
Sozialer Austausch in der Arbeitgeber-
Arbeitnehmer-Beziehung

Aus Personalwirtschaftliche Instrumente

In der Theorie des sozialen Austausches wird das menschliche Sozialverhalten als Austauschprozess
gesehen. Dieser hat zum Ziel, den jeweils eigenen Nutzen zu maximieren und die Kosten zu minimieren.
Hierbei haben auch weiche Faktoren wie soziale Anerkennung, Status, Rechte, Information, Motivation etc.
einen Einfluss auf die am Austausch beteiligten Akteure.
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Problemhintergrund und Begriffe der sozialen Austauschtheorie

Soziale Austauschtheorie nach Burns

Thomas Burns (1973) integriert in seinem Aufsatz „A structural theory of social exchange“ strukturelle und
zeitliche Elemente, um den Austausch in sozialen Beziehungen zu analysieren. Burns stellt dabei
ökonomische Austauschformen, die durch Kalkulation und Eigeninteresse der Akteure gekennzeichnet sind,

den "sozialen" Austauschformen gegenüber. [1] Soziale Austauschprozesse sind „(...) freiwillige Handlungen
von Individuen, die durch die Gegenleistungen motiviert sind, die sie erwartungsgemäß von den anderen

einbringen sollen und typischerweise auch einbringen“. [2] Vor Burns wurde der soziale Austausch schon
von verschiedenen Forschern untersucht, dazu gehören Homans (1961), Thibaut und Kelley (1967), Blau
(1964), Dahlström (1966) oder Sahlins (1965). In der Soziologie basiert die Austauschtheorie auf
Belohnungen, die immaterielle oder materielle Güter sind, die die Bedürfnisse oder Ziele der Akteure des
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sozialen Austausches erfüllen. Zur Nutzenmaximierung versucht der individuelle Akteur die eigenen
Belohnungen zu vergrößern und Bestrafungen beziehungsweise. Verluste zu reduzieren. Die soziale
Interaktion resultiert daraus, dass andere Personen notwendige Güter oder Leistungen besitzen oder
kontrollieren, mit welchen sie andere Akteure belohnen bzw. zu deren Zielerfüllung beitragen können. Die
soziale Interaktion wird als Austausch von gleichwertigen Belohnungen betrachtet, in welchem der Erhalt
eines benötigten Gutes oder einer benötigten Leistung zur Bedürfnisbefriedigung von einer (unmittelbaren)
Gegenleistung abhängt. Burns formuliert eine Theorie der sozialen Interaktion, die sich mit dem Einfluss
normativer und kontextueller Faktoren befasst. Die Theorie basiert auf der Annahme, dass Bewertungs-,
Entscheidungs- und soziale Interaktionsprozesse nicht ohne den sozialen Kontext, in dem sie stattfinden,
verstanden werden können. Faktoren wie normative Kontrollen, Verteilung der Ressourcen und Stabilität der
Beziehungen sowie im Allgemeinen der strukturelle und zeitliche Kontext sozialer Interaktionen im

Allgemeinen werden berücksichtigt. [3]

Begriffliche Grundlagen der sozialen Austauschtheorie

Für die Entstehung und Aufrechterhaltung einer sozialen Austauschbeziehung ist die Reziprozität
(„Gegenseitigkeit“) von zentraler Bedeutung. Blau (1964) beschreibt hierzu, dass der Grundsatz der
Reziprozität in sozialen Beziehungen naturgegeben ist und diesem oft die Bedeutung einer allgemein

gültigen Norm zugeschrieben wird. [4] Für Leistungen werden entsprechende Gegenleistungen erwartet,
ohne dass diese im Vorhinein genau spezifiziert werden. Die individuellen Austauschanreize führen dazu,
dass eine Austauschbeziehung eingegangen wird, die wiederum in einem sozialen Umfeld eingebettet ist,
das alternative Austauschbeziehungen zulässt. Jeder Akteur geht davon aus, dass der Vertrauensvorschuss,

den eine einseitige Transaktion gewährt, nicht ausgenutzt wird. [5] [6]

Abgrenzung des ökonomischen und sozialen Austausches

Die Annahme der Knappheit in der ökonomischen Theorie bildet die Grundlage auch für den sozialen
Austausch. Austauschbeziehungen werden erst dadurch notwendig, dass ein immaterielles oder materielles

Gut nicht in unbegrenztem Maße vorhanden ist. [7] Beim ökonomischen Austausch geht es meist um einen

klar geregelten Austausch von materiellen Äquivalenten in einer Marktsituation. [8] Der jeweilige Akteur
entscheidet sich für diejenige Alternative, die ihm den größten Nutzen, die geringsten Kosten oder die

höchste Befriedigung seiner Bedürfnisse verspricht. [9] [10] Der Wert von Gütern und Dienstleistungen wird
beim ökonomischen Tausch anhand eines quasi-objektiven ökonomischen Tauschwertes und weniger
anhand von sozialen Bindungen oder Verpflichtungen ermittelt. Der soziale Austausch wird hingegen durch
geteilte Normen des fairen Austausches reguliert und ist dabei weitaus weniger genau festgelegt, da keine
vertragliche Garantie besteht. Sowohl der soziale als auch der ökonomische Austausch beziehen sich auf

freiwillige Handlungen von Individuen, die auf dem Vertrauen zwischen den Akteuren basieren. [11] [12]

Problemhintergrund

Seit den 1920er Jahren, beschäftigt sich die Forschung mit dem sozialen Austausch. Daraus entwickelten
sich unterschiedliche Sichtweisen, die jedoch die Nutzenstiftung des Individuums als Ziel gemein haben.
[13] Der soziale Austausch bildet das Bindeglied zwischen individuellen Handlungen und sozialen
Strukturen und Prozessen. So ist die Struktur sozialer Austauschgeschäfte zum einen die Folge von sozialen
Interaktionen, zum anderen der Handlungsrahmen, in dem soziale Interaktionen stattfinden. Das Individuum
sollte also in seinem sozialen Kontext betrachtet werden, da die sozialen und materiellen Ressourcen den
Handlungsspielraum des jeweiligen Akteurs beeinflussen. Der individuelle Möglichkeitsraum setzt sich aus
den möglichen Handlungen eines Individuums in einer gegebenen Situation zusammen und wird von der

institutionell-sozialen Umwelt und dem Handeln anderer eröffnet und beschränkt. [14] Daraus entwickelt
Burns Kategorien, um bestehende Austauschbeziehungen in ihrem sozialen Kontext einzuordnen. Diese
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bilden die Grundlage für die Typisierung von Burns (1973). Sie soll dazu beitragen, die Bewertungs-,
Entscheidungs- und sozialen Interaktionsprozesse des sozialen Austausches innerhalb des sozialen

Kontextes, in dem sie stattfinden, zu betrachten und zu verstehen. [15] Ein struktureller Kontext für den
sozialen Austausch entsteht durch soziale Einbindung und eine nachhaltige Beziehung in andauernden
Gruppen und Netzwerken, zu welchen auch die Beziehung zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber gehört.
Die Akteure des Austausches orientieren sich in der Austauschbeziehung an den in der Interaktionssituation,
also auch etwa in der Arbeitsbeziehungen, gegebenen Rollen und Regeln. So betrachtet Burns vor allem die
Beziehungsmuster zwischen den einzelnen Akteuren die auf der Entwicklungsgeschichte zwischen den

jeweiligen Akteuren beruht. [16] Im Unternehmen erfordern Beziehungen zahlreiche Interaktionen zwischen
den einzelnen Parteien und damit ist nicht immer der Austausch materieller Güter gemeint, sondern auch der
Austausch in soziologischen und psychologischen Prozessen, wie beispielsweise bei Emotionen,
Anerkennung und Status. Am Arbeitsplatz haben diese sozialen Austauschprozesse einen erheblichen

Einfluss auf den Erfolg einer Zusammenarbeit. [17]

Typisierung

Typenbildende Merkmale

In der von Thomas Burns (1973) vorgestellten Formulierung werden „institutionalisierte Formen des
Austausches“ von der sogenannten „gegenseitig bedingten Wechselwirkung“ unterschieden. Die
institutionalisierten Formen des Austausches basieren auf sozialen, kulturellen und/oder hierarchischen
Einflüssen. Akteure sind gesellschaftlich dazu gezwungen, sich aneinander auszurichten. Der Austausch
zwischen zwei Akteuren entsteht häufig aus der Verpflichtung durch gesellschaftliche Normen oder aus
überlappenden Rollenverpflichtungen. Beispiel hierfür sind etwa Verpflichtungen, die eine gesellschaftliche
Position oder Hierarchie mit sich bringt. So ist ein Arzt verpflichtet in den Austausch mit anderen zu treten,
ebenso wie auch Eltern oder Vorgesetzte. Im Falle einer gegenseitig bedingten Wechselwirkung etablieren
und pflegen beteiligte Akteure den Austausch selbstständig und unabhängig von strengen Regeln und
Zwängen. Sie unterscheiden sich von stark institutionalisierten Formen aufgrund von selbstregulierenden
Mechanismen, z.B. durch das persönliche Interesse der Akteure, den guten Willen des anderen zu wahren
oder sich selbstlos in einer sozialen Beziehung zu zeigen. Die wechselseitige Ausrichtung des Verhaltens
basiert auf der kognitiven Verfassung des Akteurs sowie der Erwartung und Einstellung gegenüber dem
Austauschpartner. Die Arten des wechselseitigen Bezugs können von selbstloser Fürsorge füreinander, über

gemeinsames Selbst-/Fremdinteresse bis hin zu reinem Eigeninteresse und sogar Feindseligkeit reichen. [18]

Formen des sozialen Austausches

Burns (1973) legt den Schwerpunkt seiner Ausarbeitung auf den Austausch, bei dem die Akteure einen
erheblichen Ermessensspielraum haben, um verschiedene Arten von Beziehungen aufzubauen und
aufrechtzuerhalten. Bei der Formulierung seiner Typologie des sozialen Austausches geht Burns (1973)
davon aus, dass die Akteure bestimmte Verhaltenserwartungen aneinander haben, woran sie ihr Handeln
orientieren. Insbesondere wird vorausgesetzt, dass sie die Orientierungen oder Verhaltensweisen des anderen
kennen. Dieses Wissen beruht auf einem gemeinsamen kulturellen Verständnis, sozialen Rollen oder
früheren sozialen Beziehungen. Im Mittelpunkt seiner Analyse steht die Reaktion der Akteure auf
Interaktionen (mit spezifischen kooperativen oder kompetitiven Verhalten) in Abhängigkeit von ihrer
Beziehung zueinander. Der soziale Austausch lässt sich zusätzlich nach seiner Symmetrie unterscheiden.
Der symmetrische Austausch wird vor allem dadurch erreicht, dass die nachfolgend betrachteten Austausche
in erheblichem Maße von den Akteuren selbst etabliert und aufrechterhalten werden. Ein asymmetrischer
Austausch tritt in der Regel unter normativen oder politischen Zwang auf, wenn beispielsweise ein Akteur
eine Fremdorientierung gegenüber einem anderen haben muss, der andere Akteur diese Orientierung aber

nicht zwingend erwidert. Ein Beispiel ist die Beziehung zwischen Mutter und Kind. [19] In dieser Beziehung
ist die Mutter verpflichtet sich um das Kind zu kümmern und auf dessen Wohl zu achten. Das Kind
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hingegen hat keine normativen Verpflichtungen gegenüber der Mutter, diese sind allerhöchstens schwacher
sozialer Natur. Burns unterscheidet vier Typen des Austauschs, welche jedoch selten in reiner Form
vorzufinden sind.

Typ I: Beziehung mit gegenseitigem Wohlwollen

In einer sozialen Austauschbeziehung des Typs I sind die Bewertungen und Entscheidungen der beteiligten
Akteure von Großzügigkeit und positiven Einstellungen einander gegenüber bestimmt und nicht durch eine
penible Gegenrechnung von konkreten Gütern oder Leistungen. Die Akteure haben ein starkes Interesse
daran, die Beziehung aufrechtzuerhalten und sich um die positive Einstellung der anderen Person zu
bemühen. Bestimmte Zuwendungen müssen nicht im Gegenzug sofort und angemessen erwidert oder
entlohnt werden. Der Austausch von Gütern dient in diesem Fall dem Ausdruck der sozialen Beziehung und

ist nicht ihr alleiniger Zweck. Motive oder Ziele eines solchen Verhaltens sind folgende: [20] • Ein Akteur
identifiziert sich mit einer anderen Person oder Gruppe aufgrund von Verantwortung oder Liebe für den
anderen. • Ein Akteur ist großzügig gegenüber einem anderen, um ein Gefühl von Selbstwert zu erlangen
oder zu erhalten. • Der Akteur versucht sich das Wohlwollen des anderen Akteurs zu erhalten oder dieses zu
fördern, um diesen an sich zu binden.

Typ II: Beziehung mit gegenseitiger Rücksichtnahme

In der Beziehung mit gegenseitiger Rücksichtnahme ist neben einem gewissen Maß an gegenseitigem
Interesse auch ein starkes Eigeninteresse vorhanden. Die Akteure bewerten den Ausgang von Austausch in
diesen Beziehungen für sich und den jeweils anderen. Sie entscheiden sich dann für ein Verhalten, das für
beide ein faires Ergebnis liefert. Das Hauptziel ist dabei oftmals, bestimmte Güter oder Leistungen zu
erhalten und die eigenen Bedürfnisse zu erfüllen. Die sozialen oder normativen Aspekte der Beziehung sind
dennoch genauso wichtig wie die egoistischen Motive. Die Austauschbeziehung des Typs II tritt häufig

unter folgenden Bedingungen auf: [21] • Sozialer Zwang: Starke soziale Überwachung und Sozialisierung
dienen zur Aufrechterhaltung und Stärkung eines fairen Austausches. So regulieren beispielsweise soziale
Normen oder Gesetze, die Geschäftspraktiken und den Handel und garantieren die Einhaltung von
Versprechungen und Verträgen. Unter diesen Bedingungen begegnen sich die Akteure mit Vertrauen. •
Beständige Beziehungen: Die Akteure sind motiviert, in Erwartung einer langanhaltenden Beziehung, faire
Austauschbedingungen zu schaffen sowie den guten Willen des anderen zu sichern. Ein Verstoß gegen die
Normen, die Gegenseitigkeit oder den fairen Austausch gefährdet die Zukunft der Beziehung.

Typ III: Beziehung der gegenseitigen Ausbeutung

Die Beziehung der gegenseitigen Ausbeutung entspricht der klassischen Marktbeziehung der
Wirtschaftstheorie und beabsichtigt die kurzfristige individuelle Gewinnmaximierung. Jeder Akteur
bewertet und entscheidet ausschließlich vom eigenen Standpunkt, ohne die Interessen des anderen zu
berücksichtigen. Beide Akteure erwarten, dass der andere gleichgültig gegenüber seinen Interessen ist, und
passen dementsprechend ihr Handeln an. Im Allgemeinen treten diese Beziehungen immer dann auf, wenn
die im Austausch befindlichen Akteure fremden, konkurrierenden oder feindlich gesinnten Gruppen
angehören. Jeder Akteur ist bereit, den anderen auszunutzen und selbst betrügerische oder unehrliche
Praktiken gegenüber dem anderen anzuwenden, um etwas ohne Gegenleistung zu erhalten, was

gegenseitiges Misstrauen fördert und zu Widerstand gegenüber Annäherungsversuchen führt. [22]

Typ IV: Beziehung mit gegenseitiger Feindseligkeit

Innerhalb der Beziehung mit gegenseitiger Feindseligkeit treffen zwei Akteure, die sich ihrer gegenseitigen
Feindseligkeit bewusst sind, aufeinander. Sozialer Konflikt entsteht vor allem dann, wenn die Akteure
versuchen oder drohen, einander Schaden zuzufügen oder Unzufriedenheit zu erzeugen. Negative
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Vorerfahrungen haben bei Austauschbeziehungen des Typs IV aufgrund der Ungewissheit und der

bedrohlichen sozialen Situation eine besondere Bedeutung: [23] • Sie stören die Kommunikation und
verhindern im Allgemeinen die Kooperation zwischen zwei Akteuren. • Da die Akteure dazu neigen, sich
gegenseitig zu täuschen und auszunutzen, und dies voneinander erwarten, ist diese Beziehung vor allem von
Misstrauen geprägt. Jene Beziehungseigenschaften verstärken die negativen Orientierungen der Akteure.

Determinanten

Thomas Burns (1973) berücksichtigt in seiner Ausarbeitung, dass die Determinanten der Entscheidung
zwischen zwei sozialen Handlungsalternativen nicht nur in den individuellen Nettoergebnissen gesehen

werden [24] [25] , sondern zusätzlich durch bestimmte Normen und interpersonelle Orientierungen

beeinflusst werden. [26] Die Einstellung und das Verhalten der Akteure hängt von ihren Persönlichkeiten,
ihren bestehenden Beziehungen zueinander und dem sozialen und kulturellen Umfeld ab, in dem die
Austauschbeziehungen stattfinden. Soziale Orientierungen beziehen sich auf den Umfang, in dem Akteure
in ihren Entscheidungen und Bewertungen andere berücksichtigen. So basiert das Ergebnis einer Bewertung
und das Entscheidungsverhalten zum einen auf den eigenen Präferenzen und zum anderen auf denen anderer

Akteure. Folgende Orientierungen haben einen Einfluss auf das letztliche Verhalten der Akteure: [27] •
Selbst-Orientierung: Handlungsalternativen und Ergebnisse werden im Hinblick auf die Erfüllung der
eigenen Ziele und Werte bewertet. • Positive Fremd-Orientierung: Handlungsalternativen und Ergebnisse
werden im Hinblick auf die Erfüllung der Ziele und Werte eines anderen Akteurs bewertet. • Negative
Fremd-Orientierung: Handlungsalternativen werden so gewählt, dass sie für einen anderen Akteur eine
Unzufriedenheit (Verlust oder Schaden) in Bezug auf seine Ziele und Werte erzeugen. • Kombinierte Selbst-
und Fremdorientierung: Handlungsalternativen und Ergebnisse werden so bewertet, dass die eigenen Ziele
und Werte ebenso im Fokus stehen wie die von anderen Beteiligten.

Neben der sozialen Orientierung haben auch die Persönlichkeitsfaktoren eine Auswirkung auf das Verhalten
eines Akteurs. So werden bestimmte Persönlichkeitsfaktoren mit kooperativem Verhalten assoziiert, andere
hingegen mit kompetitivem Verhalten. Beispielsweise werden Arbeitnehmer, bei denen der
Persönlichkeitsfaktor Verträglichkeit ausgeprägt ist, von Kollegen und Vorgesetzten positiver und
kooperativer wahrgenommen. Zusätzlich beeinflussen Eigenschaften bestehender Beziehungen die Neigung
von Akteuren zu kooperativem oder egoistischem Verhalten in der Zukunft. Arbeitnehmer, die
beispielsweise eine angespannte Beziehung zu einem Vorgesetzten pflegen, oder diesem nicht vertrauen,
werden dazu neigen sich in Zukunft eher egoistisch zu verhalten. Zwänge und die Verfügbarkeit von
Handlungsalternativen bestimmen den Entscheidungsrahmen der Akteure. Verhaltensbeschränkungen
(sozialer oder institutioneller Natur) erleichtern oder erschweren den Zugang der Akteure zu Ressourcen
sowie die Verfügbarkeit von Handlungsalternativen. Die meisten Handlungen benötigen für die
Durchführung bestimmte Voraussetzungen: Materielle oder persönliche Ressourcen, Fähigkeiten oder
Wissen. Viele Handlungen sind sozial und verlangen die Kooperation oder zumindest die Duldung von
anderen Akteuren. Die Handlungsmöglichkeiten eines Akteurs hängen damit von seiner Position in einer
Machtstruktur und von seinem sozialen Status ab. Im Unternehmensumfeld äußert sich das vor allem in
stark hierarchisch organisierten Strukturen. Häufig kann hier eine Kommunikation mit höheren Ebenen nicht
direkt, sondern nur durch einen Vorgesetzten erfolgen. Damit sind für einen Arbeitnehmer alle
Handlungsalternativen unerreichbar, die einen Austausch mit höheren Ebenen voraussetzen. Des Weiteren
haben Rollen und Rollenbeziehungen einen Einfluss auf das Verhalten der Akteure. So befinden sich einige
Akteure in bestimmten Rollenpositionen (z.B. Ärzte), in denen erwartet wird, dass ihr Verhalten von
positiver Besorgnis um andere bestimmt wird (Fremd-Orientierung). Das Verhalten eines Akteurs gegenüber
einem anderen Akteur kann Normen einer Gruppe, zu der er gehört, widerspiegeln. Auch wenn in der
Literatur diese Gruppen oft auf Basis von Herkunft oder Religion erwähnt werden, finden sich ähnliche
Konstellationen auch im Arbeitsumfeld. So kann etwa eine Zugehörigkeit zur Gruppe der Betriebsräte oder
Gewerkschafter das Verhalten eines Arbeitnehmers zu seinem Arbeitgeber ebenso beeinflussen wie
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andersherum. Je mehr Macht die Gruppe über einen Akteur hat, desto wahrscheinlicher ist dessen
Einhaltung vorgeschriebener Normen und Einstellungen. Verhaltensmuster in Gemeinschaften hängen
häufig von Faktoren wie sozialer Kontrolle und Traditionen ab. Kulturelle, ethnische und gesellschaftliche
Faktoren fördern zusätzlich unterschiedliche kulturelle Neigungen in Wettbewerb zu treten oder zu

kooperieren und haben daher einen Einfluss. [28]

Alternative Theorien

Homans (1958) definiert Interaktionen zwischen Individuen als soziales Verhalten und betrachtet diese als
einen Austausch materieller und nicht materieller Güter, der durch den Wunsch nach ausgleichender

Gerechtigkeit, eigener Nutzenmaximierung und sozialer Anerkennung bestimmt wird. [29]

Thibault und Kelley (1959) beschäftigen sich in ihrer Theorie zum sozialen Austausch mit der
Abhängigkeit zweier Individuen, die Kosten und Nutzen anhand von Vergleichsstandards gegeneinander
abwägen und so lange in einer Austauschbeziehung verbleiben, bis der jeweils eigene Nutzen die eigenen

Kosten übersteigt. [30]

Nach Peter M. Blau (1964) beschränkt sich der soziale Austausch nicht nur auf Marktbeziehungen, sondern
ist auch in der Freundschaft und Liebe sowie vielen anderen sozialen Beziehungen vorzufinden, die das

Vertrauen der Beteiligten verlangen und die Basis einer Gesellschaft bilden. [31]

Sozialer Austausch im Unternehmen

Arbeitnehmer haben mindestens zwei Austauschbeziehungen, nämlich eine mit der Führungskraft und die
andere mit der Organisation. Ein Arbeitnehmer führt diese Austauschbeziehungen mit der Organisation
primär aus ökonomischen Gründen, um ein Gehalt zu erhalten. Hat der Mitarbeiter das Gefühl von der
Organisation fair behandelt zu werden, erhöht dies die Stabilität der Beziehung zwischen den beiden
Akteuren. Der Mitarbeiter erhält die Reziprozität des Austausches durch spezifische, kurzfristige oder

langfristige, unspezifische Arbeitsleistungen. [32] [33]

Der Austausch am Arbeitsplatz basiert auf dem Arbeitsvertrag, der ex ante festgelegt wurde. Daher müssen
auch alle möglichen Umweltveränderungen im Vorfeld bekannt sein, was den Arbeitgeber in der sozialen
Austauschbeziehung einschränkt. Dies führt dazu, dass die die Austauschbedingungen am Arbeitsplatz oft

noch nach Bedarf ex post konkretisiert werden müssen. [34]

Am Arbeitsplatz nehmen die Akteure des sozialen Austausches bestimmte Rollen ein, in welchen sie sich
auf eine bestimmte Art und Weise gegenüber ihrem Arbeitgeber oder ihren Kollegen verhalten. Dabei halten
sich die Akteure an die sozialen Normen. Daher wird vom Arbeitgeber beispielsweise ein Code of Conduct
erarbeitet, um die Beziehung zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer durch Leitlinien zu organisieren und
aufrechtzuerhalten. Die Aktivitäten, die dann auf die Rollen und Regeln folgen, sind symbolische

Expressionen und Bestätigungen der sozialen Austauschbeziehung. [35]

Der Führungskraft-Mitarbeiter-Austausch („Leader-Member-Exchanges“) erklärt durch den sozialen
Austausch, warum sich ein Mitarbeiter gegenüber seiner Führungskraft verpflichtet fühlt, über die
vertraglichen Verpflichtungen hinaus seine Arbeit zu tätigen und sich dies auf die Leistung des Mitarbeiters
auswirkt. Der Austausch kommt zustande, weil die einzelnen Angestellten einen Nutzen aus der

Kooperation mit dem Arbeitgeber ziehen. [36] [37] Überschreiten die Verpflichtungen des Arbeitnehmers die
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Verpflichtungen der Führungskraft ist der soziale Austausch asymmetrisch. Der Arbeitnehmer arbeitet für

den Vorteil des Arbeitgebers oder der Führungskraft. [38] Die Organisation spiegelt den sozialen Austausch
auf kollektivem Level wider. Dies bezieht sich darauf, wie die Organisation die Leistung des Mitarbeiters
wertet und welche Unterstützung sie ihm bietet. Sofern die Organisation eine umfangreiche Unterstützung
durch HR-Praktiken leistet, wird eine Verpflichtung für den Mitarbeiter generiert, sich bei der Organisation
zu revanchieren, bis sich eine Balance im Austausch zwischen Organisation, Mitarbeiter und Führungskraft
entwickelt hat. Die Organisation erwartet im Gegenzug Loyalität, Altruismus oder Toleranz und der
Mitarbeiter möchte sich, bedingt durch die Reziprozität des Austausches, für die erhaltenen Vorteile

revanchieren. [39]

Im Zuge der gemeinsamen Geschichte der Akteure bilden sich Beziehungsmuster heraus, die untrennbar mit
den jeweiligen Machtverhältnissen, beispielsweise im Unternehmen, verbunden sind. Unausgeglichene
Machtstrukturen führen dabei oft zu einer überzogenen Interessensausnutzung. Mächtige Akteure möchten
die Macht nicht aufteilen. Die weniger mächtigen Akteure streben nach einer Vergrößerung der Macht.
Soweit dennoch eine wechselseitige Bedürfnisbefriedigung ermöglicht ist, kann die Beziehung dennoch eine
relative wenngleich fragile Stabilität erreichen. Unausgeglichene Machtverhältnisse führen ina ller Regel
jedoch zu unausgeglichenen Austauschbeziehungen, was der Leistung des Arbeitnehmers und damit dem

Unternehmenserfolg abträglich sein kann. [40]

Eine Abhängigkeit des Arbeitnehmers birgt die Gefahr, dass Arbeitnehmer das Leistungspotential, das in
ihnen steckt, nicht ausschöpfen. Ein "echter" sozialer Austausch setzt grundsätzlich die Gleichberechtigung
zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer voraus. Je weniger der Arbeitgeber vom Arbeitnehmer abhängig
ist, desto mehr ist der Arbeitgeber darauf angewiesen den Arbeitnehmer als gleichberechtigten

Austauschpartner anzusehen. [41]

Welches Beziehungsmuster zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern zustande kommt, hängt u.a. von der
Komplexität der Beitragsleistung und von der sozialen Distanz zwischen den beiden betrieblichen Partnern
ab. Je komplexer die Aufgaben sind, desto schwieriger ist es für den Arbeitgeber, die Leistungserbringung
der Arbeitnehmer zu beurteilen. Und die soziale Distanz ist nicht nur vom guten Willen, sondern auch von
den gesellschaftlichen Verhältnissen bestimmt. Im Einzelnen kann es also schwierig sein, die
Handlungsvoraussetzungen einer austauschgerechten Personalpolitik zu bestimmen und zu ändern. Dessen
ungeachtet empfiehlt sich es, freiwillig erbrachte Vorleistungen nicht zu scheuen. In aller Regel dürfte es
sich auszahlen, Arbeitnehmer als gleichberechtigte Partner zu behandeln und sie aktiv in das

Unternehmensgeschehens und die Ausformulierung der Personalpolitik einzubeziehen. [42]

Kritische Würdigung

Eine verbreitete Kritik an der sozialen Austauschtheorie macht geltend, dass sie zwischenmenschliche
Beziehungen auf bestimmte Aspekte wie Kosten und Nutzen reduziert und frühere Investitionen in diese

Austauschbeziehung nicht einbezieht. [43] Caryl Rusbult (1980) erweitert im Investmentmodell die soziale
Austauschtheorie. Sie beschreibt, dass die Aufrechterhaltung von sozialen Beziehungen nicht nur von den
augenblicklichen Kosten und Erträgen der Interaktion und den möglichen Alternativen abhängt, sondern

dazu von allen bisherigen Investitionen. [44] [45] Darüber hinaus erweitert Edward J. Lawler (2001) die
Theorie um die zwei Aspekte Emotionen und Gefühle, die den Austauschakteur situationsabhängig
belohnen oder bestrafen was bedeutsame Konsequenzen für Gruppen, Beziehungen und Netzwerke haben

kann und damit auf für den Arbeitsplatz und entsprechend für die Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehung. [46]

Nach der austauschorientierten Machttheorie kommen durch Kooperation geprägte Austauschmuster eher
zustande, je geringer das Machtungleichgewicht bei gegenseitiger Abhängigkeit zwischen Arbeitgeber und
Arbeitnehmer ist. Darüber hinaus wird der durch Kooperation geprägte soziale Austausch im Unternehmen
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am ehesten zustande kommen, wenn die von den Arbeitnehmer zu erbringenden Leistungen komplex und

die Distanz zwischen den Akteuren gering ist. [47] Burns bezieht sich in dem Journalartikel nicht explizit auf
das Verhältnis zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer, da es für ihn mehr um eine allgemeingültige
Beschreibung von Sozialbeziehungen geht, die auch auf andere Bereiche angewendet werden kann. Zudem
nennt er den Austausch in seiner abstrakten Beschreibung eine „Spielsituation“ beschreibt ihn dabei aber

weitaus realitätsnäher als beispielsweise die ökonomische Spieltheorie. [48] Eine Abhängigkeit des
Arbeitnehmers führt leicht dazu, dass die Wertigkeit des Beitragspotenzials des Arbeitnehmers nicht
gesehen wird und das sich die Personalpolitik weitgehend aus dem vorhandenen oder nichtverhandenen
Wohlwollen das Arbeitgebers speist. Der soziale Austausch bringt die Tendenz zur Gleichberechtigung
zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer zum Ausdruck. Je weniger der Arbeitgeber vom Arbeitnehmer
abhängig ist, desto mehr ist der Arbeitgeber darauf angewiesen den Arbeitnehmer als gleichberechtigten

Austauschpartner anzusehen. [49] Abschließend kann an der Idee des sozialen Austausches kritisiert werden,
dass es den Akteuren oft nicht um den Austausch geht, sondern der Gegenstand der Überlegung, die zur
Handlung führt, die Beziehung zwischen den Akteuren ist. Damit verdient vor allem die Qualität der

Beziehung zwischen den Akteuren besondere Beachtung. [50]
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