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Alles hat zwei Seiten

Bei Frederick Herzberg besteht die Arbeitszufriedenheit aus zwei Faktoren: Motivatoren fithren zu Zufrieden-
heit, fehlende Hygienefaktoren zu Unzufriedenheit. Sein Aufsatz gehort zu denjenigen, die in der Harvard
Business Review am haufigsten zitiert wurden. Alles hat zwei Seiten: Kontext und Kontent, Preise und Werte,
Messen und Ermessen. Das gilt auch fiir Arbeitsbeziehungen. Menschen engagieren sich, aber sie sind auch
zynisch, sie unterscheiden, und sie diskriminieren.

Ubersicht Vorwort

VOIWOIt oo 1 Zynisches Verhalten beschreibt kritische Bewertungen
Zynisches Verhalten bei organisationalen Re- von Zielen, Handlungen und Werten des Arbeitgebers.
strukturierungen...........cooeeivniciinnicceecne 2 Sie sind riskant fiir das Image, sie untergraben die Mo-
Die Rolle des Interaktionsklimas bei wahr- ral und sie sind schlecht fiir das Klima. Bei Restrukturie-
genommener Diskriminierung ...........ccccoeeecccnnee. 5 rungen, wo es darum geht, die Reihen wieder zu schlies-
LIteratur ....c.coovieiciiiiicciccccce e 7 sen, ist Zynismus besonders kontraproduktiv. Der erste
NEWS. .ottt 8 Beitrag zeigt, wie stark Restrukturierungsmassnahmen

zynisches Verhalten von Beschaftigten beeinflussen und
welche Moglichkeiten Unternehmen haben, einem sol-
chen Verhalten zuvor zu kommen. Dabei zeigt sich, dass
weniger die Restrukturierung Ausloser ist von zyni-
schem Verhalten, sondern mangelnde Transparenz,
Kommunikation und Teilhabe an Veranderungsprozes-
sen.

Der zweite Beitrag behandelt das Thema Diskrimi-
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Beschiftigte starker diskriminiert? Welche Rolle spielt
das Integrationsklima in einem Unternehmen und was
gehort dazu?

Der Schweizer HR-Barometer ist ein Kooperations-
projekt der ETH Ziirich und der Universitaten Luzern
und Ziirich. Das Projekt wird vom Schweizerischen
Nationalfonds finanziert und erfasst seit dem Jahr 2006,
wie Beschiftigte in der Schweiz ihre Arbeitssituation
erleben. Mittels einer reprédsentativen, regelmassig
durchgefiihrten und differenzierten Befragung von Be-
schaftigten in der Schweiz werden organisationspsy-
chologische Grundlagen zur Personalpolitik ermittelt.
Arbeitsbedingungen in allen Aspekten — auch mit Zy-
nismus und Diskriminierung — bestimmen mit, wie wir
uns im Unternehmen fiithlen und wie Arbeitsorganisa-
tionen und -kulturen bereichernd sind oder nicht. Wir
freuen uns, wenn wir mit diesem Newsletter einen Bei-
trag dazu leisten konnen.

Gudela Grote & Bruno Staffelbach, Herausgebende

Zynisches Verhalten bei organi-
sationalen Restrukturierungen:
Was konnen Arbeitgeber tun?

Immer wieder werden Beschéftigte am Arbeitsplatz mit
organisationalen Entscheidungen konfrontiert, die sie
nicht nachvollziehen kénnen. Wird beispielsweise in
einem Unternehmen eine Umstrukturierung angekiin-
digt, so reagieren Beschiftigte zum Teil mit Unver-
staindnis und machen ironische Bemerkungen. Diese
negativen Bemerkungen, die aus der kritischen Bewer-
tung der Motive, Handlungen und Werte des Arbeitge-
bers entstehen, werden als zynisches Verhalten gegen-
iiber der Organisation bezeichnet (Bedeian, 2007). Sich
zynisch verhaltende Beschiftigte konnen eine Gefahr
fiir die Reputation eines Unternehmens darstellen und
weisen eine geringere Arbeitsleistung und ein geringe-
res Zugehorigkeitsgefiihl zum Unternehmen auf (Chia-
buru, Pen, Oh, Banks & Lomeli, 2013). Die aktuelle For-
schung geht davon aus, dass Restrukturierungs-
massnahmen in Unternehmen zu den Hauptursachen
fiir zynisches Verhalten zahlen, weil dadurch Beschaf-
tigte wichtige psychologische Vertragsinhalte wie ihre
Arbeitsplatzsicherheit und die eigene berufliche Lauf-
bahnentwicklung gefdhrdet sehen (Andersson, 1996;
Andersson & Bateman, 1997; Chiaburu et al., 2013; Rei-
chers, Wanous & Austin, 1997). Das Ziel des vorliegen-
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den Beitrags ist, aufzuzeigen, wie stark zynisches Ver-
halten von Beschéftigten durch organisationale Re-
strukturierungsmassnahmen beeinflusst wird und wel-
che Moglichkeiten Arbeitgeber haben, diesem Verhal-
ten entgegenzuwirken.

Zynisches Verhalten und organisationale Restrukturie-
rungen

Im Schweizer HR-Barometer 2016 haben knapp 1500 Be-
schaftigte Angaben zu ihrem zynischen Verhalten und
organisationalen Veranderungen in ihrem Unterneh-
men gemacht. Davon gaben 21% an, dass ihr Arbeitge-
ber eine Restrukturierung innert der letzten zwolf Mo-
nate durchgefiihrt hat. Wie aus Abbildung 1 ersichtlich
wird, ist das durchschnittliche zynische Verhalten bei
diesen Beschiftigten auffallend hoher im Vergleich zu
nicht betroffenen Arbeitnehmenden. Die durchschnittli-
che Auspragung von zynischem Verhalten ist statistisch
signifikant und um etwa 10% hoher.

Durch Zynismus und mangelnde Verdnderungsbe-
reitschaft wird der Erfolg eines Restrukturierungspro-
zesses gefahrdet, wodurch sich Beschiftigte wiederum
bestatigt fiihlen und noch zynischer werden koénnen
(Reichers et al., 1997). Deshalb ist es fiir Arbeitgeber
wichtig zu wissen, welche Massnahmen sie wahrend
organisationaler Restrukturierungsprozesse ergreifen
konnen, um zynisches Verhalten und dessen negative
Folgen zu vermeiden.

Was konnen Arbeitgeber tun, um zynischem Verhalten
bei Restrukturierungen entgegenzuwirken?

Mogliche Ursachen fiir den starker ausgepréagten Zynis-
mus bei Restrukturierungen kénnen nach Reichers et al.
(1997) mangelnde Kommunikation und Teilhabe am
Verdnderungsprozess sein. Wenn Beschaftigte nicht gut
iber die geplanten Massnahmen informiert werden
oder kein Mitspracherecht haben, herrscht unter den
Beschiftigten Unwissen, was hdufig in Angst um die
Jobsicherheit und letztlich in Ablehnung von Umgestal-
tungsmassnahmen endet (Landy & Conte, 2007; Peus,
Frey, Gerkhardt, Fischer & Traut-Mattausch, 2009).
Eine regelmadssige Leistungsbeurteilung, die durch
klare Zielvereinbarungen Transparenz schafft und Be-
schiftigten als Orientierung fiir die eigenen Leistung
dient, ebenso wie die aktive Einbindung von Mitarbei-
tenden in Entscheidungsprozesse, konnten deshalb
mogliche Gegenmassnahmen darstellen. Im Folgenden
wird untersucht, ob sich Unterschiede im zynischen
Verhalten in Bezug auf Leistungsbeurteilung und Parti-
zipation zeigen.
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Abbildung 1

Zynisches Verhalten und organisationale Restrukturierung
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Leistungsbeurteilung

Fiir die Analyse wurden die Arbeitnehmenden in drei
Gruppen eingeteilt: gering, mittel und hoch. In der
Gruppe «gering» berichten die Beschaftigten, dass in
ihrem Unternehmen keine, oder nur sehr unregelma-
ssig Leistungsbeurteilungen stattfinden. In der Gruppe
«mittel» geben Beschiftigte an, dass nur teilweise regel-
massige Gesprache zur Leistungsbeurteilung stattfin-
den. Beschaftigte in der dritten Gruppe («hoch») sagen
klar, dass in regelmdssigen Zeitabstanden eindeutige
Ziele vereinbart werden und dass sie regelmassig Feed-
back zu ihrer Leistung bekommen. Das zynische Ver-
halten dieser drei Gruppen wurde anschliessend zwi-
schen Beschiftigten, die von Restrukturierungsmas-

snahmen betroffen sind, und solchen, die nicht betrof-
fen sind, verglichen (siehe Abbildung 2).

Insgesamt ist zu beobachten, dass Beschiftigte bei
einer besser etablierten Leistungsbeurteilung abneh-
mend zynisches Verhalten gegeniiber dem Arbeitgeber
an den Tag legen. Dieser Befund gilt unabhingig da-
von, ob Beschiftigte eine Restrukturierung innerhalb
des letzten Jahres erlebt haben oder nicht. Zudem zeigt
sich, dass zynisches Verhalten von Beschiftigten bei ei-
ner gut etablierten Leistungsbeurteilung wahrend einer
Restrukturierung sogar niedriger ist als das von Be-
schiftigten, die nicht von Restrukturierungen betroffen
sind und nur wenig Leistungsbeurteilung bekommen.
Es scheint, dass eine klare Zieldefinition und das ge-

Abbildung 2

Einfluss von Leistungsbeurteilung auf zynisches Verhalten bei organisationalen Restrukturierungen
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meinsame Planen von Entwicklungsmoglichkeiten im
Rahmen eines Leistungsbeurteilungsgesprachs mit der
Fiihrungsperson von grossem Nutzen sind, um realisti-
sche Erwartungen zu schaffen. Eine klare Kommunika-
tion in Bezug auf die eigene Leistung kann so Missver-
standnisse vorbeugen und Beschiftigte bekommen die
Moglichkeit, ihre Sicht der Dinge zu schildern.

Partizipation

Durch eine partizipative Arbeitsgestaltung konnen Ar-
beitgeber zynischem Verhalten ebenfalls entgegenwir-
ken (siehe Abbildung 3). Werden Beschiftigte direkt in
Entscheidungsprozesse involviert, zeigen sie weniger
Zynismus am Arbeitsplatz. Besonders zynisch verhal-
ten sich Beschaftigte, die nur geringe Mitspracherechte
im Unternehmen haben und eine Restrukturierung im
Unternehmen erleben. Ist die Partizipation von Mitar-
beitenden in Entscheidungsprozesse hingegen hoch, ist
das durchschnittliche zynische Verhalten sogar gerin-
ger als bei Beschiftigten, die nicht von Restrukturierun-
gen betroffen sind und keine Moglichkeit zur Partizipa-
tionhaben. Diese Ergebnisse zeigen, dass die Integration
von Mitarbeitenden in verschiedene Entscheidungs-
prozesse am Arbeitsplatz einen wesentlichen Einfluss
auf ihr zynisches Verhalten gegeniiber dem Unterneh-
men hat und besonders wichtig wahrend organisatio-
nalen Verdnderungen ist. Moglicherweise verstehen
Beschiftigte dadurch besser unternehmerische Ent-
scheidungen. Die damit einhergehende grossere Trans-
parenz kann ausserdem dazu beitragen, dass Barrieren
und Angste abgebaut werden.

Schlussfolgerungen

Zynisches Verhalten der Mitarbeitenden kann Unter-
nehmen sowohl intern als auch extern Schaden zufii-
gen. Intern kann Zynismus zu Unruhe in der Beleg-
schaft fithren und zur Nachahmung anstiften. Ausser-
dem sind die Arbeitsleistung und Zufriedenheit gerin-
ger bei zynischen Beschaftigten. Extern konnen zyni-
sche Bemerkungen vor Kunden und Kundinnen der
Reputation des Unternehmens schaden. Die Ergebnisse
des Beitrags zeigen, dass das zynische Verhalten von Be-
schaftigten grundsétzlich deutlich hoher ist, wenn sie
eine Restrukturierung erleben. Da Unternehmen héufig
strukturelle Verdnderungen durchfiihren, ist es fiir Ar-
beitgeber wichtig, dem zynischen Verhalten der Mitar-
beitenden entgegenzuwirken. Die Befunde zeigen, dass
eine regelmassige Leistungsbeurteilung und Partizipa-
tion der Beschiftigten dabei helfen konnen, zynisches
Verhalten zu reduzieren. Werden Mitarbeitende in Ent-
scheidungen miteingebunden und erhalten kontinuier-
liches Feedback, zeigen sie weniger Zynismus gegen-
iber ihrem Unternehmen. Diese Resultate weisen
darauf hin, dass weniger die Restrukturierungen an sich
der Ausloser von zynischem Verhalten sind, sondern
mangelnde Transparenz, Kommunikation und Teilhabe
an Veranderungsprozessen.

Julian Pfrombeck

Quelle: Feierabend, A. & Pfrombeck, J. (2018). Zynismus
am Arbeitsplatz: Ergebnisse des Schweizer HR-Baro-
meters 2016. In S. Bernhard (Ed.), Das Buch fiir die
Schweizer Personalpraxis (12-24), Ziirich: WEKA Business
Media AG.

Abbildung 3

Einfluss von Partizipation auf zynisches Verhalten bei organisationalen Restrukturierungen
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Die Rolle des Integrationsklimas
bei wahrgenommener Diskrimi-
nierung — ein Vergleich zwischen
auslindischen und Schweizer Be-
schiftigten

Von Diskriminierung im Arbeitsumfeld wird gespro-
chen, wenn Menschen bei der Arbeit aufgrund ihrer
Zugehorigkeit zu einer bestimmten Gruppe oder auf-
grund eines Personlichkeitsmerkmals unangemessen
oder unfair behandelt werden (James, Lovato & Cro-
panzano, 1994). Durch das anhaltende Phédnomen der
globalen Migration und einer dadurch immer grosser
werdenden Heterogenitat der Belegschaft werden Un-
ternehmen vermehrt mit dem Thema der Diskriminie-
rung aufgrund von Nationalitdat, Herkunft und Glaube
konfrontiert.

Studien zeigen, dass sich Beschiftigte mit einem Mi-
grationshintergrund infolge ihres auslandisch klingen-
den Namens (Booth, Leigh & Varganova, 2012) oder
ihrem Akzent (Loosemore & Chau, 2002) beispielsweise
bei der Rekrutierung, der Entlohnung oder der Ent-
wicklung benachteiligt fithlen. Gleichzeitig ist man sich
in der entsprechenden Forschungsliteratur einig, dass
Diskriminierung von Individuen aufgrund von Her-
kunft, Nationalitdt oder Glaube nicht nur negative Aus-
wirkungen auf die Person selbst, sondern auch auf den
Arbeitgeber haben kann. Insofern stellt sich fiir Arbeit-
geber die Frage, wie diesem Problem entgegengewirkt
werden kann.

Die Resultate der letztjdhrigen Ausgabe des HR-Ba-
rometers (Grote & Staffelbach, 2018) haben die Bedeu-
tung des Integrationsklimas im Zusammenhang mit
der Integration und Diskriminierung von auslandi-

schen Beschiftigten gezeigt. Fiir diesen Beitrag wurde
deshalb untersucht, ob das Integrationsklima im Unter-
nehmen der erhdhten wahrgenommenen Diskriminie-
rung von ausldandischen Beschéftigten im Vergleich zu
Schweizer Beschiftigten entgegenwirken kann (siehe
Abbildung 4).

Stichprobe und Methode

Die Stichprobe fiir die Analyse umfasst 3011 in der
Schweiz wohnhafte Arbeithehmende, die mindestens
eine 40%-Anstellung besitzen, die nicht selbstandig er-
werbend und zwischen 16 und 65 Jahre alt sind. Dabei
besteht die Stichprobe aus 57% Schweizer (1716) und
(43%) auslandischen (1295) Beschiftigten. Die meisten
der Auslinderinnen und Auslinder stammen aus
Deutschland (27%), Italien (16%), Spanien (13%) und
Frankreich (7%) und leben seit durchschnittlich 6.2 Jah-
ren in der Schweiz. Insgesamt sind in der vorliegenden
Studie Arbeitnehmende aus allen Branchen und mit
verschiedenen Ausbildungshintergriinden vertreten.
Die gesamte Stichprobe umfasst 45% Frauen und 55%
Manner, das durchschnittliche Alter betragt 42 Jahre.

Resultate

Obwohl sich alle befragten Arbeitnehmenden insge-
samt nicht oder nur wenig diskriminiert fiihlen, wird
bereits aus Abbildung 5 ersichtlich, dass es Unter-
schiede zwischen den ausldndischen und Schweizer
Beschiftigten gibt. Die genaue Datenanalyse zeigt, dass
der Migrationshintergrund einen signifikanten Einfluss
auf die Diskriminierung hat. Das heisst, auslandische
Beschiftigte fiihlen sich in ihrem Arbeitsumfeld im Ver-
gleich zu ihren Schweizer Arbeitskolleginnen und -kol-
legen starker diskriminiert. Gleichzeitig hat auch das
Integrationsklima in einem Unternehmen einen signifi-
kanten Einfluss auf die Beziehung zwischen dem Mig-

Abbildung 4

Forschungsmodell

Schweizer HR-Barometer-Daten 2018

N = 3011, davon
- 43% Beschaftigte mit auslandischer und
- 57% mit Schweizer Staatsangehorigkeit
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Abbildung 5

Wahrgenommene Diskriminierung im Arbeitsumfeld aufgrund von Herkunft, Nationalitdt und Glaube

Schweizer Beschaftigte

auslandische Beschaftigte
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voll und ganz
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rationshintergrund und der wahrgenommenen Diskri-
minierung. Bei ausldndischen Beschiftigten kann ein
gutes Integrationsklima der wahrgenommenen Diskri-
minierung starker entgegenwirken als dies bei Schwei-
zer Beschiftigten der Fall ist (siehe Abbildung 6).

Schlussfolgerungen

Zusammenfassend bestitigt die Studie die bestehende
Forschung und zeigt, dass sich ausldandische Beschaf-
tigte in ihrem Arbeitsumfeld starker diskriminiert fiih-
len als Beschiftigte ohne Migrationshintergrund (bei-
spielsweise Booth, Leigh & Varganova, 2012). Zudem
wird deutlich, dass das Integrationsklima insbesondere
bei ausldndischen Arbeitnehmenden einen wesentli-
chen Einfluss darauf hat, ob diese sich diskriminiert
fiihlen. Diese Befunde stimmen mit den Uberlegungen
aus der Literatur tiberein, wonach die Tendenz besteht,
dass Individuen andere, die anders sind als sie selbst,
diskriminieren, weil sie diese als Bedrohung wahrneh-

60%

70% 80% 90% 100%

men (Tajfel & Turner, 1979). Gleichzeitig wird gezeigt,
dass der von ausldandischen Beschiftigten wahrgenom-
menen Diskriminierung mit einem guten Integrations-
klima entgegengewirkt werden kann und diese Men-
schen die Bemiihungen des Arbeitgebers, in ein
integratives Arbeitsklima zu investieren, schétzen.
Auch wenn sich sowohl ausldandische als auch Schwei-
zer Arbeitnehmende grundsatzlich nicht oder nur we-
nig diskriminiert fiihlen, ist dieses Thema fiir Unter-
nehmen durch die immer heterogener werdende
Belegschaft von Bedeutung. Die Resultate dieser Studie
weisen darauf hin, dass die Unternehmen {iber ein gu-
tes Integrationsklima die Moglichkeit haben, die wahr-
genommene Diskriminierung von ausldndischen Be-
schiftigten zu senken und diese so gleichzeitig auch
besser integrieren zu konnen. Konkret bedeutet das,
dass innerhalb des Unternehmens faire Personalma-
nagement-Massnahmen existieren, eine Offenheit be-
ziiglich Verschiedenheit besteht und die verschiedenen

Abbildung 6

Wahrgenommene Diskriminierung & Integrationsklima
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Sichtweisen von Individuen bei organisationalen Ent-
scheidungsprozessen bertiicksichtigt werden. Insofern
ist es vor allem fiir Fithrungspersonen wichtig, alle Mit-
arbeitende einzubeziehen und einen integrativen Fiih-
rungsstil zu leben (Nishii, 2013). Dabei kann davon aus-
gegangen werden, dass sich ein solches Integrations-
klima nicht nur fiir Beschéftigte mit einem Migrations-
hintergrund lohnt, sondern auch die Integration von
samtlichen anderen Individuen fordert, unabhangig
von Herkunft, Geschlecht oder Alter (Hajro, Zilinskaite
& Stahl, 2017).

Laura Schirrer

Quelle: Schérrer, L., Feierabend, A. & Pfrombeck, J. (in
preparation). Perceived discrimination among migrant
workers: The role of organizational cilmate for inclu-
sion.
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News

e Dr. Wiebke Doden, Prof. Dr. Gudela Grote und Prof.
Dr. Thomas Rigotti publizierten im Juni 2018 im Jour-
nal of Vocational Behavior das Paper «Does leader-
member exchange buffer or intensify detrimental re-
actions to psychological contract breach? The role of
employees’ career orientation.» (Quelle: Doden, W.,
Grote, G. & Rigotti, T. (2018). Does leader-member ex-
change buffer or intensify detrimental reactions to
psychological contract breach? The role of employees’
career orientation. Journal of Vocational Behavior, 106,
192-208)

¢ Im Sommer 2018 publizierte der WEKA Verlag das
Interview mit Prof. Dr. Bruno Staffelbach «Ausge-
sprochene Kontinuitdt und Stabilitdt» im Buch fiir die
Schweizer Personalpraxis des WEKA Verlags (Quelle:
Staffelbach, B. (2018). Ausgesprochene Kontinuitat
und Stabilitédt. In J. Buckmann et al. (Eds.), Das Buch
fiir die Schweizer Personalpraxis (S. 7-11). Ziirich: WEKA
Verlag)

¢ Dr. Anja Feierabend und Julian Pfrombeck publizier-
ten im Sommer 2018 im Buch fiir die Schweizer Perso-
nalpraxis des WEKA Verlags den Buchbeitrag: Zynis-
mus am Arbeitsplatz (Quelle: Feierabend, A. &
Pfrombeck, J. (2018). Zynismus am Arbeitsplatz. In J.
Buckmann et al. (Eds.), Das Buch fiir die Schweizer Per-
sonalpraxis (S.12-23). Ziirich: WEKA Verlag)

e Im September 2018 prasentierte Julian Pfrombeck am
5ligsten Kongress der Deutschen Gesellschaft fiir
Psychologie (DGPs) in Frankfurt (a.M.), Deutschland
das Papier «Social exchange relationships as predic-
tors of organizational cynicism»

e Im Oktober 2018 ist der Schweizer HR-Barometer
zum zehnten Mal erschienen. Das Schwerpunkt-
thema war «Integration und Diskriminierung von
ausldndischen Beschéftigten in der Schweiz» — wei-
tere Informationen sieche www.hrbarometer.ch

e Seit 2018 ist der vollstindig aufbereitete und anony-
misierte Datensatz der HR-Barometer-Erhebung 2016
tiber den Datenservice FORS (Swiss Foundation for
Research in Social Sciences) kostenlos abrufbar.

e Im Oktober 2018 prasentierte Prof. Dr. Gudela Grote,

Prof. Dr. Bruno Staffelbach und Dr. Anja Feierabend
am ZGP Abendforum in Ziirich die ersten Ergebnisse
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des Schweizer HR-Barometers 2018 mit dem Schwer-
punkt «Integration und Diskriminierung»

Ende Oktober 2018 prasentierten Laura Scharrer und
Dr. Anja Feierabend zum Thema «Integration und
Diskriminierung» am Netzwerkabend des Centers
fiir Human Resource Management an der Universitat
Luzern. Wir danken Christine Beerli, ehemalige Vize-
prasidentin des IKRK, fiir das inspirierende Korefe-
rat.

Im 2018 haben insgesamt 12 Bachelor-Studierende der
Universitat Luzern ihre Semesterarbeit basierend auf
den HR-Barometer Daten geschrieben. Wir gratulie-
ren
- Anja Wernli zu ihrer sehr guten Arbeit zum Thema
«Wichtigkeit der Arbeitsplatzsicherheit fiir die
Schlafqualitat»
- Jill Baer zu ihrer sehr guten Arbeit zum Thema
«Employees with caring duties outside of work»

Im Dezember 2018 publizierte das Magazin des
Schweizerischen Verbands des Personals 6ffentlicher
Dienste (VPOD) ein Interview mit Prof. Dr. Gudela
Grote iiber das Thema «Migrationserfahrungen» und
den Schweizer HR-Barometer 2018.

Impressum

Der Newsletter des Schweizer Human-Relations-Ba-
rometers erscheint im Jahr 2019 halbjahrlich. Er bietet,
basierend auf den HR-Barometer-Daten, Informatio-
nen zu aktuellen Forschungsprojekten. Sie konnen
den Newsletter gratis abonnieren oder von der Web-
site www.hrbarometer.ch herunterladen.
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source Management, Universitdt Luzern; Julian
Pfrombeck, Professur fiir Arbeits- und Organisati-
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Redaktion: Dr. Anja Feierabend, Center fiir Human
Resource Management, Universitat Luzern
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