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Der psychologische Vertrag als Quelle fiir
Integration und Arbeitgeberattraktivitat

Der psychologische Vertrag zwischen Arbeitnehmenden und Arbeitgeber, das heisst die impliziten gegensei-
tigen Erwartungen und die Bereitschaft, diesen Erwartungen zu entsprechen, ist ein Kernelement der Arbeits-

beziehung. Wir zeigen dies an zwei Beispielen auf: der Integration von auslindischen Beschiftigten in der
Schweiz und der Attraktivitit von Arbeitgebern. Auf den ersten Blick mogen dies zwei sehr verschiedene
Themen sein, beide sind aber wesentlich fiir die Bewiltigung des Fachkriftemangels in der Schweiz.
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Vorwort

Der erste Beitrag zeigt auf, dass auslandische Beschaf-
tigte in der Schweiz (definiert als Personen, die nicht in
der Schweiz geboren sind und keinen Schweizer Pass
besitzen) den psychologischen Vertrag mit ihrem Ar-
beitgeber als weniger erfiillt erleben als Schweizer Be-
schiftigte. Wéahrend sich die Erwartungen bei beiden
Gruppen grosstenteils dhneln, erleben auslandische Be-
schéftigte, dass ihre Erwartungen durchgangig weniger
erfiillt werden. Besonderes Augenmerk ist auf die Ent-
wicklungsmoglichkeiten im Unternehmen zu richten.
Hier sind einerseits die Erwartungen der auslandischen
Beschaftigten etwas hoher, andererseits der wahrge-
nommene Erfiillungsgrad tiefer, woraus eine besonders
grosse Diskrepanz erwéchst. Das Angebot von Entwick-
lungsmoglichkeiten ist ein wichtiges Signal fiir die
Wertschatzung und Eingebundenheit im Unternehmen
und damit wesentlich fiir die Integration von Beschéf-
tigten.
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Im zweiten Beitrag wird aufgezeigt, wie die Daten
des Schweizer HR-Barometers von einzelnen Arbeitge-
bern genutzt werden konnen, um die Arbeitsbeziehung
in der eigenen Organisation zu reflektieren und gege-
benenfalls Massnahmen abzuleiten, die ihre Attraktivi-
tat auf dem Arbeitsmarkt erhchen konnen. Im konkre-
ten Beispiel geht es um offentliche Verwaltungen, bei
denen sich zeigt, dass der psychologische Vertrag be-
ziiglich Arbeitsplatzsicherheit besser und beziiglich
Entwicklungsmoglichkeiten schlechter erfiillt ist als im
Schweizer Durchschnitt. Dies driickt sich auch darin
aus, dass in der offentlichen Verwaltung stabilisierte
Arbeitszufriedenheit (alles soll so bleiben, wie es ist)
und resignative Arbeitszufriedenheit (es konnte schlim-
mer sein) hoher und progressive Arbeitszufriedenheit
(ich bin zufrieden, kann meine Situation aber sogar
noch verbessern) tiefer ausgepragt sind. Es gibt somit
auch hier wieder besonders bei den Entwicklungsmog-
lichkeiten Handlungsbedarf.

Der Schweizer HR-Barometer ist ein Kooperations-
projekt der ETH Ziirich und der Universitdaten 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 reprasentativen, regelmaéssig
durchgefiihrten und differenzierten Befragung von Be-
schaftigten in der Schweiz werden organisationspsy-
chologische Grundlagen zur Personalpolitik ermittelt.
Wir freuen uns, wenn wir mit diesem Newsletter einen
Beitrag dazu leisten kénnen, dass die Erkenntnisse des
Schweizer HR-Barometers in die betriebliche Praxis
einfliessen und so Arbeitsbeziehungen verbessert wer-
den.

Gudela Grote & Bruno Staffelbach, Herausgebende

Psychologische Vertriage von aus-
laindischen Beschiftigten sind
weniger erfiillt

In der Schweiz wohnen und arbeiten Menschen aus vie-
len unterschiedlichen Nationen (Bundesamt fiir Statis-
tik, 2017). Arbeit ist dabei der Hauptgrund, warum je-
mand aus dem Ausland in die Schweiz zieht. Damit
Unternehmen eine motivierte und zufriedene Beleg-
schaft haben, gilt es, sowohl in- als auch ausldndische
Beschiftigte bestmdglich am Arbeitsplatz zu integrie-
ren. Zu einer guten Integration am Arbeitsplatz gehort
ein erfiillter psychologischer Vertrag. Anhand der Da-
ten des Schweizer HR-Barometers 2018 (Grote & Staffel-
bach, 2018) wird im Folgenden der Frage nachgegan-
gen, ob es Unterschiede im psychologischen Vertrag
zwischen Beschaftigten mit Schweizer und auslandi-
scher Staatsangehorigkeit gibt. Hierzu wurden 1511 Be-
schiéftigte mit Schweizer Staatsangehorigkeit und 1290
Beschiftigte, welche keinen Schweizer Pass haben und
nicht in der Schweiz geboren worden sind, befragt.

Erwartungen vs. Angebote
Der psychologische Vertrag stellt die Erwartungen und
Angebote von Arbeitnehmenden und Arbeitgeber ge-
geniiber. Diese gegenseitigen Erwartungen und Ange-
bote sind meist impliziter Natur und konnen sich mit
der Zeit verdandern (Raeder & Grote, 2001; Rousseau,
1995). Je geringer der Unterschied zwischen den Erwar-
tungen und den Angeboten ist, desto ausgeglichener
und erfiillter ist der psychologische Vertrag (siehe Ab-
bildung 1).

Die Ergebnisse zeigen, dass insgesamt die Erwartun-
gen der Beschiftigten — unabhangig von ihrer Herkunft
—hoher ausgepragt sind als die Angebote des Unterneh-

Abbildung 1 Psychologischer Vertrag
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Abbildung 2

Unterschied zwischen Erwartungen und Angeboten bei ausldndischen und Schweizer Beschiftigten

(Pfeillinge = Grosse des Unterschieds zwischen Erwartungen und Angeboten)
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mens (siehe Abbildung 2). Die Differenz zwischen Er-
wartungen und Angeboten ist bei den Beschéftigten mit
ausldandischer Staatsangehorigkeit jedoch grosser als bei
Beschaftigten mit Schweizer Staatsangehorigkeit, damit
sind auch die psychologischen Vertriage weniger erfiillt.
Dieser Unterschied ist statistisch signifikant und unab-
héangig vom Geschlecht, Alter und Bildungsniveau der
Beschaftigten.

Inhaltliche Unterschiede

Um besser zu verstehen, warum die psychologischen
Vertrage von ausldndischen Beschéftigten weniger er-
fillt sind, werden im Folgenden die einzelnen Kompo-

hoch

nenten genauer betrachtet. Die Erwartungen von aus-
landischen Beschéftigten sind fast iiber alle sieben
Dimensionen des psychologischen Vertrags tiefer aus-
gepragt als bei Beschiftigten mit Schweizer Staatsange-
horigkeit (siehe Abbildung 3). Unabhéngig von ihrer
Herkunft haben alle Beschiftigten die grossten Erwar-
tungen hinsichtlich der Loyalitdt des Arbeitgebers und
einer angemessenen Entlohnung. Die Erwartungen hin-
sichtlich der Entwicklungsmdglichkeiten sind am ge-
ringsten ausgepragt. Hier zeigen allerdings auslandi-
sche Beschiftigte hohere Erwartungen im Vergleich zu
Schweizer Beschiftigten. Eine Erklarung fiir diesen Un-
terschied konnte sein, dass viele Einwandernde mit der

Abbildung 3 Erwartungen der Beschiftigten
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Abbildung 4

Wahrgenommene Angebote der Arbeitgeber
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Erwartung in die Schweiz kommen, in diesem Land be-
sonders gute berufliche Entwicklungsmoglichkeiten
vorzufinden.

Betrachtet man die wahrgenommenen Angebote
(siehe Abbildung 4), 1asst sich erkennen, dass diese von
Beschiftigten mit ausldndischer Staatsangehorigkeit
tiber alle Dimensionen hinweg schlechter eingestuft
werden als von Schweizer Beschiftigten.

Alle Beschiftigten bewerten das arbeitgeberseitige
Angebot beziiglich Arbeitsplatzsicherheit und Moglich-
keiten, Eigenverantwortung zu tibernehmen, am bes-
ten. Ebenfalls relativ gut wird das Angebot an interes-
santen Arbeitsinhalten, Mdglichkeiten, Fahigkeiten
vielfaltig einzusetzen, und die angebotene Loyalitit der
Arbeitgeber bewertet. Am schlechtesten schneiden bei
allen Befragten die Kriterien angemessene Entlohnung
und Entwicklungsmoglichkeiten ab. Daraus ergibt sich,
dass vor allem die Diskrepanz bei den Entwicklungs-
moglichkeiten zur insgesamt schlechteren psychologi-
schen Vertragserfiillung bei auslandischen Arbeitskraf-
ten beitréagt.

Psychologische Vertrage starken

Zusammenfassend zeigen die Resultate, dass der psy-
chologische Vertrag bei den Beschéftigten mit auslandi-
scher Staatsangehorigkeit weniger gut erfiillt ist. Einer-
seits sind zwar die Erwartungen an die Arbeitgeber
seitens der Beschéftigten mit auslandischer Staatsange-
horigkeit geringer als bei Schweizer Staatsangehorigen.
Andererseits werden aber auch die arbeitgeberseitigen
Angebote schlechter bewertet. Dies fiihrt insgesamt zu
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einer grosseren Diskrepanz zwischen Erwartungen und
Angeboten bei den ausldndischen Beschéftigten. Uner-
tiillte psychologische Vertrdge haben eine Vielzahl von
negativen Auswirkungen wie zum Beispiel eine gerin-
gere Arbeitszufriedenheit, geringeres Commitment und
grossere Kiindigungsabsichten. Angesichts des aktuel-
len «War for Talents» ist es fiir Unternehmen wichtig,
sowohl in- als auch ausldndische Talente zum Bleiben
zu motivieren. Entsprechend stellt sich die Frage, wie
Arbeitgeber den psychologischen Vertrag starken kon-
nen, insbesondere auch von auslandischen Arbeitskraf-
ten.

Bei den ausldandischen Beschiftigten fallt vor allem
die Diskrepanz beziiglich der Entwicklungsmoglichkei-
ten am grossten aus. Daher sollten Unternehmen in ei-
nem ersten Schritt hier ansetzen. Laufbahn- und Feed-
backgesprache stellen dabei einen wichtigen Ausgangs-
punkt dar. Mithilfe eines regelmdssigen Austauschs
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden kdénnen
Karrierewiinsche evaluiert und die gegenseitigen Er-
wartungen und Angebote aufeinander abgestimmt wer-
den. Weiter kann die Erfiillung des psychologischen
Vertrags von ausldndischen Beschiftigten durch ge-
zielte Integrationsmassnahmen wie zum Beispiel Schu-
lungen, Kennenlernveranstaltungen oder mithilfe einer
offenen Kommunikationskultur unterstiitzt werden
(Hajro, Zilinskaite & Stahl, 2017). Je expliziter die gegen-
seitigen Erwartungen und Angebote kommuniziert
werden, umso besser kann der individuelle psychologi-
sche Vertrag erfiillt werden und somit Beschaftigte mo-
tivieren.
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Anja Feierabend, Julian Pfrombeck & Laura Schirrer

Quelle: Feierabend, A., Pfrombeck, ]J. & Scharrer, L.
(2019). Psychologische Vertrdage im Vergleich — Unter-
schiede zwischen Schweizer und auslandischen Be-
schaftigten. Personal Schweiz, 5, 40-42.

Der Schweizer HR-Barometer als
Benchmarking-Instrument  fiir
die Praxis: Ein Beispiel zum
Thema Arbeitgeberattraktivitit
bei der Stadt Winterthur

Viele Unternehmen konkurrieren um das Gewinnen
und Halten von Mitarbeitenden auf dem Arbeitsmarkt
und sind daran interessiert zu erfahren, wie sie im Ver-
gleich zu ihren Mitbewerbenden dastehen. Dazu kon-
nen Unternehmen beispielsweise die Schweizer HR-
Barometer Daten nutzen, um Ergebnisse firmeninterner
Mitarbeiterbefragungen mit reprasentativen, gesamt-
schweizerischen Daten zu vergleichen und auch bran-
chenspezifische Unterschiede aufzuzeigen.

Ein Unternehmen, das solche Benchmarking-Analy-
sen mit den Schweizer HR-Barometer Daten anbietet,
ist die HR ConScience GmbH. HR ConScience ist ein
Start-up der Universitat Ziirich mit dem Ziel, eine Brii-
cke zwischen Wissenschaft und Praxis zu schlagen.
Durch die Generierung, Analyse und Aufbereitung von
Erkenntnissen und Zahlen aus der Forschung entwi-

ckelt HR ConScience evidenzbasierte Entscheidungs-
grundlagen fiir personalwirtschaftliche Themen (www.
hrconscience.ch).

Fiir ein Impulsreferat zum Thema «Arbeitgeberat-
traktivitat bei der Stadt Winterthur» kooperierte das
Schweizer HR-Barometer Team mit HR ConScience.
Das Ziel war es, dem Kader der Stadt Winterthur eine
wissenschaftliche Grundlage zum Thema Arbeitgeber-
attraktivitdt zu vermitteln und dabei die Befragungser-
gebnisse von Beschiftigten der 6ffentlichen Verwaltung
mit Zahlen der Grundgesamtheit der Schweizer Arbeit-
nehmenden zu vergleichen.

Benchmarking von Beschaftigten in der 6ffentlichen Ver-
waltung
Ob Arbeitnehmende ihren Arbeitgeber als attraktiv
wahrnehmen, wird von verschiedenen Faktoren beein-
flusst. Einer dieser Faktoren ist das Ubereinstimmen
von Erwartungen der Beschiftigten mit den tatsachli-
chen Angeboten des Unternehmens, was in der Litera-
tur auch als psychologischer Vertrag bezeichnet wird
(Rousseau, 1989). Ein Erfiillen der Erwartungen fiihrt
indirekt uber die Arbeitszufriedenheit dazu, dass Be-
schiftigte den Arbeitgeber als attraktiv wahrnehmen.
Fiir das Impulsreferat zur Arbeitgeberattraktivitat
der Stadt Winterthur wurden deshalb die Zahlen des
Schweizer HR-Barometers zum psychologischen Ver-
trag und zur Arbeitszufriedenheit von Beschéftigten aus
der offentlichen Verwaltung (vergleichbare Daten fiir
die Stadt Winterthur waren nicht vorhanden) mit den
Zahlen der Schweizerischen Grundgesamtheit vergli-
chen. Die Resultate zeigen, dass die Erwartungen der

Abbildung 5a
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Abbildung 5b Psychologischer Vertrag — Angebote
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Beschaftigten an ihre Arbeitgeber in der offentlichen
Verwaltung sehr dhnlich zu denjenigen des Schweizer
Durchschnitts sind (siehe Abbildung 5a). Bei den Ange-
boten, die die Beschaftigten vom Unternehmen erhal-
ten, zeigen die Resultate jedoch sowohl fiir die Arbeits-
platzsicherheit als auch fiir die angemessene Entlohnung
eine hohere Einschdtzung der Arbeitnehmenden der
offentlichen Verwaltung im Vergleich zum Schweizer
Durchschnitt. Allerdings nehmen die Beschiftigten in
der offentlichen Verwaltung die Entwicklungsmoglich-

5
hoch

Durchschnitt éffentliche Verwaltung

keiten und auch die Moglichkeit, eigene Fahigkeiten
vielfdltig einzusetzen, als geringer wahr (siehe Abbil-
dung 5b). Bei diesen beiden Dimensionen des psycholo-
gischen Vertrags scheint es in der offentlichen Verwal-
tung Verbesserungspotenzial zu geben. Die breit
aufgestellten Organisationen der offentlichen Verwal-
tung agieren in einem sich standig verandernden, von
politischen Einfliissen gepragten Umfeld. Diese Eigen-
schaft konnten sie als attraktive Arbeitgeber im 6ffentli-
chen Dienst besser zu ihrem Vorteil nutzen.

Abbildung 6

Ziircher Modell der Arbeitszufriedenheit
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Ebenfalls spannende Unterschiede zwischen den Be-
schiftigten in der oOffentlichen Verwaltung und dem
Schweizerischen Gesamtdurchschnitt zeigen sich bei
der Arbeitszufriedenheit. Dabei wurde das Ziircher Mo-
dell der Arbeitszufriedenheit (Bruggemann et al., 1975)
herangezogen, das aufgrund eines Soll-Ist-Vergleichs
der Erwartungen mit der tatsachlichen Arbeitslage ver-
schiedene Arbeitszufriedenheit- bzw. Arbeitsunzufrie-
denheitstypen unterscheidet (siehe Abbildung 6). Beim
Vergleich fallt auf, dass weniger Beschaftigte aus der
offentlichen Verwaltung (13%) progressiv arbeitszufrie-
den sind als der Schweizer Durchschnitt (19%). Sowohl
die stabilisierte Arbeitszufriedenheit als auch die resig-
native Arbeitszufriedenheit kommt bei Beschiftigten
aus der oOffentlichen Verwaltung haufiger vor (36% vs.
31% bzw. 30% vs. 25%) was bedeutet, dass die Personen
entweder auf dem bisherigen Anspruchsniveau bleiben
oder es senken. Die fixierte Arbeitsunzufriedenheit ist in
der offentlichen Verwaltung tiefer als beim Schweizer
Durchschnitt (9% vs. 12%), wahrend die konstruktive
Arbeitsunzufriedenheit, bei der die Arbeitnehmenden
die unbefriedigende Arbeitslage zu iiberwinden versu-
chen, etwa gleich hoch ist (8% vs. 7%). Das Ziel der Ar-
beitgeber sollte es sein, die resignative Arbeitszufrie-
denheit und die fixierte Arbeitsunzufriedenheit, bei
welchen sich die Arbeitnehmenden notgedrungen mit
der aktuellen Situation abfinden, mdoglichst tief zu hal-
ten. Eine progressive und stabilisierte Arbeitszufrieden-
heit ist erwiinscht, wahrend eine konstruktive Arbeits-
unzufriedenheit zumindest eine optimistische Ein-
stellung zur Arbeitssituation zeigt. Diese Zufrieden-
heitsformen sind vor allem dann moglich, wenn es im
Unternehmen Entwicklungsmoglichkeiten gibt. Insbe-
sondere fiir die 6ffentliche Verwaltung, bei welcher die
Arbeitnehmenden diese Mdglichkeiten als nicht ganz
den Erwartungen entsprechend einschatzen, liegt hier
also ein wichtiges Potenzial fiir die Verbesserung der
Arbeitgeberattraktivitat.

Schlussfolgerungen

Das Benchmarking der 6ffentlichen Verwaltung mit der
Schweizerischen Grundgesamtheit zeigt Bereiche auf,
bei denen die Stadt Winterthur hinsichtlich der Arbeit-
geberattraktivitdt ansetzen kann. Basierend auf weiter-
fihrenden, intern erhobenen Daten konnen mit Hilfe
des Benchmarkings Bereiche definiert werden, die die
Entwicklung der Arbeitgeberattraktivitat unterstiitzen.
Entscheidend fiir einen attraktiven Arbeitgeber ist es,
dass sowohl die Erwartungen und Angebote als auch
die Arbeitszufriedenheit der Beschiftigten regelmassig
tiberpriift und analysiert werden, um entsprechend re-
agieren zu konnen.

Schweizer HR-Barometer
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HR-Entscheidungen basieren mehrheitlich immer noch
auf personlicher Erfahrung und auf Wissen von Perso-
nen aus dem eigenen Arbeitsumfeld und dem Internet.
HR-Fithrungskrafte, die wissenschaftliche Quellen in
ihre Entscheidungsfindung integrieren, erreichen je-
doch eine hohere finanzielle Leistung (Rynes et al.,
2007; Sanders et al., 2008). Die Beriicksichtigung wis-
senschaftlicher Grundlagen fiir unternehmensinterne
Entscheidungsfindungen lohnt sich also. Zum Beispiel
mit Benchmarking, basierend auf den Daten des
Schweizer HR-Barometers.

Lea Rutishauser (HR ConScience GmbH) & Laura Schirrer
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News

e Laura Scharrer und Dr. Lea Rutishauser hielten am
26.02.2019 bei der Stadt Winterthur ein Impulsreferat
zum Thema Arbeitgeberattraktivitdt basierend auf
den Schweizer HR-Barometer Daten 2018.

e Laura Scharrer publizierte in der Marz 2019 Ausgabe
des Praktiker-Magazins HR Today den Artikel «Inte-
gration und Diskriminierung von ausldandischen Be-
schiftigten in der Schweiz» basierend auf den Schwei-
zer HR-Barometer Daten 2018.

e Laura Schdrrer prasentierte am 22.05.2019 ihr Paper
«How does organizational climate for inclusion and
psychological contract fulfillment influence turnover
intention?» am internationalen Workshop «Research
Advances in Organizational Behavior and Human
Resources Management» an der Université Dauphine
in Paris.

e Julian Pfrombeck prasentierte am 13.08.2019 sein Pa-
per «How cultural and economic differences influ-
ence career orientations: A comparative study across
France, Germany, Italy, and Switzerland» am 79. An-
nual Meeting der Academy of Management (AOM) in
Boston, USA.

Im Fokus des Schweizer HR-Barometer 2020 steht das
Thema «Digitalisierung am Arbeitsplatz». Die kon-
kreten Themenbereiche sind zurzeit noch in Arbeit.
Ideen von Seiten der Praxis sind willkommen (Kon-
takt: hr-barometer@ethz.ch).
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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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