen, allerdings auch Lehrer, Professoren und Leitungspositionen sind.[24]

Die ,,zwei Welten“ sind die berufliche sowie die 6ffentliche Welt. In der 6ffentlichen Welt sei zwingend
,»Selbstdenken® erforderlich, also ein Denken ohne duflere Einschrankungen. Der Gebrauch der Vernunft in der
offentlichen Welt muss somit nach Kant komplett frei sein. Im Beruf sei dagegen nicht zuletzt ,,Gehorsam
erforderlich. Die Gehorsamspflicht wird durch Kant mit den Gefahren begriindet, die entstehen, wenn es keinen
Gehorsam gibe. So warnt er vor einem allgemeinen Widerstandsrecht, welches die Gesellschaft destabilisieren
wiirde. Laut Kant werden durch aktiven Widerstand die Grundfesten der Gesellschaft in Frage gestellt und die
Autoritdten innerhalb einer Gesellschaft haben somit keine andere Wahl als diesen Widerstand zu
unterbinden.[2°]

Loyalitdtsbeziehungen begrenzen das Selbstdenken. Im 6ffentlichen Gebrauch der Vernunft gibt es nur die
Loyalitét gegeniiber der Gesellschaft. So darf man sich, so Kant, in seiner Freizeit fiir eine bessere Gesellschaft
einsetzen - wenngleich eher im theoretischen Diskurs als im Protest. Starke Widerstandsformen werden von
Kant aber abgelehnt. Fiir die berufliche Welt gilt dies ohnehin, dort gelte, so die Zwei Welten Vorstellung von
Kant, das Gehorsamsprinzip. Man wird dieser Auffassung nicht in jedem Fall folgen, man kann sie vielleicht
aus dem Anliegen heraus verstehen, dem Verantwortungsprinzip Geltung zu verschaften.
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Marx - Orientierung am Wohl der Menschheit

Die oberste Maxime sollte nach Marx fiir jeden die Loyalitédt gegeniiber der Gesellschaft, also die Moral

sein.[26] Diese ergibt sich fiir ihn allerdings aus vorherigen Loyalititen. So ist fiir Marx zunichst die Loyalitiit
zu sich selbst — also die Integritit — von groer Bedeutung. Ein Beispiel, auf das Marx schon in seinem
Abiturientenaufsatz eingeht, ist der Berufseinsteiger. Er sollte sich bei der Berufswahl viel Zeit nehmen und
herausfinden: ,,Was will ich wirklich? Was sind meine Werte? Wo sind meine Starken und Schwéchen?*. Ziel
ist es, einen Beruf zu wiéhlen, der zu einem passt, weil nur dann das gewiinschte gesellschaftsdienliche Handeln
entstehen kann. Allerdings gelten bestimmte Bedingungen, damit diese ,,Gleichung* aufgehen kann. So diirfen
beispielsweise keine Berufe gewihlt werden, die verwerfliche Taten erfordern oder in denen knechtische

Titigkeiten ausgeiibt werden miissen.[27]

Modell des Umgangs mit Loyalitatskonflikten

Loyalitit beeinflusst das eigene Handeln und Denken (Abbildung 1). So wird man seinen Freunden helfen und
man wird sie ggf. auch gegen Anwiirfe von dritter Seite verteidigen. Ebenso verteidigt man die eigenen Werte
und die Werte einer Gesellschaft (sofern man sich dieser loyal verbunden fiihlt). Loyales Verhalten stéarkt die
Beziehung. Problematisch ist der Fall, in dem sich Loyalititspflichten widersprechen. Einfache Losungen gibt
es hierbei meistens nicht.

Bei einer
stirkung & Forderung von Darste]lung
Bezichungen von
Beeinflussung des Unterstiitzung &
Loyalitdt = pigenen Handelns —  verteidigung anderer
& Denkens Personen [ Werte
Potenzielle

Beeinflussung des = |oyalititskonflikt
maoralischen Urteils

Abbildung 1: Loyalitdtsmechanismus

Loyalititskonflikten sind zunichst die verschiedenen Loyalitdtsbeziehungen zu beriicksichtigen. So hat ein
Arbeitnehmer stets Loyalitidtsbeziehungen mit der ihm vorgesetzten Person, den Mitarbeitern sowie den Kunden
und Auftraggebern. Auch die abstrakteren Loyalitdten im Hinblick auf den Beruf und die Gesellschaft Die
Auspriagungen dieser Beziehungen sind individuell und hdngen von verschiedenen, subjektiven Faktoren ab. Es
gibt sehr unterschiedliche auslésende Ereignisse fiir die Wahrnehmung von Loyalitdtskonflikten: Man hort oder
sieht etwas; es wird einem etwas aufgetragen; man reflektiert seine eigenen Moralvorstellungen. Selbst das
Fehlen eines Ereignisses kann als ,,auslosendes Ereignis® gesehen werden. So zum Beispiel fehlende
Anerkennung das Ausbleiben von FérdermalBinahmen zur beruflichen Weiterentwicklung.

In Abbildung 2 ist aus Vereinfachungsgriinden nur die Wahl zwischen Option A und Option B angefiihrt. Oft
prasentieren sich die Alternativen als sich wechselseitig ausschlieBende Handlungsmoglichkeiten. In diesem
Fall scheint es keine befriedigende Losung zu geben, man wird Schwierigkeiten haben, das Handeln Dritten,
aber auch sich selbst gegeniiber, zu rechtfertigen. Abbildung 2 skizziert den Umgang mit Loyalitdtskonflikten
an dem bereits angefiihrten Beispiel skizziert.

= Auslosendes Ereignis: Das Erkennen von Fehlverhalten eines Kollegen
= Option A: Meldung an den Vorgesetzten
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Abbildung 2: Entstehung und Umgang mit Loyalitdtskonflikten

= Entscheidung fiir die Loyalititspflicht gegeniiber dem Vorgesetzten
= Option B: keine Meldung, um den Kollegen zu schiitzen
» Entscheidung fiir die Loyalitétspflicht gegeniiber dem Kollegen
= Ergebnis der Optionsausiibung:
= Option A: Nachteil fiir den Kollegen, ggf. Beeintriachtigung einer Freundschaft/des Verhéltnisses
zum Kollegen, ggf. Nachteil fiir sich selbst, weil man als ,,Petze* dasteht.
= Option B: Nachteil fiir die Firma, weil das tolerierte Fehlverhalten der Firma schadet.
Gegebenenfalls Beeintrichtigung der Beziechung zum Vorgesetzten, sollte dieser das Fehlverhalten
dennoch erkennen. Gegebenenfalls Nachteil fiir sich selbst, weil man gegen seine eigenen Werte
verstoflen hat, um die Beziehung zum Kollegen nicht zu gefdhrden.

Die Entscheidung fiir eine Option héngt von der Stirke der einzelnen Loyalitdtsbeziehungen ab. Hier ist
allerdings auch die Loyalitdt gegeniiber sich selbst sowie gegeniiber der Gesellschaft wichtig, wenn
beispielsweise in der Optionsausiibung gegen die eigenen Prinzipien verstolen werden miisste. Weiterhin
kénnen Faktoren wie Nutzeniiberlegungen, Angste und unbewusste Entscheidungsmuster einen Einfluss auf die

Handlungswahl haben.[28]
Kritische Wirdigung

Loyalitdt umfasst sowohl aktive (z.B. Unterstiitzung) als auch passive Elemente (z.B. stilles Verhalten) und ist
generell ein komplexes Konstrukt. Die Theorien von Kant und Marx miissen im Kontext ihrer Entstehung
gesehen werden und lassen sich nicht unmittelbar auf die heutigen Gegebenheiten iibertragen. Die in ihnen
steckenden Grundgedanken behalten dessen ungeachtet ihre Bedeutung fiir die ErschlieSung des
Loyalititsphdnomens. In der empirischen Forschung werden sehr verschiedene Einflussgrofien auf
Loyalitétsverhalten untersucht. Ob es so etwas wie ein allgemeingiiltiges Modell zum Umgang mit
Loyalitatskonflikten geben kann, wére noch zu kléren.
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