Universitat N UNIVERSITAT
Universitét | EFR 7iirich | Soavin

Schweizer Human-Relations-Barometer
Herbstnewsletter 2017

Wie Menschen bei der Arbeit ticken

Zwei Analysen auf der Basis des Schweizer Human-Relations-Barometers

In der Erwerbsarbeit geht es um Arbeit gegen Lohn. Wann und wo informieren sich Beschiftigte iiber L6hne
und wann ist Arbeit emotional erschopfend? Zwei Sonderanalysen auf der Basis des Schweizer Human-Rela-

tions-Barometers zeigen: Zufriedene Beschiftigte, die Freiriume haben und ihre Karriere in die eigenen Hinde

nehmen riskieren weniger, sich emotional zu ,verbrauchen”. Zudem machen sich Menschen in der Arbeit ma-

chen sich ihr eigenes Bild von der Lohnsituation — unabhingig davon wie transparent die Lohnpolitik des Un-

ternehmens ist.
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Einleitung

Ubermissige und lang andauernde Belastungen fiihren
zu emotionaler Erschopfung, einer ersten Stufe von
Burnout. In der Schweiz sind knapp 10% der Beschaftig-
ten erhdht oder in hohem Masse emotional erschopft.
Welche Faktoren beeinflussen diese emotionale Er-
schopfung? Die Branche, das Alter, die Arbeitsbedin-
gungen? Der erste Beitrag dieses Newsletters zeigt, dass
es keine branchenmaéssigen Unterschiede gibt, dass das
Alter eine Rolle spielt und dass die Arbeitsbedingungen
zentral sind, insbesondere wie autonom und zufrieden
sich die Beschiftigten in ihrer Arbeit fithlen. Zudem:
wer mehr zu einer eigenverantwortlichen Karriereori-
entierung neigt, ist tendenziell emotional weniger er-
schopft.

Menschen sind , Gruppentierchen”. Sie vergleichen
sich mit anderen. Das hat Konsequenzen fiir die Lohn-
information. Nicht die absolute Hohe des Lohnes allein
ist wichtig. Mindestens so entscheidend ist die relative
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Hohe im Vergleich zu anderen. Das bedeutet: Menschen
sind interessiert zu wissen, wie andere Arbeiten und
wie Kolleginnen und Kollegen entlohnt werden. Wo su-
chen die Menschen diese Informationen und welche
Rolle spielt die Lohntransparenz des Unternehmens?
Darum geht es im zweiten Beitrag. Interessantes Fazit:
Beschaftigte informieren sich intern und extern {iiber
Lohne, und auf die interne Suche nach Lohninformatio-
nen hat die Lohntransparenz des Unternehmens keinen
Einfluss.

Der Schweizer HR-Barometer ist ein Kooperations-
projekt der Universitat Ziirich, der ETH Ziirich und neu
der Universitat Luzern. Er wird vom Schweizerischen
Nationalfonds finanziert und erfasst seit dem Jahre
2006, wie Beschaftigte in der Schweiz ihre Arbeitssitua-
tion erleben. Mittels repréasentativen, regelmaéssig
durchgefiihrten und differenzierten Befragungen von
Beschaftigten in der Schweiz werden organisationspsy-
chologische Grundlagen zur Personalpolitik ermittelt.
Arbeit bestimmt mit, ob unser Leben gelingt oder nicht.
Wir freuen uns, wenn wir mit diesem Newsletter einen
Beitrag dazu erbringen konnen.

Gudela Grote & Bruno Staffelbach, Herausgeber

Emotional gestresst von der
Arbeit? Einflussfaktoren und
Auswirkungen emotionaler Er-
schopfung wunter Arbeitneh-
menden in der Schweiz

Arbeitstage, an denen man schlapp und geschafft nach
Hause kommt, kennt jeder. Wenn sich diese jedoch hau-
fen und man den Eindruck hat, die Arbeitsmenge nicht
mehr bewiltigen zu konnen, spricht man von emotiona-
ler Erschopfung. Emotionale Erschipfung ist nach Deme-
routi, Mostert und Bakker (2010) ein chronischer Zu-
stand emotionaler und physischer Abgespanntheit und
eine Folge libermaéssiger und langanhaltender Belastun-
gen. Emotionale Erschopfung wird haufig als erste Stufe
oder direkt als eine Dimension von Burnout bezeichnet
(Boles, Johnston, & Hair, 1997; Maslach & Jackson, 1981)
und ist demnach ein sehr wichtiger Indikator fiir das
Wohlbefinden von Mitarbeitenden. Dabei kann emotio-
nale Erschopfung nicht nur fiir Betroffene selbst, son-
dern auch fiir Unternehmen mit negativen Konsequen-
zen verbunden sein, wenn beispielsweise das Engage-
ment oder die Leistungsfahigkeit der Arbeitnehmenden
darunter leidet.

Im Rahmen des Schweizer HR-Barometers 2016
wurde von rund 1'500 Arbeitnehmenden die emotionale
Erschdpfung mit einer 8-stufigen Skala erfasst. Die gute
Nachricht ist, dass knapp 17% der Befragten {iberhaupt
nicht und 42% nur gering emotional erschopft sind

Abbildung 1
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(siehe Abbildung1). Allerdings weist bereits jede/r dritte
Arbeitnehmende eine mittlere Auspragung und 9% aller
Befragten ein erhohtes oder hohes Mass an emotionaler
Erschopfung auf. Um emotionale Erschopfung vorzu-
beugen oder zu verringern, ist es fiir Unternehmen er-
forderlich, mogliche Ursachen zu erkennen und genauer
zu untersuchen.

Welche Faktoren beeinflussen emotionale Erschop-
fung?

Um der Frage auf den Grund zu gehen, welche Faktoren
zu emotionaler Erschopfung fiihren, wurden stufen-
weise Regressionsanalysen durchgefiihrt. Dabei wur-
den zum einen soziodemographische Variablen wie Ge-
schlecht, Alter, Bildung, Berufskategorie und Branche
aufgenommen. Zum anderen wurden karriere- und ar-
beitsbezogene Einstellungen und Rahmenbedingungen
berticksichtigt. Das Ergebnis zeigt, dass unter Arbeit-
nehmenden in der Schweiz die Faktoren Geschlecht, Bil-
dung, Beschiftigungsdauer oder Branche und Berufska-
tegorie keinen Einfluss auf emotionale Erschopfung
haben. Das Alter der Arbeitnehmenden spielt allerdings
eine gewisse Rolle. Die jlingste Altersgruppe von 16 bis
25 Jahren weist im Mittel eine hohere emotionale Er-
schopfung auf als Arbeitnehmende, die kurz vor dem
Ausscheiden aus dem Berufsleben stehen. Eine plausi-
ble Erklarung hierfiir ist, dass die jungen Arbeitneh-
menden noch nicht so lange arbeiten und sich so von
der Arbeitsumwelt leichter gestresst und emotional ab-

gespannt fithlen. Daneben zdhlt der Beschaftigungsgrad
zu Faktoren, die emotionale Erschopfung verstdrken
konnen. Je hoher der Beschiftigungsgrad ist, desto gro-
sser ist die emotionale Erschopfung der Befragten. Auch
die Fiille an Fertigkeiten, die ein Job erfordert, beein-
flusst emotionale Erschopfung. Erfordert ein Job eine zu
grosse Vielfalt an verschiedenen Fertigkeiten, fiihrt das
zu einer hoheren emotionalen Erschdpfung.

Einen besonders starken Einfluss auf emotionale Er-
schopfung hat schliesslich die Arbeitszufriedenheit.
Eine geringere Arbeitszufriedenheit geht mit einer ho-
heren emotionalen Erschopfung einher, wahrend eine
hohere Arbeitszufriedenheit der emotionalen Erschop-
fung entgegenzuwirken scheint. Im Friihlingsnewslet-
ter 2017 des HR-Barometers wurde Arbeitszufriedenheit
nach dem Ziircher Modell der Arbeitszufriedenheit
(Bruggemann, Groskurth, & Ulich, 1975) untersucht.
Demnach kann man fiinf verschiedene Formen der
Arbeits(un)zufriedenheit unterscheiden: stabilisierte,
progressive und resignative Zufriedenheit, sowie kons-
truktive und fixierte Unzufriedenheit. Eine Detailana-
lyse im Hinblick auf emotionale Erschopfung zeigt, dass
sich diese im Mittel zwischen fast allen Zufriedenheits-
typen deutlich unterscheidet. Nur zwischen der pro-
gressiven und der stabilisierten Zufriedenheit gibt es
keinen wesentlichen Unterschied. Bei der progressiven
und stabilisierten Zufriedenheit ist die emotionale Er-
schépfung im Durchschnitt am geringsten. Ein weiterer
Blick auf die Verteilung der emotionalen Erschopfung

Abbildung 2 Verteilung von emotionaler Erschépfung fiir die fiinf verschiedenen Typen von Arbeits-
zufriedenheit nach Bruggemann, Groskurth und Ulich (1975)
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fiir die verschiedenen Typen zeigt, dass unter dem sta-
bilisierten Zufriedenheitstyp jede/r Vierte tiberhaupt
nicht emotional erschopft ist und eine hohe emotionale
Erschopfung gar nicht vorkommt (0%) (siehe Abbildung
2). Hingegen sind unter den fixiert unzufriedenen Ar-
beitnehmenden nur knapp 2% iiberhaupt nicht emotio-
nal erschopft und 6% zeigen eine hohe emotionale Er-
schopfung. Insgesamt ist auch deutlich zu erkennen,
dass eine mittlere Auspragung von emotionaler Er-
schopfung von den zwei Zufriedenheitstypen iiber die
resignierte Zufriedenheit bis hin zu den Unzufrieden-
heitstypen stark ansteigt (von links nach rechts in Abbil-
dung 2). Diese Ergebnisse verdeutlichen, wie wichtig
Arbeitszufriedenheit fiir Arbeitnehmende im Zusam-
menhang mit emotionaler Erschopfung ist.

Neben einer hohen Arbeitszufriedenheit, gibt es noch
weitere Einflussfaktoren, die der emotionalen Erschop-
fung entgegenwirken. Aus der Datenanalyse gehen ins-
besondere zwei Punkte hervor. Zum einen spielen die
Einstellungen, Werte und Interessen der Arbeitnehmen-
den hinsichtlich ihrer eigenen Laufbahnentwicklung
eine Rolle. Wer mehr zur eigenverantwortlichen Karrie-
reorientierung neigt, ist tendenziell weniger emotional
erschopft. Eine mogliche Erklarung ist, dass mit einer
starkeren eigenverantwortlichen Karriereorientier-
ung die emotionale Bindung zum Unternehmen schwa-
cher wird und damit Belastungen am Arbeitsplatz nicht
so leicht zu einem Gefiihl von Abgespanntheit fiihren.

Zum anderen ist die Autonomie der Arbeithehmen-
den bedeutend. Autonomie bedeutet, dass Arbeitneh-
mende selbststindig Entscheidungen treffen diirfen,
und ist generell ein wichtiges Kriterium fiir die Gestal-
tung von Arbeitssystemen (Grote, Ryser, Wifler, Windi-
scher, & Weik, 2000). Ein gewisser Entscheidungsspiel-
raum ermoglicht es Arbeitnehmenden, flexibel und
schnell handeln zu konnen. Wenn dieser Freiraum fehlt,
erleben sie moglicherweise Stress, was letztlich zu emo-
tionaler Erschopfung fithren kann.

Welche Auswirkungen bringt emotionale Erschép-
fung mit sich?

Wissenschaftliche Publikationen zeigen, dass emotio-
nale Erschopfung héufig ein Vorbote physiologischer
Probleme ist, wie zum Beispiel von Schlafstérungen
(Kahill, 1988). Dies &dussert sich nicht selten auch in er-
hohten Krankheitsabsenzen (Bekker, Croon, & Bressers,
2005). Ein verschlechterter Gesundheitszustand ist da-
bei nicht nur fiir die Betroffenen mit negativen Folgen
verbunden, sondern letztlich auch fiir die Unternehmen.
Mitarbeitende weisen eine geringere Leistungsfahigkeit
auf und zeigen weniger Engagement, wenn sie emotio-
nal erschopft sind (Cropanzano, Rupp, & Byrne, 2003;
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De Cuyper, Castanheira, De Witte, & Chambel, 2014).
Die Daten aus der aktuellen Erhebung des HR-Barome-
ters legen dar, dass diese Zusammenhénge auch unter
Arbeitnehmenden in der Schweiz erkennbar sind. Die
selbst wahrgenommene Leistungsfahigkeit ist umso ge-
ringer, je hoher das Mass an emotionaler Erschopfung
ist. Auch die krankheitsbedingten Absenzen hiangen po-
sitiv mit emotionaler Erschopfung zusammen. Je starker
emotional erschopft Arbeitnehmende sind, desto mehr
Krankheitstage liegen vor.

Schlussfolgerungen

Die Ergebnisse dieser Analyse zeigen, dass die Arbeits-
zufriedenheit eine hohe Relevanz fiir die emotionale Er-
schopfung hat. Je nach Zufriedenheitstyp kann die emo-
tionale Erschopfung stark variieren und kommt bei
einer fixierten und konstruktiven Unzufriedenheit, aber
auch bereits bei einer resignativen Zufriedenheit, ver-
starkt vor. Auch ein hoher Beschaftigungsgrad und ein
sehr weites Spektrum an Fertigkeiten, die ein Job erfor-
dert, sind mit einer héheren emotionalen Erschopfung
verbunden. Wer hingegen mehr zur eigenverantwortli-
chen Karriereorientierung tendiert und vom Arbeitge-
ber ein hohes Mass an Autonomie zugesprochen be-
kommt, ist tendenziell weniger emotional erschopft.
Dass emotionale Erschdpfung ein relevantes Thema ist,
zeigen die negativen Konsequenzen fiir Gesundheit
und Leistungsfahigkeit. Arbeitgeber und das HR-Ma-
nagement sollten deshalb ein besonderes Augenmerk
auf die genannten Faktoren legen, um der emotionalen
Erschopfung ihrer Mitarbeitenden entgegenzuwirken.

Julian Pfrombeck

Lohntransparenz und Lohnsuch-
verhalten in der Schweiz

Menschen sind von Natur aus neugierig. Entsprechend
interessieren sich Beschaftigte grundsatzlich dafiir, wie-
viel sie selbst im Vergleich zu anderen verdienen. Insbe-
sondere das Bedtiirfnis fair behandelt zu werden, moti-
viertdazu, den eigenen Lohn mit anderen zu vergleichen
(Adams, 1965). Nicht alle Unternehmen sind aber hin-
sichtlich ihrer Lohnpolitik gleich transparent, so dass
iiberhaupt ein Vergleich moglich ist. Obwohl wissen-
schaftliche Studien mehrheitlich positive Effekte der
Lohntransparenz nachweisen (z.B. Bamberger & Belo-
golovsky, 2010; Belogolovsky & Bamberger, 2014), gehen
die Meinungen zur Lohntransparenz bei Arbeitgebern
weit auseinander (CIPD, 2015). In diesem Artikel wird
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Abbildung 3

Menge an Lohninformationen und Kommunikationsrestriktion in der Schweiz
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untersucht, wie es um die Lohntransparenz in der
Schweiz steht und inwieweit die Lohntransparenz die
Suche von Beschaftigten nach Lohninformationen be-
einflusst.

Lohntransparenz

Gemadss Marasi und Bennett (2016) kann Lohntranspa-
renz anhand von zwei Dimensionen beschrieben wer-
den: (1) die Menge an Lohninformationen, welche ein
Unternehmen seinen Mitarbeitenden zur Verfiigung
stellt und (2) wie stark ein Unternehmen die Lohnkom-
munikation zwischen den Mitarbeitenden einschréankt.
Im Rahmen einer Folgestudie des Schweizer HR-Baro-
meters 2016 wurden iiber 700 Beschéftigte in der Schweiz
zu diesen beiden Dimensionen befragt. Die Resultate
zeigen, dass bei drei Vierteln der Beschiftigten das Un-
ternehmen nur wenig Lohninformationen zur Verfii-
gung stellt (siehe Abbildung 3). Die zur Verfiigung ge-
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stellte Menge an Lohninformationen ist fiir 10% der
Beschiftigten mittelméssig und fiir 13% der Beschaftig-
ten hoch. In Bezug auf die Kommunikationsrestriktion
zeigt sich, dass knapp drei Viertel der Beschaftigten frei
uiber ihren Lohn am Arbeitsplatz sprechen diirfen. Dem-
gegentiiber stehen 15% der Beschiftigten, welche teil-
weise in ihrer Lohnkommunikation eingeschrankt wer-
den und 12% der Beschiftigten, welche gar eine starke
Kommunikationsrestriktion erfahren.

Werden die Ergebnisse der zur Verfligung gestellten
Lohninformationen und der Kommunikationsrestrik-
tion kombiniert, zeigt sich, dass nur 21.2% eine hohe
Lohntransparenz erfahren. Dies bedeutet, dass die Be-
schaftigten viele Lohninformationen erhalten und auch
frei {iber den Lohn sprechen diirfen. Gut die Halfte der
Beschaftigten darf zwar tiber den Lohn am Arbeitsplatz
sprechen, erhilt allerdings wenig Lohninformationen
vom Unternehmen (mittlere Transparenz). 23.7% der

Abbildung 4 Lohntransparenz in der Schweiz
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Tabelle 1

Quellen fiir interne und externe Lohninformationen

Interne Lohninformationen

Externe Lohninformationen

1) Personliche Gesprache
z.B. Arbeitskollegen, Vorgesetzte, HR Verantwortliche

2) Publizierte Lohninformationen des Unternehmens
z.B. Lohnbander

3) Externe Institutionen
z.B. Gewerkschaften

4) Zugang aufgrund der Funktion
Vorgesetzte, HR-Abteilung

5) Zugang durch Zufall
z.B. Zustellung eines falschen Lohnauszugs

1) Personliche Gesprache
z.B. Berufskollegen, ehemalige Arbeitskollegen

2) Internetseiten mit aggregierten Lohninformationen
z.B. Lohnrechner, Glassdoor

3) Unternehmen die Lohninformationen publizieren

4) Institutionen
z.B. Gewerkschaften, Bundesamt fiir Statistik

5) Medien, Zeitungen

6) Wihrend der Jobsuche

Beschaftigten erhalten wenig Lohninformationen vom
Unternehmen und darf auch nicht dariiber sprechen
(geringe Transparenz) (siehe Abbildung 4).

Lohnsuchverhalten

In einem zweiten Schritt wurden die Studienteilneh-
menden gefragt, wie oft sie in den letzten drei Monaten
nach Lohninformationen innerhalb des eigenen Unter-
nehmens und auf dem externen Arbeitsmarkt gesucht
haben. Die Analysen zeigen, dass knapp 40% der Be-
schiftigten mindestens einmal nach Lohninformationen
innerhalb des Unternehmens und 50% der Beschéftigten
nach Lohninformationen auf dem externen Arbeits-
markt gesucht haben. Dabei werden unterschiedliche
Quellen genutzt, um sich zu informieren (siehe Tabelle
1).

Lohnsuchverhalten in Abhdngigkeit von Lohntrans-
parenz

In einem dritten Schritt wurde mit Hilfe von Mittelwert-
vergleichen untersucht, ob die Lohntransparenz einen
Einfluss auf das Lohninformations-Suchverhalten der
Beschaftigten hat. Die Analysen zeigen, dass in Unter-
nehmen, welche viele Lohninformationen zur Verfii-
gung stellen, insbesondere intern vermehrt nach Lohn-
informationen gesucht wird. Stellt das Unternehmen
hingegen wenig Lohninformationen zur Verfiigung, so
wird vermehrt auf dem externen Arbeitsmarkt nach
Lohninformationen gesucht (siehe Abbildung 5a).

Bei der Kommunikationsrestriktion zeigt sich das fol-
gende Bild (siehe Abbildung 5b): Hat ein Unternehmen
eine hohe Restriktion der Lohnkommunikation, fallt die
Lohninformationssuche der Beschiftigten sowohl in-
tern als auch extern hoch aus. Ist die Kommunikations-
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restriktion hingegen tief, ist die Lohninformationssuche
weniger stark ausgepragt. Dieses Ergebnis deutet dar-
auf hin, dass Firmen mit einer Restriktion genau das
Gegenteil des gewiinschten Verhaltens bei den Beschaf-
tigten provozieren. Je grosser die Lohnkommunikati-
onsrestriktion ausfillt, umso mehr haben die Beschaf-
tigten das Bediirfnis nach Lohninformationen innerhalb
und ausserhalb des Unternehmens zu suchen.

Schlussfolgerung

Zusammenfassend zeigt die Untersuchung, dass nur
gerade in jedem fiinften Unternehmen in der Schweiz
die Beschaftigten viele Lohninformationen erhalten und
auch frei iiber den Lohn sprechen diirfen. Vielleicht ha-
ben Arbeitgeber Angst, dass sich Beschaftigte bei trans-
parenten Lohnen mit anderen vergleichen und dass
Lohnunterschiede zu Neid und Konflikten fiihren. Al-
lerdings zeigen immer mehr Praxisbeispiele, dass Mit-
arbeitende bei hoher Lohntransparenz durchaus zufrie-
den und motiviert sind (z.B. Whole Foods Market,
Buffer). Dabei spielt neben der distributiven Fairness
auch die prozedurale Fairness eine entscheidende Rolle,
wie Beschaftigten auf Lohnunterschiede reagieren. Un-
ternehmen sollten Lohnsysteme mit klaren Kriterien
ausarbeiten, um ihren Mitarbeitenden erklaren zu kon-
nen wie Lohne und Lohnerhohungen zustande kom-
men. So konnen die Beschiftigten Lohnunterschiede
nachvollziehen und wissen genau, was sie tun miissen,
um einen héheren Lohn zu erhalten.

Unabhéngig von der Lohntransparenz zeigt sich,
dass die Suche nach Lohninformationen ein weit ver-
breitetes Phanomen bei Beschiftigten in der Schweiz ist
und Beschiftigte etwas haufiger auf dem externen Ar-
beitsmarkt nach Lohninformationen suchen als inner-
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Abbildung 5a Interne und externe Lohninformationssuche in Abhingigkeit der organisationalen
Lohntransparenz
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Abbildung 5b Interne und externe Lohninformationssuche in Abhdngigkeit der organisationalen
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halb des eigenen Unternehmens. Zudem zeigt sich, dass
sich Beschiftigte in Unternehmen mit hoherer Lohn-
transparenz auch tatsachlich haufiger tiber Lohn infor-
mieren. Somit kann ein Unternehmen mit der entspre-
chenden Lohntransparenz dazu beitragen, dass offener
iiber das Thema Lohn am Arbeitsplatz gesprochen wird.
Allerdings scheint die Kommunikationsrestriktion ihr
Ziel zu verfehlen. Ein Grund dafiir konnte sein, dass
eine Restriktion der Lohnkommunikation in der Schweiz
rechtlich nicht durchsetzbar ist (Schweizerisches Bun-
desgericht, 2010) beziehungsweise signalisiert, dass das
Unternehmen etwas zu verbergen hat und somit Be-
schaftigte trotz organisationaler Kommunikationsrest-
riktion nach Lohninformationen suchen.

Alexandra Arnold
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News

e Seit April 2017 ist Julian Pfrombeck neuer Projektmit-
arbeiter im Schweizer HR-Barometer Team. Er ist
Doktorand und wissenschaftlicher Assistent fiir Ar-
beits- und Organisationspsychologie bei Prof. Gudela
Grote an der ETH Ziirich. Wir heissen Julian Pfrom-
beck herzlich willkommen!

Schweizer HR-Barometer

Newsletter Herbst 2017

® Im Mai 2017 haben Dr. Anna Sender und Dr. Anja Fei-
erabend am Workshop on Research Advances in Or-
ganizational Behavior and HRM in Paris (Frankreich)
ihren Artikel ,Not all that glitters is gold: job insecu-
rity and HR devolution” basierend auf den HR-Baro-
meter Daten 2014 und den Schweizer Daten der CRA-
NET Studie 2014 vorgestellt.

Im Juni 2017 prasentierte Dr. Anja Feierabend am ZGP
Trendforum in Zurich die Studie ,Nicht alles was
Gold ist, glanzt: Arbeitsplatzunsicherheit und die Ef-
fekte von HRM Dezentralisierung”, basierend auf den
HR-Barometer Daten 2014 und den Schweizer Daten
der CRANET Studie 2014.

Im August 2017 hat Dr. Alexandra Arnold an der Kon-
ferenz der Academy of Management in Atlanta (USA)
eine Studie zum Thema ,Bridging the gap between
pay communication and pay reactions: Pay informa-
tion seeking behavior ” basierend auf den Langs-
schnitt-Daten des HR-Barometers 2016 vorgestellt.

Seit August 2017 ist Dr. Wiebke Doden mit einem Early
Postdoc.Mobility Stipendium des Schweizer Natio-
nalfonds fiir 18 Monate an der Queen Mary University
of London (Prof. Dr. Rob Briner) und an der London
School of Economics and Political Science (Prof. Dr.
Jaqueline Coyle-Shapiro). Wir wiinschen ihr viel Er-
folg!
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Der Newsletter des Schweizer Human-Relations-Ba-
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