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Stichprobe

Schwerpunktthema:
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Executive Summary

Die diesjdhrige Ausgabe des Schweizer HR-Barometers analysiert zum vier-
zehnten Mal die Beziehung zwischen Beschiftigten und ihren Arbeitgeben-
den in der Schweiz. Das Schwerpunktkapitel «Kompetenzen und Disrup-
tion» untersucht den digitalen Wandel aus der Perspektive der Beschiftigten.
Im Zentrum stehen drei miteinander verbundene Fragen: Wie gut fiihlen
sich die Beschaftigten in der Schweiz fiir die Anforderungen des digitalen
Wandels geriistet? Wie pragen digitale Technologien ihren Arbeitsalltag?
Und welche Risiken und Chancen sehen sie fiir ihre berufliche Zukunft? Da-
mit beleuchtet die Studie, wie Beschaftigte den digitalen Wandel erleben,
und berichtet {iber Trends zu Erwartungen von Beschéftigten, Human-Res-
source-Praktiken (HRM) und Arbeitseinstellungen und -verhaltensweisen
iiber die Erhebungsjahre hinweg.

Basis fiir die Stichprobe war das Stichprobenregister des Bundesamts fiir Sta-
tistik. Die Befragung wurde zwischen Marz und Juni 2026 durchgefiihrt. Den
Teilnehmenden stand es frei, zwischen einer Online-Version und einer Pa-
pierversion des Fragebogens zu wahlen. Insgesamt wurden 1597 Antworten
von Beschiftigten aus der deutsch-, franzosisch- und italienischsprachigen
Schweiz ausgewertet.

Die Beschiftigten in der Schweiz fiihlen sich grundsatzlich gut auf den digi-
talen Wandel der Arbeitswelt vorbereitet: 70% verfiigen iiber ausgeprégte
iibertragbare Kompetenzen, 62% entwickeln ihre Fahigkeiten proaktiv wei-
ter. Gleichzeitig vertrauen sie gegeniiber 2020 weniger auf ihre eigenen digi-
talen Fahigkeiten. Beim Erwerb und bei der Sicherung relevanter Kom-
petenzen spielt neben der Eigeninitiative die Unterstiitzung durch Arbeit-
gebende eine wichtige Rolle. Diese bleibt jedoch hinter den Erwartungen der
Beschiftigten zuriick, auch wenn sie insgesamt als hoch beurteilt wird.

Digitale Technologien werden von den Beschiftigten in der Schweiz sowohl
als Anforderung als auch als Ressource erlebt, wobei die positiven Aspekte
insgesamt tiberwiegen. 31% der Beschiftigten nehmen digitale Technologien
eher oder stark als Ressource wahr, wahrend 21% sie eher oder stark als An-
forderung erleben. Als Ressource unterstiitzen digitale Technologien insbe-
sondere die Ideenentwicklung und die Produktivitit. Gleichzeitig bringen
digitale Technologien auch neue Anforderungen mit sich: 46% der Beschaf-
tigten sind fiir ihre Arbeit auf zuverlassig funktionierende digitale Technolo-
gien angewiesen, was auf eine hohe Abhangigkeit von diesen Technologien
im Arbeitsalltag hinweist.
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Die Beschaftigten in der Schweiz blicken trotz des raschen technologischen
Wandels mehrheitlich zuversichtlich auf ihre eigene berufliche Zukunft. Le-
diglich 11% befiirchten, ihren Arbeitsplatz aufgrund neuer Technologien
oder KI kiinftig zu verlieren. Dass einzelne Aufgaben automatisiert werden
konnten, halten dagegen 23% fiir wahrscheinlich. Deutlich kritischer werden
die Folgen fiir den Arbeitsmarkt insgesamt beurteilt: 36% erwarten, dass Au-
tomatisierung kiinftig zu Massenarbeitslosigkeit fithren wird. Damit scha-
tzen die Beschaftigten die moglichen Folgen neuer Technologien auf gesamt-
wirtschaftlicher Ebene wesentlich disruptiver ein als fiir den eigenen
Arbeitsplatz. Gleichzeitig erkennen sie auch die Chancen der technologi-
schen Entwicklung: 34% erwarten eher oder deutlich positive Auswirkungen
von digitalen Technologien und KI auf ihren Lebensstandard und Alltag,
weitere 46% zumindest teilweise. Insgesamt zeigt sich damit ein ambivalen-
tes, aber keineswegs eindeutig negatives oder disruptives Bild des technolo-
gischen Wandels.

Wie Beschaftigte den digitalen Wandel erleben, wird sowohl durch individu-
elle Voraussetzungen als auch durch organisatorische Bedingungen und
HRM-Praktiken beeinflusst. Eine hohere digitale Selbstwirksamkeit steht im
Zusammenhang mit grosseren Handlungsspielraumen, proaktiver Kompe-
tenzentwicklung und ausgepragten iibertragbaren Kompetenzen. Hohe di-
gitale Anforderungen gehen dagegen mit geringerer Selbstwirksamkeit, we-
niger wahrgenommenen technologischen Chancen und stéarkerer
Automatisierungsangst einher. Digitale Ressourcen wirken in die entgegen-
gesetzte Richtung. Weniger Automatisierungsangst zeigt sich zudem bei
starkerer Beteiligung, unterstiitzender Fiihrung und organisationaler Unter-
stiitzung der Kompetenzentwicklung.

Automatisierungsangst korreliert wiederum mit zentralen Arbeitsergebnis-
sen: Sie geht mit geringerer Arbeitszufriedenheit, geringerer Arbeitsmarkt-
fahigkeit und geringerem Commitment sowie mit hoherem Stress, starkerer
Arbeitsplatzunsicherheit und hoheren Kiindigungsabsichten einher. Die or-
ganisationale Unterstiitzung bei der Kompetenzentwicklung begiinstigt da-
gegen Arbeitseinstellungen und Verhaltensabsichten. Damit wird deutlich,
dass der digitale Wandel auch eine organisationale Gestaltungs- und Lern-
aufgabe ist.

Die Karrierevorstellungen der Beschiftigten in der Schweiz befinden sich im
Wandel. Zwar bleiben Arbeitsplatzsicherheit und eine langfristige Beschafti-
gung wichtige Anliegen, klassische Karriereziele verlieren jedoch an Bedeu-
tung. Seit 2018 ist der Anteil der Beschiftigten, die einen hierarchischen Auf-
stieg anstreben oder denen «Karriere machen» wichtig ist, jeweils um 9%
gesunken. Gleichzeitig gewinnen alternative Karrierevorstellungen an Be-
deutung: Mehr Beschiftigte bevorzugen Tatigkeiten auf derselben Hierar-
chiestufe (+9%), empfinden Karrieremachen als nicht wichtig (+9%) und rau-
men der Arbeit einen nebensachlichen Stellenwert im Leben ein (+6%). Der
Wunsch, die eigene Karriere selbst zu gestalten, bleibt hingegen unverandert
hoch.
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Auch 2026 bewerten die Beschiftigten in der Schweiz die Arbeitsgestaltung
insgesamt iiberwiegend positiv. Gegeniiber 2024 zeigen sich nur geringe Ver-
danderungen: Aufgabenvielfalt und Autonomie haben leicht zugenommen,
wiahrend Ganzheitlichkeit und Riickmeldung durch die Arbeitstatigkeit ge-
ringfligig zuriickgegangen sind. Zudem ist mobiles Arbeiten fiir gut die
Halfte der Beschiftigten grundsétzlich moglich.

Beim Leistungsmanagement besteht weiterhin Handlungsbedarf: Weniger
als die Halfte der Beschaftigten (44%) erhalt regelméssige Leistungsbeurtei-
lungen. Auch bei der Personalentwicklung zeigt sich ein gemischtes Bild. Die
durchschnittliche Anzahl der Weiterbildungstage ist gegeniiber 2024 zurtick-
gegangen und liegt bei fiinf Tagen pro Jahr. Fachkompetenzen bilden weiter-
hin den wichtigsten Schwerpunkt, gleichzeitig spielen technologische und
soziale Kompetenzen eine bedeutende Rolle.

Die Fiihrung und das Verhiltnis zwischen Beschaftigten und Vorgesetzten
werden weiterhin positiv eingeschétzt und haben sich gegeniiber 2024 leicht
verbessert. Hingegen nehmen die Beschiftigten ihre Moglichkeiten zur Par-
tizipation als geringfiigig weniger wahr, sodass auch hier weiterhin Entwick-
lungspotenzial besteht. Bei der Entlohnung zeigen sich insgesamt nur ge-
ringe Verdnderungen. Auffillig ist insbesondere die langfristig zunehmende
Verbreitung von Fringe Benefits.

Die Trendanalysen zum psychologischen Vertrag zeigen, dass die Erwar-
tungen der Beschéftigten auch 2026 iiber alle Vertragsinhalte hinweg die
wahrgenommenen Angebote der Arbeitgebenden {ibersteigen. Besonders
gross bleiben die Liicken bei Entlohnung, Arbeitsplatzsicherheit und Ent-
wicklungsmoglichkeiten, wahrend die Beschiftigten auch interessante und
vielféltige Arbeitsinhalte als riickldufig wahrnehmen. Vor dem Hintergrund
von Digitalisierung und KI gewinnt damit die Sicherung von Kompetenzen
durch Weiterbildung, transparente Entwicklungsperspektiven und eine
faire, partizipative Gestaltung des Wandels weiter an Bedeutung. Fiir ein
nachhaltiges HRM gilt es, diese Erwartungen frithzeitig zu erkennen und
den psychologischen Vertrag aktiv weiterzuentwickeln.

Die Ergebnisse zeichnen ein von zunehmender beruflicher Unsicherheit ge-
pragtes Bild: Die Arbeitsplatzunsicherheit ist in fast allen untersuchten
Branchen zwischen 2024 und 2026 gestiegen und liegt auf dem Niveau der
bisherigen historischen Hochstwerte. Gleichzeitig schitzen die Beschaftig-
ten ihre Arbeitsmarktfahigkeit gegeniiber der letzten Erhebung im Jahr 2024
leicht zuriickhaltender ein. Vor diesem Hintergrund gewinnen Massnah-
men zur Stirkung der beruflichen Zukunftssicherheit an Bedeutung. Dies
kann Arbeitgebenden gelingen, indem sie Beschiftigte in Veranderungspro-
zesse einbeziehen, Entwicklungsperspektiven aufzeigen und Moglichkeiten
schaffen, zukunftsrelevante Kompetenzen aufzubauen.
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Wahrend die Unsicherheit mit Blick auf die berufliche Zukunft zunimmt,
bleibt die Bewertung der aktuellen Arbeitssituation insgesamt positiv und
stabil: Arbeitszufriedenheit und Laufbahnzufriedenheit bleiben auf einem
hohen Niveau, wiahrend das Commitment stabil und die Kiindigungsab-
sicht leicht riicklaufig ist. Die Krankheitsabsenzen bleiben zwar stabil, aber
auf einem langfristig hohen Niveau. Fiir Arbeitgebende bedeutet dies, be-
stehende Motivations- und Bindungsfaktoren wie beispielsweise wertschét-
zende Fiihrung, interessante Arbeitsinhalte sowie Moglichkeiten zur Mitge-
staltung und beruflichen Entwicklung zu stdrken. Gleichzeitig gilt es,
Belastungen friihzeitig zu erkennen und ihnen préaventiv entgegenzuwir-
ken.

Die Beschiftigten in der Schweiz erleben den digitalen Wandel tiberwie-
gend als bewaltigbare Veranderung und nicht als existenzielle Bedrohung.
Obwohl Sorgen hinsichtlich Automatisierung, technologischer Abhangig-
keit und Arbeitsplatzunsicherheit bestehen, fiihlt sich die Mehrheit kompe-
tent genug, den neuen Anforderungen zu begegnen und ihre berufliche
Zukunft positiv zu gestalten. Entscheidend ist dabei, dass Unternehmen
und Organisationen geeignete Rahmenbedingungen schaffen: kontinuierli-
che Weiterbildung, eine gelebte Feedback- und Partizipationskultur sowie
die gezielte Unterstiitzung besonders gefdhrdeter Gruppen. Der digitale
Wandel ist somit weniger ein technologisches als ein organisationales und
kulturelles Transformationsprojekt, dessen Erfolg davon abhéangt, wie Men-
schen, Unternehmen und Gesellschaft die vorhandenen Chancen nutzen
und Herausforderungen aktiv gestalten.



Vorwort

Schweizer HR-Barometer 2026

Vorwort

Menschen lieben Freiheit, Selbstbestimmung und Autonomie. Sie mogen es
nicht, wenn sie einer Situation, einem Projekt oder anderen Menschen aus-
geliefert sind. Kontrollverlust ist unangenehm, riskant und vielleicht sogar
gefdhrlich. Lieber sind Menschen Bewegende, Gestaltende und «Tater» als
Bewegte, Objekte und «Opfer». So ist auch ihr Bild von Arbeit, Betrieben
und Ablaufen: zuerst denken, dann handeln, zuerst planen, dann organisie-
ren, zuerst vorbereiten, dann umsetzen. Das gibt ein gutes Gefiihl von Kon-
trolle, Beherrschung und Souveréanitdt. Was aber, wenn sich Tatigkeitspro-
file rascher verdndern, als es die Personal- und Organisationsentwicklung
antizipieren konnen, sich Kontexte schlagartig revolutionieren sowie Dis-
ruptionen das Planungsvermogen {iibersteuern? Wie erleben Beschaftigte
insbesondere technologische Disruptionen, wie sie von kiinstlicher Intelli-
genz ausgehen? Welche Einstellungen, Fahigkeiten und Fertigkeiten sind
wichtig zur Bewiéltigung? Wie befdhigen sie sich selbst fiir den technologi-
schen Wandel, und welche Unterstiitzung erwarten sie von den Arbeitge-
benden? Und welche Rolle spielen ausserbetrieblich generierte Kompeten-
zen? Um solche Fragen geht es im Schwerpunktthema des vorliegenden
Human-Relations-Barometers 2026.

Der Human-Relations-Barometer ist vor zwanzig Jahren als Kooperati-
onsprojekt der ETH Ziirich und der Universitdten Luzern und Ziirich ent-
standen und wird heute von der Universitit Luzern und der Hochschule
Luzern getragen. Er konzentriert sich auf die Beschéftigten in der Schweiz
und misst anhand einer reprasentativen Stichprobe branchentiibergreifend
deren Einstellungen, Wahrnehmungen, Stimmungen und Absichten. Kon-
zeptionelle Basis bildet der psychologische Vertrag. Dieser erfasst die wech-
selseitigen Angebote und Erwartungen zwischen Arbeitgebenden und Ar-
beitnehmenden, die iiber die Vereinbarungen desjuristischen Arbeitsvertrags
hinausgehen.

Mit dem HR-Barometer 2026 wird die Untersuchungsreihe, die 2005 lan-
ciert wurde, dieses Jahr zum vierzehnten Mal publiziert. Die regelméssigen
Untersuchungen erlauben, die Entwicklung relevanter Parameter im Zeitab-
lauf zu verfolgen. Festgestellte Verdnderungen und Konstanten stellen die
personalpolitische Praxis in einen grosseren Zusammenhang und ermogli-
chen eine empirische Begriindung von Qualititen und Handlungsbedarf im
Human Resource Management.

Nach den  Forschungsschwerpunkten  «Karriereorientierungen»,
«Arbeitsplatz(un)sicherheit», «Lohnzufriedenheit», «Mobilitat und Arbeit-
geberattraktivitit», «Familie und Arbeitsflexibilitat», «Unsicherheit und Ver-
trauen», «Fehlverhalten und Courage», «Arbeitserleben und Job Crafting»,
«Loyalitdt und Zynismus», «Integration und Diskriminierung», «Digitalisie-
rung und Generationen», «Innovation und Scheitern» und «Sinn und Unsinn

1
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in der Arbeit» der letzten Jahre konzentriert sich der HR-Barometer 2026 auf
das Thema «Kompetenzen und Disruption». Die Grundstichprobe basiert
auf dem Stichprobenregister des Bundesamt fiir Statistik. 1597 Beschaftigte in
der Schweiz bilden die Basis fiir die Auswertung. 71% der Befragten stammen
aus der deutschsprachigen Schweiz, 20% aus der franzosischsprachigen und
9% aus der italienischsprachigen Schweiz. Alle Ergebnisse bilden einerseits
einen Querschnitt. Fiir ausgewahlte arbeits- und personalpolitische Felder
zeigen sich im Zeitablauf andererseits aber auch Konstanten und Trends.

Wir danken allen, die sich an dieser Untersuchung beteiligten: dem Bun-
desamt fiir Statistik und dem Forschungsinstitut gfs-Ziirich fiir die Zusam-
menarbeit bei der Erarbeitung der Datenbasis und Delia Meyer, Rea Halde-
mann und Sarah Kost fiir das Erstellen des Fragebogens, fiir das Auswerten
und fiir das Redigieren. Dem Schweizerischen Nationalfonds, der das Pro-
jekt finanziert, danken wir fiir die Unterstiitzung.

Seit 2012 wird der Schweizer Human-Relations-Barometer elektronisch
publiziert und der breiten Offentlichkeit uneingeschrankt zuganglich ge-
macht. Auf der Website www.hrbarometer.ch werden im Verlaufe der Zeit
auch Zusatzberichte und Detailauswertungen veroffentlicht. Der vollstandig
aufbereitete und anonymisierte Datensatz zum HR-Barometer 2026 ist ab
Mitte 2028 iiber den Datenservice der FORS (Swiss Foundation for Research
in Social Sciences) kostenlos abrufbar.

Kontrolle zu haben, kompetent zu sein und sich als individuelles Ergebnis
der eigenen Entwicklung und nicht als Kopie und Abdruck von leidigen Um-
standen zu fiihlen, sind grundlegende Motivationskréfte. Die Frage ist, unter
welchen Bedingungen — gerade im Kontext technologischer Disruptionen —
sich solche Uberzeugungen einstellen und was Arbeitgebende personalpoli-
tisch tun kénnen. Der Human-Relations-Barometer 2026 wirft einen Blick
daraulf.

Luzern, September 2026

Bruno Staffelbach, Anja Feierabend, Manuela Morf
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1. Einleitung

Der Schweizer Human-Relations-Barometer (Schweizer HR-Barometer) un-
tersucht seit 2006 die Arbeitsbedingungen, Arbeitsbeziehungen, Arbeitsein-
stellungen und das Arbeitsverhalten von Beschiftigten in der gesamten
Schweiz. Ein besonderer Fokus liegt auf den Arbeitsbeziehungen («Human
Relations») der Beschiftigten zu ihren Arbeitgebenden, ihren direkten vor-
gesetzten Fiihrungspersonen sowie ihren Arbeitskolleginnen und -kollegen.
Werden diese Beziehungen positiv erlebt, geht dies haufig mit hoherer Ar-
beitszufriedenheit, starkerer Bindung an das Unternehmen und geringeren
Kiindigungsabsichten einher. Der Schweizer HR-Barometer erganzt damit
bestehende gesamtwirtschaftliche Indikatoren wie das ETH-Konjunkturba-
rometer und das Beschéftigungsbarometer des Bundesamts fiir Statistik um
eine personalpsychologische Perspektive.

Das Untersuchungsmodell des Schweizer HR-Barometers basiert auf dem
Konzept des psychologischen Vertrags (siehe Abbildung1.1). Im Unterschied
zum formalen Arbeitsvertrag umfasst dieser die gegenseitigen, oftmals nicht
ausdriicklich formulierten Erwartungen von Arbeitgebenden und Arbeit-
nehmenden. Eine Verletzung des psychologischen Vertrags liegt vor, wenn
die Angebote des Arbeitgebenden die Erwartungen der Beschaftigten nicht
erfiillen. Da sich sowohl die betrieblichen Rahmenbedingungen als auch die
Erwartungen der Arbeitnehmenden im Zeitverlauf verdndern, unterliegen
auch die Inhalte des psychologischen Vertrags einem Wandel. In der Litera-
tur wird zwischen traditionellen und neueren Vertragsinhalten unterschie-
den. Zu den traditionellen Inhalten zdhlt beispielsweise die Arbeitsplatzsi-
cherheit, die Arbeitgebende im Gegenzug fiir die Loyalitat der Beschaftigten
anbieten. Neuere Vertragsinhalte umfassen unter anderem Moglichkeiten
zur Eigenverantwortung, personlichen Entwicklung und beruflichen Wei-
terqualifizierung. Insbesondere unter dynamischen wirtschaftlichen und
technologischen Bedingungen gewinnen solche Angebote fiir Arbeitge-
bende wie auch fiir Arbeitnehmende an Bedeutung. Neben den Inhalten und
der Entwicklung des psychologischen Vertrags untersucht der Schweizer
HR-Barometer die aktuellen Auspragungen und das Zusammenspiel folgen-
der Faktoren:

e organisationale und personliche Faktoren, beispielsweise Karriereori-
entierungen

¢ HRM-Praktiken, beispielsweise Fiihrung, Arbeitsgestaltung, Personal-
entwicklung, Partizipation und Entlohnung

o Arbeitseinstellungen und Arbeitsverhalten, beispielsweise Arbeitsplatz-
unsicherheit, Arbeitsmarktfahigkeit, Zufriedenheit, Commitment und
Kiindigungsabsichten
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Abbildung 1.1

Untersuchungsmodell der Schweizer HR-Barometer-Studie
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Dartiiber hinaus widmet sich der Schweizer HR-Barometer 2026 im
Schwerpunktkapitel dem Thema «Kompetenzen und Disruption». Digitale
Technologien und insbesondere kiinstliche Intelligenz verandern Tatigkeits-
profile, Kompetenzanforderungen und Formen der Zusammenarbeit. Diese
Verdanderungen konnen einerseits Belastungen, Uberforderung, Unsicher-
heit und zusétzliche Komplexitat erzeugen, andererseits aber auch die Ar-
beit erleichtern, neue Handlungsspielraume erdffnen und die Produktivitat
fordern.

Das Schwerpunktkapitel untersucht daher, ob Beschiftigte technologi-
sche Verdanderungen eher als Risiko oder als Chance wahrnehmen und in
welchem Ausmass sie sich fiir den Umgang damit gewappnet fiihlen. Be-
trachtet werden dabei drei miteinander verbundene Bereiche: die individu-
elle und organisationale Befdhigung im technologischen Wandel, der digi-
tale Arbeitsalltag und die Einschdtzung der beruflichen Zukunft. Untersucht
wird insbesondere, welche Belastungen und Ressourcen mit dem Einsatz
digitaler Technologien verbunden sind, wie Beschiftigte ihre zukiinftige Ar-
beitsmarktfahigkeit einschatzen und welche Rolle Kompetenzen, Eigeniniti-
ative und die Unterstiitzung durch die Arbeitgebenden spielen. Damit zeigt
das Kapitel auf, unter welchen Bedingungen technologischer Wandel eher
als Belastung oder Entlastung sowie als Risiko oder Chance erlebt wird.

Methodisches Vorgehen und Stichprobe
Das Infrastrukturprojekt «Schweizer HR-Barometer» wird seit 2012 vom
Schweizerischen Nationalfonds unterstiitzt. Das ermoglicht den Zugang
zum Stichprobenregister des Bundesamts fiir Statistik, aus dem fiir die Be-
fragung eine reprasentative Zufallsstichprobe gezogen wird. Diese umfasst
Personendaten aus der deutsch-, franzdsisch- und italienischsprachigen
Schweiz.

Wie bereits in den vorangegangenen Erhebungen wurde die Befragung in
Zusammenarbeit mit dem Markt- und Sozialforschungsinstitut gfs-ziirich
durchgefiihrt. Zur Erh6hung der Stichprobenausschopfung kam bei der Da-

Abbildung 1.2 Erhebungsmethode
Erhebungsmethode Herkunft der Stichprobe Sprachregion Publikationsjahr
a telefonisch vom Bundesamt fiir Statistik, basierend auf den deutsch 2006

eingetragenen Festnetznummern in der Schweiz

b telefonisch vom Markt- und Sozialforschungsinstitut LINK, basierend deutsch 2007
auf den eingetragenen Festnetznummern in der Schweiz

¢ telefonisch vom Markt- und Sozialforschungsinstitut LINK, basierend deutsch, franzosisch 2008 — 2010
auf den eingetragenen Festnetznummern in der Schweiz

d online vom Internet-Panel des Markt- und deutsch, franzosisch 2011
Sozialforschungsinstituts LINK

e mixed-mode: vom Stichprobenregister des Bundesamts fiir Statistik deutsch, franzosisch, 2012 -2026
online und schriftlich italienisch
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tenerhebung erneut ein Mixed-Mode-Ansatz zum Einsatz. Die Teilnehmen-
den konnten dabei wiahlen, ob sie den Fragebogen in Papierform oder digital
ausfiillen wollten.

Im Verlauf der mittlerweile vierzehn Erhebungswellen wurden teilweise
unterschiedliche Methoden zur Datenerhebung eingesetzt. Diese Methoden-
wechsel gilt es insbesondere bei der Interpretation der Trendergebnisse zu
berticksichtigen, da Verdnderungen der untersuchten Grossen moglicher-
weise nicht ausschliesslich auf tatsichliche Entwicklungen, sondern teil-
weise auch auf methodische Unterschiede zuriickzufiihren sind. Aus diesem
Grund werden die Jahreszahlen in den Trendabbildungen durch Kleinbuch-
staben erganzt, die auf die jeweils verwendete Erhebungsmethode hinwei-
sen. Die Kleinbuchstaben zwischen «a» und «e» kennzeichnen eine be-
stimmte Art der Stichprobe und/oder eine spezifische Erhebungsmethode.
Abbildung 1.2 bietet hierzu eine Ubersicht.

Die diesjahrige Befragung wurde von Mitte Marz bis Ende Mai 2026
durchgefiihrt. Teilnahmeberechtigt waren — wie in den vorangegangenen
Erhebungen — Beschiftigte, die zum Zeitpunkt der Befragung zwischen 16
und 65 Jahre alt waren und {iiber ein Arbeitspensum von mindestens 40%
verfiigten. Auch Lernende wurden in die Stichprobe einbezogen, wahrend
selbststandig Erwerbende von der Untersuchung ausgeschlossen waren. Die
Auswertungen basieren auf den Angaben von 1597 Beschaftigten.

Die Stichprobe der HR-Barometer-Erhebung 2026 weist — basierend auf
den Schliisselmerkmalen des Bundesamts fiir Statistik — folgende Merkmale
auf:

¢ Die Stichprobe umfasst 50% Frauen und 49% Ménner. 1% der Befragten
machten keine Angabe oder gaben «diverses Geschlecht» an.

e Das Durchschnittsalter der Befragten betrédgt 44 Jahre.

® Bei 7% der Befragten (einschliesslich der Lernenden) liegt das jahrliche
Bruttoeinkommen unter 25000 Fr., bei 8% zwischen 25000 und 50°000
Fr., bei 21% zwischen 50001 und 75°000 Fr., bei 22% zwischen 75°001 und
1007000 Fr., bei 18% zwischen 100°001 und 125°000 Fr. und bei 16% {iber
125’000 Fr. Bei 8% fehlt diese Angabe.

® 63% der Befragten arbeiten Vollzeit mit einem Beschéftigungsgrad von
mindestens 90%, wahrend 37% einer Teilzeitbeschaftigung mit einem
Beschiftigungsgrad zwischen 40% und unter 90% nachgehen.

® 5% der Befragten sind seit 0 bis 2 Jahren im selben Unternehmen tétig,
27% seit 3 bis 5 Jahren, 27% seit 6 bis 10 Jahren, 14% seit 11 bis 15 Jahren
und 27% seit mehr als 15 Jahren.

® 64% der Befragten iiben eine berufliche Tatigkeit ohne Vorgesetzten-
funktion aus, 25% eine mit Vorgesetztenfunktion, 4% sind als Direkti-
onsmitglied tatig, 2% arbeiten als mitarbeitendes Familienmitglied,
und 5% absolvieren eine Lehre.

® 17% der Befragten leben in einem Einpersonenhaushalt, 25% in einem
Paarhaushalt ohne Kinder, 38% in einem Paarhaushalt mit Kindern, 8%
in einem Einelternhaushalt mit Kindern, 3% in einem Nichtfamilien-
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haushalt und 6% in einer anderen Haushaltsform. Bei 3% fehlt diese
Angabe.

71% der Befragten stammen aus der deutschsprachigen, 20% aus der
franzosischsprachigen und 9% aus der italienischsprachigen Schweiz.
78% der Befragten besitzen die Schweizer Staatsangehorigkeit.

12% der Befragten arbeiten in Mikrounternehmen mit weniger als 10
Beschiftigten, 43% in kleinen und mittleren Unternehmen mit 10 bis 249
Beschiftigten und 43% in Grossunternehmen mit mindestens 250 Be-
schéftigten. Bei 2% fehlt diese Angabe.

88% der Befragten stehen in einem unbefristeten und 10% in einem be-
fristeten Arbeitsverhaltnis. Bei 2% fehlt diese Angabe.

23% der Befragten erlebten in den zwolf Monaten vor dem Erhebungs-
zeitpunkt eine Restrukturierung. 18% waren von einem Personalabbau
und 17% von einem Personalaufbau betroffen. Bei 53% fand keine orga-
nisationale Verdnderungsmassnahme statt.

Abbildung 1.3 stellt den hochsten Bildungsabschluss der befragten Be-

scha

ftigten dar. Abbildung 1.4 zeigt, in welchen Branchen die insgesamt 1597

Befragten tatig sind. Die vollstandigen Angaben zu den Merkmalen der
Stichprobe sind in Anhang 1 dokumentiert. Anhang 2 enthélt zudem eine
Ubersicht iiber die erhobenen Skalen, die grosstenteils aus mehreren Fragen

zusammengesetzt sind.

Abbildung 1.3 Hochster Ausbildungsabschluss der befragten Beschaftigten

4% 1% 8%

33%
30%

17%
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Abbildung 1.4

Branchenzugehorigkeit der befragten Beschaftigten
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7%

Baugewerbe

Unterrichtswesen

Handel, Reparaturgewerbe

offentliche Verwaltung, externe Kérperschaft
Verkehr und Nachrichteniibermittlung
sonstige Dienstleistungen, private Haushalte
Kredit- und Versicherungsgewerbe
Immobilien, Vermietung, IT, Forschung und Entwicklung
verarbeitendes Gewerbe

Gesundheits- und Sozialwesen

Land- und Forstwirtschaft

B Gastgewerbe

Die Auswertung der Daten erfolgte, sofern nicht anders erwahnt, mittels
deskriptiver Statistiken wie Mittelwerten und Prozentangaben. Im Schwer-
punktkapitel wurden dariiber hinaus Regressionsanalysen durchgefiihrt. In
den Trendkapiteln folgt ein Vergleich der Ergebnisse des aktuellen HR-Ba-
rometers mit den Resultaten der vorangegangenen Erhebungen aus den
Jahren 2006 bis 2024. Erganzend enthélt Anhang 3 zwei Tabellen mit den
Korrelationswerten zwischen samtlichen erhobenen Merkmalen und Ska-
len.

Gliederung des Berichts
Der folgende Bericht umfasst ein Schwerpunktthema (Kapitel 2) und Trends
(Kapitel 3) und endet mit tibergreifenden Schlussfolgerungen (Kapitel 4).
Kapitel 2: Kompetenzen und Disruption
Kapitel 3: Trends

3.1 Karriereorientierungen

3.2 Human Resource Management

3.3 Psychologischer Vertrag

3.4 Arbeitseinstellungen und Arbeitsverhalten
Kapitel 4: Schlussfolgerungen
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2. Kompetenzen und Disruption

Einleitung

Die Arbeitswelt befindet sich in einem tiefgreifenden digitalen Wandel.
Neue Entwicklungen in den Bereichen kiinstliche Intelligenz (KI) und Auto-
matisierung beeinflussen neben manuellen und routinemassigen Tatigkei-
ten zunehmend auch wissensintensive, analytische und kommunikative
Arbeitsbereiche (Kldui & Siegenthaler, 2025). Dadurch verschieben sich die
Grenzen dessen, was durch digitale Technologien unterstiitzt oder automa-
tisiert werden kann. Dieser Wandel kann disruptiven Charakter annehmen.
Unter Disruption verstehen wir dabei tiefgreifende Verdnderungen, durch
die bestehende Téatigkeiten, Arbeitsweisen und Anforderungen grundle-
gend infrage gestellt, neu geordnet oder teilweise ersetzt werden (Christen-
sen, 1997).

Damit verdndern sich auch die Kompetenzen, die Beschiftigte bendtigen.
Kompetenz bezeichnet die Fahigkeit, Wissen und Konnen im Arbeitsalltag
gezielt einzusetzen, sodass Aufgaben und Anforderungen erfolgreich be-
wiltigt werden koénnen (Kauffeld, 2021). Kompetenzen ermoglichen Be-
schaftigten somit, mit bestehenden Anforderungen umzugehen und sich
zugleich auf veranderte Anforderungen einzustellen.

Wahrend Arbeitgebende mit dem Einsatz neuer Technologien eine Stei-
gerung der Produktivitdt und Innovationsfahigkeit sowie den Erhalt der
Wettbewerbsfahigkeit verfolgen, sind die Auswirkungen fiir Arbeitneh-
mende weniger eindeutig. Einerseits kann eine beschleunigte Technologi-
sierung mit wachsender Unsicherheit, steigender Komplexitiat der Arbeit
und einer zunehmenden Ersetzbarkeit bestimmter menschlicher Tatigkei-
ten einhergehen. Andererseits haben neue Technologien das Potenzial, Ar-
beit zu erleichtern, Freiraume fiir interessantere Tatigkeiten oder mehr Frei-
zeit zu schaffen und neue, attraktive Berufsfelder hervorzubringen (Dries et
al., 2024). Ob Beschiftigte digitale Verdnderungen eher als Risiko oder als
Chance erleben, diirfte daher unter anderem davon abhangen, wie sie deren
Folgen einschatzen und inwiefern sie sich dem Umgang mit diesen Veran-
derungen gewachsen fiihlen.

Das Schwerpunktkapitel greift diese Ambivalenz auf und untersucht den
digitalen Wandel aus der Perspektive der Beschéftigten. Im Zentrum stehen
drei miteinander verbundene Perspektiven: Kompetenzen im digitalen
Wandel, das Arbeitserleben im digitalen Alltag und die Einschédtzung der
beruflichen Zukunft (siehe Abbildung 2.1). Damit richtet sich der Blick zu-
néchst darauf, wie gut sich Beschaftigte fiir den digitalen Wandel geriistet
fithlen, anschliessend auf ihr Erleben digitaler Veranderungen im heutigen
Arbeitsalltag und schliesslich auf die damit verbundenen Risiken und
Chancen fiir ihre berufliche Zukunft.
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Diese drei Bereiche stehen miteinander in Zusammenhang. So zeigen ak-
tuelle Erkenntnisse beispielsweise, dass der Einsatz von KI bei der Arbeit
mit hoherem Stress verbunden sein kann. Diese Korrelation ist jedoch
schwicher, wenn Beschiftigte {iber Fahigkeiten verfiigen, die ihnen Sicher-
heit und Kontrolle im Umgang mit KI vermitteln (Kim & Lee, 2024). Auch
die Folgen fiir die berufliche Zukunft sind nicht eindeutig: Gesamtwirt-
schaftliche Beschaftigungseffekte hangen unter anderem davon ab, inwie-
fern der Verlust bestehender Arbeitsplatze durch neue Nachfrage, Produk-
tivitatsgewinne und neue Aufgabenfelder kompensiert wird (Welfare et al.,
2019). Kompetenzen und Moglichkeiten zu deren Weiterentwicklung kon-
nen somit eine wichtige Rolle dabei spielen, wie Beschaftigte den digitalen
Wandel bewdltigen.

Kompetenzen im digitalen Wandel: In einem ersten Schritt untersucht
das Kapitel, inwiefern sich Beschiftigte dazu befahigt fithlen, mit den aktu-
ellen digitalen Veranderungen Schritt zu halten. Diese Befdhigung wird als
Ergebnis eines Zusammenspiels individueller und organisationaler Fakto-
ren verstanden (Forrier et al.,, 2018). Auf individueller Ebene stehen die
Wahrnehmung eigener Kompetenzen, die individuelle Weiterentwicklung
sowie die ausserberuflichen Lernfelder im Zentrum. Auf organisationaler
Ebene wird betrachtet, inwiefern Arbeitgebende Orientierung bieten und
die Kompetenzentwicklung ihrer Beschaftigten unterstiitzen.

Abbildung 2.1

Die drei Perspektiven auf den digitalen Wandel
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Arbeitserleben im digitalen Alltag: In einem zweiten Schritt richtet sich
der Blick darauf, wie Beschiftigte digitale Verdnderungen in ihrem heutigen
Arbeitsalltag erleben. Im Zentrum steht die Frage, inwiefern die Technolo-
gisierung zusétzliche Anforderungen mit sich bringt oder zugleich Ressour-
cen bereitstellt, die Beschaftigte bei ihrer Arbeit unterstiitzen und entlasten.
Dariiber hinaus wird untersucht, welche individuellen und arbeitsbezoge-
nen Merkmale dazu beitragen, dass Beschiftigte diese Sachverhalte unter-
schiedlich erleben.

Berufliche Zukunft — zwischen Risiken und Chancen: In einem dritten
Schritt wird untersucht, wie Beschiftigte ihre berufliche Zukunft vor dem
Hintergrund des digitalen Wandels einschéitzen. Dabei geht es insbesondere
darum, inwiefern sie digitale Veranderungen als Bedrohung fiir ihre Arbeit
wahrnehmen oder damit positive Erwartungen verbinden. Zudem wird be-
trachtet, welche Beschiftigtengruppen ihre eigene Arbeitstatigkeit eher als
gefdhrdet oder als zukunftsfahig einschatzen.

Abschliessend werden die drei Perspektiven zusammengefiihrt und ihre
Zusammenhange mit relevanten Arbeitseinstellungen und Verhaltensab-
sichten betrachtet. Die zentrale Frage ist, wie Kompetenzen und das Erleben
digitaler Veranderungen mit Arbeitszufriedenheit, Stress, Arbeitsmarktfa-
higkeit, Arbeitsplatzunsicherheit, Commitment und Kiindigungsabsichten
zusammenhangen.

Das Schwerpunktkapitel zeigt damit auf, wie Beschaftigte den digitalen
Wandel bewdltigen, im Arbeitsalltag erleben und mit Blick auf ihre berufli-
che Zukunft einschétzen. Daraus lassen sich Ansatzpunkte dafiir ableiten,
wie Beschiftigte und Arbeitgebende den digitalen Wandel aktiv gestalten
konnen.

Kompetenzerleben im digitalen Wandel

Der digitale Wandel verandert nicht nur Arbeitsaufgaben, sondern auch die
Kompetenzen, die Beschéftigte benttigen, um ihre Arbeit erfolgreich auszu-
fithren. Damit riickt die Frage in den Mittelpunkt, wie gut Beschiftigte auf
diese Veranderungen vorbereitet sind und welche Ressourcen sie benoti-
gen, um neue Anforderungen zu bewdéltigen. Eine gute Anpassungsfahig-
keit entsteht durch das Zusammenspiel von individuellen Kompetenzen
und Unterstiitzung durch die Organisation. Denn die Kompetenzen der
Beschaftigten miissen auch zu den Anforderungen und Moglichkeiten auf-
seiten der Arbeitgebenden passen, damit sie wirksam eingesetzt werden
konnen (Forrier et al., 2018; Rudolph et al., 2017).

Ubertragbare Kompetenzen

Neben fachlichem Wissen gewinnen insbesondere Kompetenzen, die sich in
unterschiedlichen beruflichen Situationen einsetzen lassen, an Bedeutung,
beispielsweise Projektmanagement, analytisches Denken oder digitale
Kompetenzen. Solche iibertragbaren Kompetenzen erleichtern es Beschf-
tigten, neue Aufgaben zu iibernehmen und sich an veranderte Anforderun-
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Abbildung 2.2

Ubertragbare Kompetenzen

Meine Fahigkeiten sind in
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gen anzupassen. Sie gelten als wichtiger Bestandteil nachhaltiger Beschafti-
gungsfahigkeit (Hirschi et al., 2018).

Die diesjahrige Befragung zeigt, dass die Beschaftigten in der Schweiz
ihre tibertragbaren Kompetenzen als ausgepragt einschétzen. Insgesamt
70% geben an, voll und ganz oder eher {iber Fahigkeiten zu verfiigen, die sie
in unterschiedlichen Berufen einsetzen konnten. Weitere 21% schétzen dies
teilweise so ein. Lediglich 9% geben an, eher nicht oder iiberhaupt nicht
iiber solche tibertragbaren Kompetenzen zu verfiigen (siehe Abbildung 2.2).

Digitale Selbstwirksamkeit

Fiir den beruflichen Alltag ist nicht allein entscheidend, dass Beschaftigte
iiber anschlussfahige Kompetenzen verfiigen. Sie miissen auch darauf ver-
trauen, diese erfolgreich einsetzen zu konnen. Selbstwirksamkeit beschreibt
die Uberzeugung einer Person, mit den eigenen Fahigkeiten auch schwie-
rige Anforderungen erfolgreich bewaltigen zu kénnen (Rigotti et al., 2008).
Im Kontext des digitalen Wandels bezeichnet digitale Selbstwirksamkeit
entsprechend das Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten im Umgang mit
neuen Technologien. In der Befragung wurde beispielsweise erfasst, inwie-
fern sich Beschiftigte im Umgang mit Technologie und KI auf ihre eigenen
Fahigkeiten verlassen konnen und sich den damit verbundenen Anforde-
rungen gewachsen fiihlen.

Abbildung 2.3

Digitale Selbstwirksamkeit
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Die Ergebnisse zeigen, dass ein grosser Teil der Beschaftigten den eigenen
Fahigkeiten im Umgang mit digitalen Technologien vertraut. 52% stimmen
den entsprechenden Aussagen voll und ganz oder eher zu, weitere 33% teil-
weise. Lediglich 15% stimmen eher nicht oder iiberhaupt nicht zu. Bereits im
HR-Barometer 2020 wurde die digitale Selbstwirksamkeit der Beschaftigten
untersucht. Damals schitzten 79% ihre digitale Selbstwirksamkeit als eher
hoch oder hoch ein, 17% als mittel und lediglich 4% als eher gering oder
gering (siehe Abbildung 2.3). Dies deutet darauf hin, dass das Vertrauen der
Beschiftigten in die eigenen digitalen Fahigkeiten seit 2020 abgenommen
hat. Dies konnte damit zusammenhéangen, dass sich die technologischen
Anforderungen an den Arbeitsplatz in den vergangenen Jahren, also seit der
Coronapandemie, deutlich weiterentwickelt haben und insbesondere durch
neue Anwendungen und den zunehmenden Einsatz von KI komplexer ge-
worden sind.

Interessant ist auch der Vergleich zwischen den beiden Erhebungsjahren
hinsichtlich des Alters: 2020 zeigte sich noch ein Altersunterschied. Beschéf-
tigte zwischen 56 und 65 Jahren wiesen mit durchschnittlich 3.8 eine etwas
geringere digitale Selbstwirksamkeit auf als die iibrigen Altersgruppen mit
durchschnittlich 4.0. In der aktuellen Erhebung lasst sich ein solcher Unter-
schied nicht mehr feststellen: 2026 gibt es hinsichtlich der digitalen Selbst-
wirksamkeit keine signifikanten Unterschiede zwischen den Altersgrup-
pen.

Unterschiede zeigen sich 2026 hingegen nach Fiihrungsfunktion und
Ausbildung. Personen mit Vorgesetztenfunktion berichten eine hohere digi-
tale Selbstwirksamkeit (Durchschnittswert 3.6) als Personen ohne Vorge-
setztenfunktion (Durchschnittswert 3.4). Zudem steigt die digitale Selbst-
wirksamkeit mit dem Ausbildungsniveau. Beschiftigte mit hoherer
Ausbildung vertrauen somit stiarker darauf, mit den Anforderungen neuer
Technologien umgehen zu konnen.

Insgesamt zeigt sich, dass die Beschiftigten in der Schweiz, trotz der im
Vergleich zu 2020 zuriickhaltenderen Einschdtzung der digitalen Selbst-
wirksamkeit iiber gute individuelle Voraussetzungen verfiigen, um mit
dem digitalen Wandel umzugehen. Ubertragbare Kompetenzen und eine
mehrheitlich ausgepragte digitale Selbstwirksamkeit bilden eine wichtige
Grundlage dafiir, auch zukiinftige Verdanderungen zu bewaltigen.

Proaktive Kompetenzentwicklung

Neben iibertragbaren Kompetenzen ist fiir die individuelle Anpassungsfa-
higkeit auch die Eigeninitiative bei der Weiterentwicklung von Kompeten-
zen relevant. Da sich berufliche Anforderungen laufend verdndern, gewinnt
die Bereitschaft, die eigene Entwicklung aktiv mitzugestalten, an Bedeu-
tung. Karrierewege sind heute weniger vorgegeben als frither und liegen
daher stdrker in der Verantwortung der Beschéftigten, bieten ihnen gleich-
zeitig aber auch mehr Gestaltungsmoglichkeiten. Strauss et al. (2012) zeigen,
dass die proaktive Entwicklung von Kompetenzen fiir die weitere Laufbahn
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relevant sein konnte, auch wenn diese Kompetenzen noch nicht unmittelbar
benétigt werden.

Insgesamt 62% der Beschiftigten geben an, ihre Kompetenzen voll und
ganz oder eher proaktiv weiterzuentwickeln. Weitere 29% tun dies teilweise.
Lediglich 9% setzen sich eher nicht oder iiberhaupt nicht proaktiv mit ihrer
Kompetenzentwicklung auseinander (siehe Abbildung 2.4). Ein Gruppen-
vergleich zeigt zudem, dass Beschaftigte mit Vorgesetztenfunktion ihre

Abbildung 2.4

Proaktive Kompetenzentwicklung

z.B. Ich entwickle Kompetenzen
fiir meine berufliche Zukunft.
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Kompetenzen starker proaktiv weiterentwickeln (Durchschnittswert 3.9) als
Personen ohne Vorgesetztenfunktion (Durchschnittswert 3.6).

Vorausschauende Kompetenzentwicklung und ausserberuflicher Kompetenzerwerb
Beschaftigte entwickeln ihre Kompetenzen nicht nur fiir aktuelle Anforde-
rungen, sondern bereiten sich auch gezielt auf kiinftige Kompetenzanforde-
rungen vor. Diese vorausschauende Kompetenzentwicklung zeigt sich da-
rin, dass sie bereits heute Zeit in Fahigkeiten investieren, die fiir ihre Arbeit
kiinftig wichtig werden konnten — beispielsweise im Umgang mit neuen
Technologien oder KI. Die Befragten investieren dafiir durchschnittlich 4.5
Stunden pro Woche wiahrend der Arbeitszeit. Hinzu kommen durchschnitt-
lich 3.5 Stunden in der Freizeit. Kompetenzentwicklung mit Blick auf zu-
kiinftige Anforderungen findet somit sowohl innerhalb als auch ausserhalb
der reguldren Arbeitszeit statt.

Kompetenzen entstehen jedoch nicht nur durch gezielte Lernaktivitaten
mit beruflichem Bezug. Auch Erfahrungen in anderen Lebensbereichen kén-
nen Fahigkeiten, die fiir die berufliche Tatigkeit relevant sind, hervorbrin-
gen und weiterentwickeln, beispielsweise im Familienleben, im Rahmen
von Vereinsaktivitaten oder freiwilligem Engagement (Carlson et al., 2006).
Dazu zdhlen etwa digitale Kompetenzen, Team- und Kommunikationsfa-
higkeit, Verantwortungsbewusstsein oder Organisationstalent. In der vor-
liegenden Ausgabe des HR-Barometers wurde deshalb erfasst, inwiefern
ausserhalb der Arbeit erworbene Fahigkeiten und Erfahrungen dazu beitra-
gen, die eigene berufliche Tatigkeit erfolgreicher auszuiiben.

Die Ergebnisse zeigen einen deutlichen Transfereffekt ausserberuflich er-
worbener Kompetenzen. Insgesamt 53% der Beschiftigten stimmen voll
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Abbildung 2.5 Transfereffekt ausserberuflich erworbener Kompetenzen
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und ganz oder eher zu, dass ihnen Erfahrungen aus ihrem Privatleben hel-
fen, ihre beruflichen Aufgaben besser zu bewdéltigen. Weitere 31% stimmen
teilweise zu. Lediglich 16% erkennen darin eher keinen oder tiberhaupt kei-
nen Mehrwert (siehe Abbildung 2.5).

Durchschnittlich nennen die Befragten zwei ausserberufliche Aktivitaten
als relevant fiir den Erwerb von beruflichen Fahigkeiten. Die Spannweite
reicht dabei von keiner bis zu elf Aktivitdten. Am hdufigsten werden Sport-
vereine, Spiel-, Hobby- und Freizeitvereine, die Mithilfe bei Veranstaltun-
gen, Hilfeleistungen fiir andere sowie Betreuungs- und Pflegeaufgaben als

Abbildung 2.6 Ausserberuflicher Kompetenzerwerb (Mehrfachnennungen maglich)
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ausserberufliche Bereiche fiir Kompetenzerwerb genannt (siehe Abbildung
2.6).

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass Kompetenzentwicklung tiber die un-
mittelbaren Anforderungen der heutigen Arbeit hinausgeht. Beschaftigte
investieren bereits heute Zeit in Kompetenzen, die kiinftig relevant werden
kénnten, und erwerben zugleich in unterschiedlichen Lebensbereichen Fa-
higkeiten, die sich auf ihre berufliche Téatigkeit iibertragen lassen. Damit
tragen sie aktiv dazu bei, ihre Kompetenzen fiir zukiinftige Anforderungen
weiterzuentwickeln und zu sichern.

Organisationale Unterstiitzung bei der Kompetenzentwicklung

Individuelle Voraussetzungen allein reichen jedoch nicht aus. Damit Be-
schaftigte ihre Kompetenzen langfristig erhalten und weiterentwickeln kon-
nen, braucht es entsprechende organisationale Rahmenbedingungen. Ar-
beitgebende konnen die Kompetenzentwicklung ihrer Mitarbeitenden
unterstiitzen, indem sie Lern- und Entwicklungsmoglichkeiten schaffen
und Orientierung im digitalen Wandel bieten. In der Befragung wurde des-
halb erfasst, inwiefern Beschaftigte eine solche organisationale Unterstiit-
zung bei der Entwicklung von Kompetenzen wahrnehmen. Der Ansatz ori-
entiert sich an etablierten Konzepten der Laufbahnforderung, die auf die
langfristige berufliche Entwicklung von Beschiftigten ausgerichtet sind
(Hirschi et al., 2018).

Die Ergebnisse zeigen ein iiberwiegend positives Bild: Mehr als vier
Fiinftel der Beschiftigten erleben ihren Arbeitgebenden bei der Kompetenz-
entwicklung zumindest teilweise als unterstiitzend (siehe Abbildung 2.7):
56% geben an, voll und ganz oder eher unterstiitzt zu werden, weitere 26%
teilweise. Lediglich 18% nehmen eher keine oder tiberhaupt keine Unter-
stlitzung wabhr.

Organisationale Unterstiitzung zeigt sich jedoch nicht nur in der allge-
meinen Wahrnehmung der Beschiftigten, sondern auch in konkreten Lern-
und Entwicklungsangeboten. Diese werden im Trendkapitel 3.2 zum Hu-
man Resource Management vertieft betrachtet.

Obwohl viele Beschiftigte die Unterstiitzung durch ihre Arbeitgebenden
insgesamt positiv bewerten, zeigt der Vergleich mit ihren Erwartungen ein
differenzierteres Bild (siehe Abbildung 2.8). Insgesamt wiinschen sich 38%

Abbildung 2.7

Organisationale Unterstiitzung bei der Kompetenzentwicklung

z.B. Mein Arbeitgebender unterstiitzt
meine Kompetenzentwicklung.
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der Beschaftigten mehr Unterstiitzung bei der Sicherung ihrer Kompeten-
zen im Umgang mit digitalen Verdnderungen, als sie nach eigener Einschat-
zung tatsdchlich erhalten. Die Erwartung der Unterstiitzung liegt im Durch-
schnitt bei 3.8, die Wahrnehmung derselben bei 3.3. Beide Angaben wurden
auf einer fiinfstufigen Skala von 1 («iiberhaupt nicht») bis 5 («voll und
ganz») erfasst. Die wahrgenommene Unterstiitzung bleibt damit bei einem
Teil der Beschaftigten hinter den Erwartungen zuriick

Eine solche Diskrepanz kann fiir das Verhéltnis zwischen Beschaftigten
und Arbeitgebenden relevant sein. Erfiillen Arbeitgebende die Erwartun-
gen ihrer Beschiftigten an die organisationale Unterstiitzung wiederholt
nicht, kann das zur Folge haben, dass diese den psychologischen Vertrag als
nicht erfiillt wahrnehmen, was sich negativ auf das wechselseitige Vertrau-
ensverhaltnis auswirken kann. Die Bedeutung solcher Erwartungen wird in
Kapitel 3.3 zum psychologischen Vertrag vertieft aufgegriffen.

Insgesamt zeigen die Ergebnisse, dass die Entwicklung zukunftsfahiger
Kompetenzen sowohl die individuelle Initiative der Beschéftigten als auch
organisationale Unterstiitzung erfordert. Viele Beschaftigte investieren ak-
tiv in die Weiterentwicklung ihrer Kompetenzen und verfiigen tiber eine
vergleichsweise hohe digitale Selbstwirksamkeit. Gleichzeitig konnen Ar-
beitgebende durch Orientierung, Lernmdglichkeiten und gezielte Entwick-
lungsangebote dazu beitragen, diese individuellen Voraussetzungen zu
starken. Die Wahrnehmung organisationaler Unterstiitzung fallt insgesamt
positiv aus, bleibt jedoch hinter den Erwartungen der Beschéftigten zurtick.

Abbildung 2.8

Organisationale Unterstiitzung bei der Kompetenzsicherung

Unterstiitzung, um mit technologischen
Veranderungen Schritt zu halten.
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Arbeitserleben im digitalen Alltag

Der zweite Bereich des Schwerpunktkapitels untersucht, wie digitale Tech-
nologien den Arbeitsalltag der Beschiftigten préagen. Im Zentrum steht die
Frage, welche Auswirkungen die zunehmende Digitalisierung auf die Qua-
litét der taglichen Arbeit hat und welche Beschaftigten eher gering von der
Digitalisierung betroffen sind, sie als relativ belastend oder unterstiitzend
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oder beides wahrnehmen, auch in Abhéngigkeit von eigenen Kompetenz-
erleben und von der organisationalen Unterstiitzung.

Als theoretischer Bezugsrahmen dient das Job-Demands-Resources-Mo-
dell (JD-R-Modell) von Bakker & Demerouti (2017). Es geht davon aus, dass
Arbeitsanforderungen belastend wirken kdnnen, wahrend Arbeitsressour-
cen helfen, besser mit Belastungen umzugehen, und Motivation freisetzen.
Mit der fortschreitenden digitalen Verdnderung lasst sich dieses Modell auf
digitale Arbeitsbedingungen iibertragen (Scholze & Hecker, 2024). Digitale
Arbeitsanforderungen umfassen Belastungen, die durch den Einsatz digita-
ler Technologien entstehen kénnen wie beispielsweise Kommunikations-
iiberlastung. Digitale Arbeitsressourcen beschreiben demgegeniiber unter-
stiitzende Eigenschaften digitaler Technologien, etwa eine hohere
individuelle Produktivitat.

Digitale Anforderungen und Ressourcen

Im Folgenden wird beschrieben, wie Beschiftigte diese digitalen Anforde-
rungen und Ressourcen derzeit wahrnehmen. Das Belastungspotenzial di-
gitaler Anforderungen féllt gegeniiber dem Unterstiitzungspotenzial digita-
ler Ressourcen vergleichsweise kleiner aus (siehe Abbildung 2.9). So
stimmen 21% der Beschaftigten voll und ganz oder eher zu, dass sie im Ar-
beitsalltag hohe digitale Anforderungen erleben. Weitere 40% stimmen dem
teilweise zu, wahrend 39% eher oder iiberhaupt keine digitalen Anforde-
rungen wahrnehmen. Demgegeniiber sind 31% der Beschéftigten der An-
sicht, dass sie voll und ganz oder eher iiber hohe digitale Ressourcen verfii-
gen, weitere 39% stimmen dem teilweise zu. 30% nehmen digitale
Technologien eher nicht oder {iberhaupt nicht als Ressource wahr.

Bei den digitalen Anforderungen werden drei Formen unterschieden:
Technologieabhangigkeit, Technologietiberlastung und Kommunikations-
iiberlastung. Technologieabhangigkeit beschreibt, wie stark Beschaftigte fiir
ihre Arbeit auf einen zuverladssigen Zugang zu digitalen Technologien und
deren stérungsfreies Funktionieren angewiesen sind. Technologieiiberlas-
tung bezeichnet eine durch digitale Technologien erhohte Arbeitsintensitat.

Abbildung 2.9

Digitale Anforderungen und Ressourcen

digitale Ressourcen

digitale Anforderungen
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Kommunikationstiberlastung entsteht durch die Nutzung verschiedener
digitaler Kommunikationskanaile, beispielsweise E-Mail, Chats oder Bots,
sowie die damit verbundene Erreichbarkeit (siehe Abbildung 2.10).

Am starksten ausgepragt ist die Technologieabhédngigkeit. Fast die Halfte
der Beschiftigten (46%) gibt an, voll und ganz oder eher darauf angewiesen
zu sein, dass digitale Technologien zuverlassig funktionieren. Weitere 25%
stimmen teilweise zu, wahrend 29% eher nicht oder iiberhaupt nicht von
digitalen Technologien abhéngig sind.

Deutlich seltener wird Technologieiiberlastung berichtet. Lediglich 19%
der Beschiftigten stimmen voll und ganz oder eher zu, dass digitale Tech-
nologien ihre Arbeitsbelastung erhohen. 14% stimmen teilweise zu, wah-
rend sich mehr als zwei Drittel (67%) eher nicht oder {iberhaupt nicht durch
digitale Technologien {iberlastet fiihlen.

Die Kommunikationsiiberlastung nimmt eine Mittelposition ein. 15% der
Beschaftigten berichten, voll und ganz oder eher durch digitale Kommuni-
kation tberlastet zu sein. Ein Drittel (33%) erlebt dies teilweise, wahrend
etwas mehr als die Halfte (52%) eher keine oder {iberhaupt keine Kommu-
nikationsiiberlastung wahrnimmt.

Abbildung 2.10
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Auch bei den digitalen Ressourcen zeigen sich Unterschiede zwischen
den einzelnen Dimensionen. Unterschieden werden Autonomie im Sinne
von grosseren Handlungsspielrdaumen, die Steigerung der individuellen
Produktivitdt sowie die Unterstiitzung bei der Ideenentwicklung (sieche Ab-
bildung 2.11).

Nur wenige Beschiftigte empfinden digitale Technologien als Gewinn
fiir die eigene Autonomie. 28% der Beschiftigten stimmen voll und ganz
oder eher zu, dass ihnen die digitale Infrastruktur Freiheiten und Unab-
hangigkeit bei der Gestaltung ihrer Arbeit ermoglicht. Weitere 30% stimmen
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dieser Aussage teilweise zu, wéahrend 42% eher oder {iberhaupt nicht zu-
stimmen.

Etwas positiver werden die Auswirkungen auf die Steigerung der indivi-
duellen Produktivitit beurteilt. 38% der Beschiftigten geben an, dass digi-
tale Technologien ihre Produktivitdt eher oder deutlich steigern. Weitere
34% stimmen teilweise zu, wahrend 28% keine oder kaum produktivitats-
steigernde Effekte wahrnehmen.

Am starksten ausgepragt ist die Ideenentwicklung. 40% der Beschéftig-
ten stimmen voll und ganz oder eher zu, dass digitale Technologien sie da-
bei unterstiitzen, neue Ideen und Moglichkeiten zu entdecken. Weitere 30%
stimmen teilweise zu. 30% erleben eine solche Unterstiitzung hingegen eher
nicht oder {iberhaupt nicht.

Insgesamt verdeutlichen die Ergebnisse, dass digitale Technologien den
Arbeitsalltag weder ausschliesslich belasten noch ausschliesslich unterstiit-
zen. Vielmehr hangt das Arbeitserleben der Beschiftigten entscheidend da-
von ab, wie digitale Technologien in die Arbeit eingebunden sind und ob
neben den neuen Anforderungen zugleich ausreichend Ressourcen zur Ver-
fligung stehen.

Abbildung 2.11

Digitale Ressourcen
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Erleben im heutigen Arbeitsalltag

Eine aggregierte Betrachtung der digitalen Anforderungen und Ressourcen
vernachlassigt allerdings den Punkt, dass es massgebliche Unterschiede in
den individuellen Wahrnehmungen der Beschaftigten geben kann. Um
diese Unterschiede sichtbar zu machen, werden auf Grundlage von Median-
Splits vier Gruppen unterschieden.

Die erste Gruppe ist wenig digital geprégt. Sie berichtet sowohl von ge-
ringen digitalen Anforderungen als auch von geringen digitalen Ressourcen
und umfasst 33% der Befragten. Die zweite Gruppe wird als digital unter-
stiitzt bezeichnet und macht 18% der Befragten aus. Diese Beschaftigten neh-
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men vergleichsweise hohe digitale Ressourcen wahr, berichten jedoch
gleichzeitig von eher geringen digitalen Anforderungen. Die dritte Gruppe
ist digital belastet. Sie erlebt hohe digitale Anforderungen, verfiigt nach ei-
gener Einschitzung jedoch tiber vergleichsweise geringe digitale Ressour-
cen. Ihr gehoren 24% der Befragten an. Die vierte Gruppe arbeitet in einem
digital intensiven Umfeld und umfasst 25% der Befragten. Die Beschaftigten
dieser Gruppe berichten sowohl von hohen digitalen Anforderungen als
auch von hohen digitalen Ressourcen. Die Mittelwerte der vier Gruppen
hinsichtlich digitaler Anforderungen und Ressourcen sind in Tabelle 2.1 dar-
gestellt:

Die wenig digital gepragte Gruppe umfasst vor allem Beschéftigte, deren
Tatigkeiten durch persénlichen Austausch oder handwerkliche Arbeit ge-
kennzeichnet sind und daher seltener digitale Technologien erfordern.
Uberdurchschnittlich vertreten sind Beschiftigte aus dem Gesundheits- und
Sozialwesen, dem Gastgewerbe sowie der Land- und Forstwirtschaft und
dem Baugewerbe. Sie arbeiten haufiger in kleineren Unternehmen, haben
seltener eine Fiihrungsfunktion inne und nutzen vergleichsweise selten die
Option mobiler Arbeit respektive Homeoffice. Der Arbeitsalltag dieser
Gruppe ist kaum digital gepréagt. Entsprechend nehmen sie die Chancen
digitaler Technologien eher zuriickhaltend wahr und berichten eine ver-
gleichsweise geringe Automatisierungsangst. Die organisationale Unter-
stiitzung bei der Kompetenzentwicklung unterscheidet sich jedoch kaum
von jener anderer Gruppen.

Die digital unterstiitzte Gruppe besteht {iberdurchschnittlich haufig aus
hoher gebildeten Beschiftigten, Fithrungskréften sowie Beschiftigten aus
wissens- und technologieintensiven Branchen wie der Informatik, For-
schung und Entwicklung oder dem Immobilienwesen. Sie arbeiten hdufiger
mobil und sind tiberdurchschnittlich oft in kleineren Unternehmen titig.
Digitale Technologien werden vor allem als Unterstiitzung bei der Bewilti-
gung der Arbeitsaufgaben erlebt, etwa durch effizientere Arbeitsprozesse
oder die Automatisierung administrativer Tatigkeiten. Entsprechend be-
richten diese Beschiftigten von der hochsten digitalen Selbstwirksamkeit,
der starksten organisationalen Unterstiitzung bei der Kompetenzentwick-
lung und der geringsten Automatisierungsangst. Auch die Chancen digita-
ler Technologien werden in dieser Gruppe am positivsten eingeschétzt.

Die digital belastete Gruppe ist tiberdurchschnittlich hdufig in Grossun-
ternehmen beschaftigt. Dies diirfte damit zusammenhéngen, dass Kommu-
nikation, Koordination und Zusammenarbeit in grossen Organisationen
starker digital organisiert sind. Im Unterschied zur digital unterstiitzten
Gruppe reichen die verfiigbaren digitalen Ressourcen aus Sicht dieser Be-
schaftigten jedoch nicht aus, um die Anforderungen ihres Arbeitsalltags zu
bewaltigen. Sie berichten entsprechend von einer geringeren digitalen
Selbstwirksamkeit, der hochsten Automatisierungsangst sowie einer ver-
gleichsweise kritischen Einschatzung der Chancen digitaler Technologien.
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Tabelle 2.1 Erlebnisgruppen des digitalen Alltags
Wer wenig digital digital digital
digital gepragt unterstiitzt belastet intensiv
(n=519) (n=284) (n=380) (n=393)
durchschnittliches Alter 434 42.5 46.4 44.2
Geschlecht 54.4% 47.9% 50.4% 47.0%
(Anteil Frauen)
Position ohne mit n.d.* mit
(iiberreprasentierte Position) Vorgesetzten- Vorgesetzten- Vorgesetzten-
funktion funktion funktion
Ausbildung berufliche Grund- Fachhochschule, n.d.* Fachhochschule,
(iiberreprasentierte Abschliisse) bildung oder Pédagogische Padagogische
Berufslehre Hochschule oder Hochschule oder
Universitat; Universitat; Doktorat,
Doktorat, Habilitation Habilitation
Branche Gesundheits- und Informatik; n.d.* Kredit- und
(iiberreprisentierte Branche) Sozialwesen; Forschung und Versicherung;
Land- und Entwicklung, Industrie und
Forstwirtschaft; Immobilien und verarbeitendes Ge-
Baugewerbe; Vermietung werbe; Informatik;
Gastgewerbe Forschung und
Entwicklung,
Immobilien und
Vermietung
Unternehmensgrosse kleine Unternehmen kleine Unternehmen Grossunternehmen Grossunternehmen
(iiberreprasentierte Grossenkategorie) (<50 (<50 (>1000 (21000
Mitarbeitende) Mitarbeitende) Mitarbeitende) Mitarbeitende)
mobile Arbeit 7.5% 19.6% 15.8% 24.2%
(Anteil pro Woche)
digitale Selbstwirksamkeit 22 39 33 3.7
(Skala von 1-5)
organisationale Unterstiitzung 3.5 4.0 31 3.7
(Skala von 1-5)
digitale Ressourcen 2.2 3.9 2.5 39
(Skala von 1-5)
digitale Anforderungen 2.0 2.3 3.5 33
(Skala von 1-5)
Chancen digitaler Technologien 29 3.6 29 3.4
(Skala von 1-5)
Automatisierungsangst 24 2.5 2.8 2.8

(Skala von 1-5)

*n.d. = Bei zu kleinen Fallzahlen oder nicht eindeutigen Mustern wird ,,n.d.“ (keine deutliche Tendenz) ausgewiesen. Funktion, Ausbildung, Branche und Unternehmens-
grosse beziehen sich auf gegentiber der Gesamtstichprobe iiberreprdsentierte Kategorien.
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Die digital intensive Gruppe weist viele Gemeinsamkeiten mit der digital
unterstiitzten Gruppe auf. Sie umfasst tiberdurchschnittlich haufig hoher
gebildete Beschéftigte, Fiihrungskréfte sowie Personen aus wissens- und
technologieintensiven Branchen. Zusétzlich sind Beschiftigte aus dem ver-
arbeitenden Gewerbe und aus Grossunternehmen starker vertreten. Ob-
wohl sie ihren Arbeitsalltag als stark digitalisiert erleben, stehen den hohen
Anforderungen aus ihrer Sicht ausreichende digitale Ressourcen gegen-
iiber. Entsprechend berichten sie von einer hohen digitalen Selbstwirksam-
keit und einer starken organisationalen Unterstiitzung. Gleichzeitig gehen
die intensiven Bertihrungspunkte mit digitalen Technologien mit einer er-
hohten Sensibilitdt fiir deren Folgen einher: Chancen digitaler Technologien
werden eher positiv eingeschatzt, wahrend die Automatisierungsangst ahn-
lich hoch wie bei den digital Belasteten ausfallt.

Entgegen der verbreiteten Annahme, jiingere Beschiftigte wiirden Digi-
talisierung grundsatzlich anders erleben, zeigen sich zwischen den Alters-
gruppen nur geringe Unterschiede. Auch hinsichtlich des Geschlechts fallen
die Unterschiede insgesamt gering aus.

Insgesamt verdeutlichen die Gruppenvergleiche, dass Digitalisierung
zwar ldngst zum Arbeitsalltag gehort, Beschiftigte jedoch in sehr unter-
schiedlichem Ausmass von digitalen Anforderungen und Ressourcen be-
troffen sind. Diese Unterschiede pragen nicht nur das Erleben der Arbeit,
sondern auch die Einschdtzung des digitalen Wandels sowie der eigenen
beruflichen Zukunft und der langfristigen Chancen auf dem Arbeitsmarkt.

Berufliche Zukunft — zwischen Risiken und Chancen

Digitaler Wandel verandert die Arbeitswelt kontinuierlich. Neue Technolo-
gien konnen nicht nur Arbeitsprozesse effizienter gestalten oder belastende
Tatigkeiten iibernehmen, sondern ermoglichen auch neue Formen der Zu-
sammenarbeit sowie neue Berufsfelder. Gleichzeitig verdndern sie beste-
hende Tatigkeitsprofile und Qualifikationsanforderungen. Digitaler Wan-
del fithrt damit weniger zu einem generellen Beschaftigungsabbau als
vielmehr zu einer Verschiebung von Tatigkeiten und Anforderungen auf
dem Arbeitsmarkt.

Fiir Beschiftigte stellt sich vor diesem Hintergrund die Frage, welche Fol-
gen diese Entwicklungen fiir ihre eigene berufliche Zukunft haben. Die
Sorge, dass Maschinen menschliche Arbeit ersetzen konnten, begleitet tech-
nologische Innovationen seit der Industrialisierung. Mit jeder neuen Inno-
vationswelle entbrennt die Diskussion iiber mogliche Arbeitsplatzverluste
erneut. Dies ist besonders bedeutsam, weil Arbeit weit mehr als eine wirt-
schaftliche Funktion erfiillt: Sie sichert Einkommen, strukturiert den Alltag,
ermoglicht soziale Beziehungen und tragt wesentlich zur personlichen
Identitat bei. Historische Beispiele zeigen, dass tiefgreifende Veranderun-
gen oder der Verlust von Arbeit nicht nur Einzelpersonen, sondern auch
ganze Gemeinschaften belasten kénnen (Wtoch, Sledziewska & Rozynek,
2025). Derzeit gewinnt diese Debatte erneut an Bedeutung (Berg, Gmyrek &
Bescond, 2023). Fortschritte in der KI erdffnen weitreichende Moglichkeiten
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zur Automatisierung von Aufgaben. Im Unterschied zu fritheren technolo-
gischen Veranderungen betrifft dies zunehmend nicht nur korperliche Rou-
tinetdtigkeiten, sondern auch kognitive und kreative Arbeiten. Dadurch
entstehen einerseits neue Chancen fiir Produktivitdt und Innovation (nach-
folgend als Chancen digitaler Technologien bezeichnet), andererseits wachst
die Unsicherheit iiber die Zukunft einzelner Berufe und Tétigkeiten. Diese
Unsicherheit wird haufig unter dem Begriff der Automatisierungsangst zu-
sammengefasst. Sie beschreibt die Sorge, dass Teile der eigenen Arbeit auto-
matisiert, abgewertet oder langfristig ersetzt werden konnten (Yam et al.,
2023).

Vor diesem Hintergrund untersucht das Schwerpunktkapitel, wie Be-
schéftigte in der Schweiz die fortschreitende Technologisierung der Arbeit
wahrnehmen, ob sie diese eher als Bedrohung oder als Chance einschatzen
und anhand welcher Merkmale sich Personen unterscheiden, die sich eher
als gefahrdet oder als zukunftsfahig erleben.

Automatisierungsangst

Die Ergebnisse des Schweizer HR-Barometers zeigen, dass die Automatisie-
rungsangst je nach betrachtetem Aspekt unterschiedlich stark ausgepragt
ist. Erfasst wurde, inwiefern Beschiftigte mit gesamtwirtschaftlichen Fol-
gen der Automatisierung rechnen, eine Automatisierung ihrer eigenen Ar-
beitsaufgaben erwarten und einen Verlust des eigenen Arbeitsplatzes be-
fiirchten. Dabei zeigt sich ein deutlicher Unterschied zwischen diesen drei
Ebenen (siehe Abbildung 2.12).

Mit Blick auf den Verlust des eigenen Arbeitsplatzes, dussern 11% der Be-
schiftigten voll und ganz oder eher die Befiirchtung, ihren Arbeitsplatz in
ihrem derzeitigen Beruf aufgrund neuer Technologien kiinftig zu verlieren.
Weitere 12% stimmen teilweise zu. Die grosse Mehrheit von 78% befiirchtet
dies eher nicht oder iiberhaupt nicht. Insgesamt schatzt die Mehrheit der
Beschiftigten ihre eigene berufliche Zukunft trotz des digitalen Wandels po-
sitiv ein.

Ein differenzierteres Bild zeigt sich bei der Automatisierung eigener Ar-
beitsaufgaben. 23% der Beschiftigten rechnen voll und ganz oder eher da-
mit, dass kiinftig Aufgaben in ihrem Verantwortungsbereich mittels neuer
Technologien oder KI automatisiert werden. Weitere 32% gehen teilweise
davon aus. 46% erwarten dies eher nicht oder {iberhaupt nicht. Damit wird
die Automatisierung einzelner Aufgaben deutlich hdufiger erwartet als der
Verlust des eigenen Arbeitsplatzes.

Kritischer fillt die Einschatzung der Massenarbeitslosigkeit durch Auto-
matisierung aus. 36% der Beschiftigten stimmen voll und ganz oder eher
der Aussage zu, dass neue Technologien und KI sowie die damit verbun-
dene Automatisierung von Aufgaben kiinftig zu Massenarbeitslosigkeit
fithren werden. Weitere 36% stimmen teilweise zu. 28% gehen eher nicht
oder iiberhaupt nicht davon aus. Die moglichen Folgen der Automatisie-
rung werden auf gesamtwirtschaftlicher Ebene somit deutlich kritischer
eingeschatzt als fiir den eigenen Arbeitsplatz.
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Abbildung 2.12
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Chancen digitaler Technologien

Gleichzeitig sehen die Befragten in digitalen Technologien und KI auch er-
hebliche Chancen. Trotz der verbreiteten Sorge um mogliche gesamtwirt-
schaftliche Folgen der Automatisierung werden deren Auswirkungen auf
das eigene Leben iiberwiegend positiv eingeschitzt. Uber alle drei Aussagen
hinweg — dass digitale Technologien und KI den Lebensstandard verbes-
sern, das Leben einfacher machen und den Alltag bequemer gestalten wer-
den - zeigt sich ein dhnliches Antwortmuster (siehe Abbildung 2.13): 34%
der Befragten stimmen diesen Aussagen voll und ganz oder eher zu, weitere
46% teilweise. Lediglich 20% stimmen ihnen eher nicht oder {iberhaupt
nicht zu. Insgesamt deutet dies darauf hin, dass die Befragten die Potenziale
digitaler Technologien und KI durchaus anerkennen, auch wenn sie gleich-
zeitig mogliche Risiken fiir den Arbeitsmarkt sehen.

Abbildung 2.13

Chancen digitaler Technologien

z.B. Digitale Technologien und Kl
werden unser Leben verbessern.
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Auswirkungen digitaler Technologien auf die eigene Arbeit
Wie Beschaiftigte digitale Technologien allgemein bewerten, sagt noch nicht
unmittelbar etwas dariiber aus, wie sie deren Auswirkungen auf ihre eigene
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Arbeit einschitzen. Um die individuelle Betroffenheit abzubilden, wurden
die Beschaftigten danach gefragt, welche von vier Aussagen ihre aktuelle
Arbeitssituation im Umgang mit neuen Technologien und KI am besten be-
schreibt. Je nach gewahlter Aussage wurden sie einer der folgenden vier
Gruppen zugeordnet:

¢ Technologie-Distanzierte: Neue Technologien/KI haben keinen Einfluss
auf meine Arbeitsaufgaben.

¢ Technologie-Optimisten: Neue Technologien/KI unterstiitzen mich bei
meinen Arbeitsaufgaben.

¢ Technologie-Ambivalente: Neue Technologien/KI ersetzen mich bei im-
mer mehr Arbeitsaufgaben.

¢ Technologie-Verunsicherte: Neue Technologien/KI ersetzen mich bei so
vielen Aufgaben, dass eine Umschulung nétig ist.

Abbildung 2.14 zeigt, wie haufig die vier Technologie-Typen unter den
Beschaftigten vertreten sind. Mit 56% bilden die Technologie-Optimisten
die grosste Gruppe. Sie erleben neue Technologien und KI vor allem als
Unterstiitzung bei ihrer Arbeit. Weitere 33% zdhlen zu den Technologie-
Distanzierten und nehmen bislang keinen Einfluss auf ihre Arbeitsaufgaben
wahr. 9% gehoren zu den Technologie-Ambivalenten; sie nehmen wahr,
dass neue Technologien zunehmend einzelne Arbeitsaufgaben ersetzen. Le-
diglich 2% zahlen zu den Technologie-Verunsicherten, die eine so weitrei-
chende Ersetzung ihrer Tatigkeit wahrnehmen, dass eine Umschulung not-
wendig wird.

Insgesamt zeigt sich somit, dass Beschiftigte die Auswirkungen neuer
Technologien und KI auf ihre eigene Arbeitssituation iiberwiegend neutral
oder positiv einschatzen. Fast neun von zehn Beschiftigten erleben digitale
Technologien entweder als Unterstiitzung ihrer Arbeit oder nehmen bislang

Abbildung 2.14

Typen der Technologiebetroffenheit

Technologie-Optimisten

Technologie-Distanzierte

Technologie-Ambivalente

Technologie-Verunsicherte
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keinen Einfluss auf ihre Arbeitsaufgaben wahr. Die Vorstellung, dass die
eigene Tatigkeit weitgehend ersetzt werden konnte, ist hingegen nur bei
einer kleinen Minderheit verbreitet.

Eine detaillierte Betrachtung der vier Typen zeigt, dass sich diese hin-
sichtlich verschiedener soziodemografischer, beruflicher und personlicher
Merkmale unterscheiden (siehe Tabelle 2.2).

Technologie-Distanzierte: Diese Beschaftigten nehmen bislang keinen
wesentlichen Einfluss von neuen Technologien oder KI auf ihre Arbeit wahr.
Sie verfiigen hdufiger iiber eine berufliche Grundbildung beziehungsweise
Berufslehre als hochsten Abschluss und arbeiten {iberdurchschnittlich héau-
fig in kleineren Unternehmen sowie im Bau- und Ausbaugewerbe oder im
Gesundheitswesen. Auch mobile Arbeit ist in dieser Gruppe vergleichs-
weise wenig verbreitet. Passend dazu berichten sie die geringsten digitalen
Anforderungen, aber auch die geringsten digitalen Ressourcen. Die Chan-
cen digitaler Technologien schitzen sie vergleichsweise zurtickhaltend ein.

Technologie-Optimisten: Diese Beschéftigten erleben neue Technologien
und KI vor allem als Unterstiitzung bei ihrer Arbeit. Sie verfiigen iiber die
hochsten digitalen Ressourcen und nehmen die starkste organisationale Un-
terstiitzung bei der Kompetenzentwicklung wahr. Besonders haufig finden
sich in dieser Gruppe hoher qualifizierte Beschiftigte, Personen mit Fiih-
rungsverantwortung sowie Beschaftigte aus wissens- und technologieinten-
siven Branchen. Gleichzeitig schétzen sie die Chancen digitaler Technolo-
gien von allen Gruppen am hochsten ein.

Technologie-Ambivalente: Bei diesen Beschiftigten iibernehmen neue
Technologien und KI zunehmend einzelne Aufgaben. Sie arbeiten tiber-
durchschnittlich haufig in Grossunternehmen sowie in technologieintensi-
ven Branchen und erleben vergleichsweise hohe digitale Anforderungen.
Gleichzeitig verfiigen sie iiber relativ hohe digitale Ressourcen. Von den
vorherigen Gruppen unterscheidet sie am deutlichsten ihre grossere Angst
vor Automatisierung. Digitale Technologien gehen fiir sie sowohl mit Res-
sourcen als auch mit zunehmender Ersetzbarkeit einzelner ihrer Tatigkeiten
einher.

Technologie-Verunsicherte: Diese Beschiftigten erleben die Auswirkun-
gen neuer Technologien und KI am starksten als Bedrohung fiir ihre beruf-
liche Zukunft. Sie berichten die hochsten digitalen Anforderungen und die
starkste Automatisierungsangst. Gleichzeitig nehmen sie von allen Grup-
pen die geringste organisationale Unterstiitzung bei ihrer Kompetenzent-
wicklung wahr. Aufgrund der geringen Fallzahl von 2% sind weitergehende
Aussagen zu den spezifischen Merkmalen dieser Gruppe allerdings mit
Vorsicht zu interpretieren.

Insgesamt verdeutlichen die vier Gruppen, dass Arbeitnehmende die
Auswirkungen digitaler Technologien auf die eigene Arbeit sehr unter-
schiedlich erleben. Fiir die Mehrheit stehen Unterstiitzung oder bislang ge-
ringe Verdnderungen im Vordergrund. Wo digitale Technologien zuneh-
mend Aufgaben iibernehmen, gehen damit jedoch hohere digitale
Anforderungen und eine starkere Automatisierungsangst einher. Gleichzei-
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Tabelle 2.2 Merkmale der Technologietypen
Wer Technologie- Technologie- Technologie- Technologie-
Distanzierte Optimisten Ambivalente Verunsicherte
(n=488) (n=856) (n=141) (n=31)
durchschnittliches Alter 443 44.5 431 40.7
Geschlecht 55.9% 46.7% 57.2% 36.2%
(Anteil Frauen)
Position ohne mit ohne n.d.*
(iiberreprasentierte Position) Vorgesetzten- Vorgesetzten- Vorgesetzten-
funktion funktion funktion
Ausbildung berufliche Grund- Fachhochschule, n.d.* n.d.*
(liberreprasentierte Abschliisse) bildung oder Padagogische
Berufslehre Hochschule oder
Universitat;
Doktorat,
Habilitation
Branche Bau-/Ausbau- Industrie/ Informatik; n.d.*
(iiberreprasentierte Branche) gewerbe; Giterherstellung; Banken/
Gesundheitswesen Informatik; Versicherungen
Banken/
Versicherungen
Unternehmensgrosse kleine Unternehmen Grossunternehmen Grossunternehmen n.d.*
(iiberreprasentierte Grossenkategorie) (<50 Mitarbeitende) (21000 (21000
Mitarbeitende) Mitarbeitende)
mobile Arbeit 5.4% 20.8% 21.6% 25.7%
(Anteil pro Woche)
digitale Selbstwirksamkeit 3.2 3.7 33 34
(Skala von 1-5)
organisationale Unterstiitzung 33 3.7 3.3 3.0
(Skala von 1-5)
digitale Ressourcen 24 3.4 3.1 3.0
(Skala von 1-5)
digitale Anforderungen 24 29 3.1 3.4
(Skala von 1-5)
Chancen digitaler Technologien 2.8 34 2.8 3.1
(Skala von 1-5)
Automatisierungsangst 24 2.5 3.4 3.9

(Skala von 1-5)

*n.d. = Bei zu kleinen Fallzahlen oder nicht eindeutigen Mustern wird ,,n.d.“ (keine deutliche Tendenz) ausgewiesen. Funktion, Ausbildung, Branche und Unternehmens-
grosse beziehen sich auf gegentiber der Gesamtstichprobe liberreprdsentierte Kategorien.
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tig unterscheiden sich die Gruppen auch hinsichtlich ihrer digitalen Res-
sourcen und der wahrgenommenen organisationalen Unterstiitzung bei der
Kompetenzentwicklung. Die Ergebnisse unterstreichen damit, dass fiir das
Erleben des digitalen Wandels nicht allein die eingesetzte Technologie ent-
scheidend ist, sondern auch die Bedingungen, unter denen Beschaftigte mit
ihr arbeiten.

Kompetenz, Disruption und Folgen

Die bisherigen Abschnitte haben gezeigt, wie Beschiftigte ihre Kompeten-
zen und die organisationale Unterstiitzung im digitalen Wandel einschatzen
und wie sie dessen Auswirkungen auf ihre Arbeit und berufliche Zukunft
erleben. Im Folgenden werden diese Perspektiven zusammengefiihrt. Zu-
ndchst wird untersucht, welche Faktoren mit digitaler Selbstwirksamkeit
sowie mit den wahrgenommenen Risiken und Chancen des digitalen Wan-
dels zusammenhé&ngen. Anschliessend wird betrachtet, wie diese Einschat-
zungen mit ausgewahlten Arbeitseinstellungen und -verhaltensweisen ver-
bunden sind.

Einflussfaktoren auf digitale Selbstwirksamkeit, Risiken und Chancen

Um zu untersuchen, welche Faktoren mit der digitalen Selbstwirksamkeit
sowie der Wahrnehmung von Risiken und Chancen zusammenhédngen,
wurden Regressionsanalysen durchgefiihrt. Die Pradiktoren wurden nicht
gleichzeitig in ein Gesamtmodell aufgenommen, sondern in thematisch zu-
sammengehorigen Blocken gepriift. Diese Vorgehensweise ermoglicht es,
den Beitrag einzelner Faktorenblocke differenziert zu betrachten, und be-
riicksichtigt mdgliche Uberschneidungen konzeptionell nahestehender Pra-
diktoren. Faktoren, die einen statistisch signifikanten Einfluss aufweisen,
sind in den Abbildungen schwarz dargestellt; nicht signifikante Einflussfak-
toren sind verblasst dargestellt. Bei kategorialen Merkmalen wie Branche
oder Berufsgruppe werden zudem nur ausreichend grosse Gruppen be-
riicksichtigt.

Abbildung 2.15 zeigt, welche personlichen, organisationalen und arbeits-
bezogenen Faktoren Einfluss auf digitale Selbstwirksamkeit haben.

Bei den personlichen Merkmalen zeigt sich, dass ein hoheres Alter und
eine langere Betriebszugehorigkeit mit einer geringeren digitalen Selbst-
wirksambkeit korrelieren. Mannliche Beschéftigte berichten eine hohere digi-
tale Selbstwirksamkeit als weibliche Beschiftigte. Positive Zusammenhéange
zeigen sich zudem fiir einen hoheren Beschiftigungsgrad und einen hohe-
ren Bildungsabschluss. Auch zwischen den Branchen bestehen Unter-
schiede: Vergleichsweise hoch ist die digitale Selbstwirksamkeit in den Be-
reichen Immobilien und Vermietung, Informatik sowie Forschung und
Entwicklung. Diese Unterschiede diirften teilweise widerspiegeln, wie in-
tensiv digitale Technologien in unterschiedlichen Tatigkeitsfeldern genutzt
werden und welche Lern- und Anwendungsmaglichkeiten sich daraus er-
geben.
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Abbildung 2.15
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Auch die Gestaltung der Arbeit spielt eine Rolle. Beschiftigte mit mehr
Autonomie und Aufgabenvielfalt berichten eine hohere digitale Selbstwirk-
samkeit. Beide Merkmale erdffnen Handlungsspielrdume, in denen neue
Technologien selbststandig erprobt und Kompetenzen im Arbeitsprozess
weiterentwickelt werden kénnen. Auch Partizipation und die Moglichkeit
zu mobilem Arbeiten stehen mit einer hoheren digitalen Selbstwirksamkeit
in Zusammenhang. Fiir die wahrgenommene Bedeutsamkeit der eigenen
Arbeit zeigt sich dagegen ein leicht negativer Zusammenhang. Eine mogli-
che Erkldrung ist, dass besonders bedeutsame Tétigkeiten haufiger durch
direkten Kontakt mit Menschen, Fiirsorge oder personliche Interaktion ge-
pragt sind und sich daher nur begrenzt technologisieren lassen (Grant,
2008).

Ein besonders klares Muster zeigt sich bei den Bedingungen der digitali-
sierten Arbeit: Hohe digitale Anforderungen, beispielsweise eine hohe In-
formationsdichte, gehen mit einer geringeren digitalen Selbstwirksamkeit
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einher. Digitale Ressourcen, etwa Anwendungen, welche die eigene Arbeit
erleichtern oder effizienter machen, stehen dagegen mit einer hoheren digi-
talen Selbstwirksamkeit in Zusammenhang.

Dariiber hinaus sind die eigenen Kompetenzen relevant. Beschiftigte, die
ihre Kompetenzen proaktiv weiterentwickeln und iiber starker ausgepragte
iibertragbare Kompetenzen wie analytisches Denken verfiigen, berichten
eine hohere digitale Selbstwirksamkeit. Solche Kompetenzen kénnen dabei
helfen, mit neuen und veranderten Anforderungen umzugehen.

Kein bedeutsamer Zusammenhang zeigt sich dagegen zwischen der
wahrgenommenen organisationalen Unterstiitzung beim Kompetenzer-
werb und der digitalen Selbstwirksamkeit. Die Ergebnisse lassen somit
nicht darauf schliessen, dass Beschiftigte, die mehr organisationale Unter-
stlitzung wahrnehmen, zugleich starker auf ihre eigenen digitalen Fahigkei-
ten vertrauen.

Die Ergebnisse legen zusammenfassend nahe, dass digitale Selbstwirk-
samkeit sowohl mit individuellen Voraussetzungen als auch mit den kon-
kreten Arbeitsbedingungen zusammenhingt. Besonders relevant erschei-
nen Handlungsspielraume, eine proaktive Kompetenzentwicklung,
iibertragbare Kompetenzen sowie ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen
digitalen Anforderungen und Ressourcen.

Einflussfaktoren auf Automatisierungsangst

Die Ergebnisse in Abbildung 2.16 zeigen, dass sowohl persénliche und orga-
nisationale Merkmale als auch die Arbeitsgestaltung und Bedingungen der
digitalisierten Arbeit Automatisierungsangst beinflussen.

Bei den personlichen und organisationalen Merkmalen zeigt sich, dass
Beschaftigte mit hherer Ausbildung sowie Personen mit Vorgesetztenfunk-
tion eine geringere Automatisierungsangst berichten. Unterschiede beste-
hen zudem zwischen den Branchen. Eine hohere Automatisierungsangst
zeigt sich insbesondere im Kredit- und Versicherungsgewerbe, im Bereich
Immobilien, Vermietung, IT, Forschung und Entwicklung sowie in Verkehr
und Nachrichteniibermittlung. Gemeinsam ist diesen Bereichen, dass digi-
tale Systeme und automatisierte Prozesse eine wichtige Rolle spielen. Auch
Beschaftigte in grosseren Unternehmen sowie Personen mit der Moglich-
keit, mobil zu arbeiten, berichten eine hohere Automatisierungsangst.

Auch die Arbeitsgestaltung wirkt sich auf die Automatisierungsangst
aus. Beschaftigte, die starker an betrieblichen Entscheidungen beteiligt wer-
den und ihre direkte Fithrung als unterstiitzend erleben, berichten eine ge-
ringere Automatisierungsangst. Beteiligung und unterstiitzende Fiithrung
konnen Beschiftigten Orientierung in Verdnderungsprozessen bieten und
Moglichkeiten erodffnen, diese mitzugestalten. Auch eine hohe Bedeutsam-
keit der eigenen Tatigkeit geht mit geringerer Automatisierungsangst ein-
her. Eine hohe Ganzheitlichkeit der Aufgabe korreliert dagegen mit starke-
rer Automatisierungsangst.

Besonders deutlich zeigt sich die Bedeutung der Bedingungen digitali-
sierter Arbeit: Hohere digitale Anforderungen gehen mit starkerer Automa-
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Abbildung 2.16
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tisierungsangst einher. Beschiftigte, die sich mit hohen oder schwer {iiber-
schaubaren digitalen Anforderungen konfrontiert sehen, nehmen mogliche

Automatisie-
rungsangst

Folgen der Automatisierung somit eher als Bedrohung wahr.

Einen gegenldufigen Zusammenhang zeigt die organisationale Unter-
stiitzung beim Kompetenzerwerb. Beschaftigte, die sich bei der Entwick-
lung ihrer Kompetenzen stiarker durch ihren Arbeitgebenden unterstiitzt
fithlen, berichten eine geringere Automatisierungsangst. Dies deutet darauf
hin, dass Entwicklungsmoglichkeiten und Unterstiitzung dazu beitragen
konnen, den Umgang mit digitalen Veranderungen als besser bewaltigbar

einzuschatzen.
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Insgesamt ist Automatisierungsangst starker ausgepragt, wenn Beschaf-
tigte mit grossen digitalen Anforderungen konfrontiert sind. Geringer fallt
sie dagegen bei hoherer Ausbildung und Fithrungsverantwortung sowie bei
starkerer Partizipation, unterstiitzender Fithrung und organisationaler Un-
terstiitzung beim Kompetenzerwerb aus. Die Ergebnisse unterstreichen da-
mit insbesondere die Bedeutung von Beteiligung und Unterstiitzung im
Umgang mit digitalen Veranderungen.

Einflussfaktoren auf Chancen digitaler Technologien

Der Automatisierungsangst als Ausdruck wahrgenommener Risiken stehen
die Chancen gegentiber, die Beschaftigte mit digitalen Verdanderungen ver-
binden. Abbildung 2.17 zeigt, welche Faktoren darauf Einfluss haben, in
welchem Ausmass Beschiftigte Chancen in digitalen Technologien sehen.

Bei den personlichen und organisationalen Merkmalen zeigt sich, dass
altere Beschaftigte digitale Verdnderungen seltener als Chance wahrneh-
men. Beschaftigte mit Fachhochschul- oder Universitdtsabschluss sowie
Personen mit Fithrungsfunktion hingegen nehmen die Chancen digitaler
Technologien starker wahr. Auch die Grosse des Unternehmens spielt eine
Rolle: Beschiftigte in Kleinstunternehmen mit weniger als zehn Mitarbei-
tenden nehmen geringere Chancen digitaler Technologien wahr.

Unterschiede bestehen zudem zwischen den Branchen. Beschiftigte im
Kredit- und Versicherungsgewerbe sowie in den Bereichen Immobilien,
Vermietung, IT, Forschung und Entwicklung berichten haufiger von Chan-
cen digitaler Technologien. In diesen Bereichen sind digitale und datenba-
sierte Anwendungen vergleichsweise stark verbreitet, wodurch mogliche
Einsatzfelder und Vorteile neuer Technologien im Arbeitsalltag unmittelba-
rer sichtbar sein diirften.

Auch die Arbeitsgestaltung korreliert mit der Wahrnehmung der Chan-
cen digitaler Technologien. Beschaftigte mit mehr Autonomie und starkerer
Beteiligung an betrieblichen Entscheidungen nehmen die Chancen digitaler
Technologien eher wahr. Handlungsspielraume und Partizipation konnen
Moglichkeiten eroffnen, neue Technologien selbst auszuprobieren und de-
ren Einsatz mitzugestalten. Auch eine hohere Anzahl an Weiterbildungsta-
gen geht mit einer grosseren Wahrnehmung der Chancen digitaler Techno-
logien einher. Fiir die Bedeutsamkeit und Ganzheitlichkeit der eigenen
Tatigkeit zeigt sich hingegen ein leicht negativer Zusammenhang.

Ein besonders klares Muster zeigt sich erneut bei den Bedingungen der
digitalisierten Arbeit. Hohe digitale Anforderungen gehen mit weniger
wahrgenommenen Chancen digitaler Technologien einher. Digitale Res-
sourcen korrelieren dagegen mit einer stairkeren Wahrnehmung von Chan-
cen digitaler Technologien. Ob Beschiftigte neue Technologien als zusatzli-
che Belastung oder als hilfreiche Unterstiitzung im Arbeitsalltag erleben,
scheint somit auch fiir ihre Einschdtzung der damit verbundenen Moglich-
keiten relevant zu sein.

Zudem berichten Beschaftigte, die ihre Kompetenzen proaktiv weiterent-
wickeln, hdufiger von Chancen digitaler Technologien. Die aktive Auseinan-
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Abbildung 2.17 Einflussfaktoren auf Chancen digitaler Technologien
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dersetzung mit neuen Anforderungen kann dazu beitragen, Anwendungs-
moglichkeiten neuer Technologien fiir die eigene Arbeit besser zu erkennen.

Insgesamt werden Chancen digitaler Technologien stdrker von Beschif-
tigten wahrgenommen, die iiber Handlungsspielraume und Beteiligungs-
moglichkeiten verfiigen, ihre Kompetenzen aktiv weiterentwickeln und bei
ihrer Arbeit digitale Ressourcen nutzen konnen. Hohe digitale Anforderun-
gen korrelieren dagegen mit einer weniger positiven Einschatzung digitaler
Veranderung.
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Kompetenzen, Disruption und ihre Zusammenhinge mit Arbeitseinstellungen und
Arbeitsverhalten

Im Folgenden wird untersucht, wie Kompetenzen und das Erleben digitaler
Disruption mit verschiedenen Arbeitseinstellungen und mit dem Arbeits-
verhalten zusammenhangen. Hinsichtlich der Kompetenzen werden die
digitale Selbstwirksamkeit der Beschéftigten und die organisationale Unter-
stiizung beim Kompetenzerwerb betrachtet. Das Erleben digitaler
Disruption wird anhand der Automatisierungsangst und der wahrgenom-
menen Chancen digitaler Technologien abgebildet.

Die untersuchten Ergebnisgrossen umfassen drei Bereiche: Arbeitszufrie-
denheit und Stress bilden das aktuelle Arbeitserleben ab, Arbeitsmarktfa-
higkeit und Arbeitsplatzunsicherheit die Einschatzung der eigenen berufli-
chen Zukunft, Commitment und Kiindigungsabsichten beziehen sich auf
die Bindung an den Arbeitgebenden. Zur Untersuchung der Zusammen-
hénge wurden Pearson-Korrelationen berechnet. Abbildung 2.18 zeigt die
statistisch signifikanten Zusammenhénge (p <.05) und deren Richtung.

Eine hohere digitale Selbstwirksamkeit geht mit hoherer Arbeitszufrie-
denheit und Arbeitsmarktfahigkeit sowie mit geringerem Stress und gerin-

Abbildung 2.18

Zusammenhinge zwischen Kompetenz, Disruption und
Arbeitseinstellungen und Arbeitsverhalten

Digitale
Selbstwirksamkeit

Organisationale
Unterstiitzung bei der
Kompetenzentwicklung

Chancen digitaler

Automatisierungsangst Technologien

Arbeitszufriedenheit (+)

Stress (-)

Arbeitsmarkt-
fahigkeit (+)

Arbeitsplatz-
unsicherheit (-)

Arbeitszufriedenheit (+) Arbeitszufriedenheit (-)
Stress (-) Stress (+)
Arbeitsmarkt- Arbeitsmarkt- Arbeitsmarkt-
fahigkeit (+) fahigkeit (-) fahigkeit (+)
Arbeitsplatz- Arbeitsplatz-
unsicherheit (-) unsicherheit (+)

Commitment (+)

Kuindigungsabsichten (-)
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gerer Arbeitsplatzunsicherheit einher. Fiir Commitment und Kiindigungs-
absichten zeigen sich dagegen keine statistisch signifikanten Zusammen-
hénge.

Insgesamt zeigen die Ergebnisse, dass die organisationale Unterstiitzung
beim Kompetenzerwerb mit einer Vielzahl relevanter Arbeitseinstellungen
und Verhaltensabsichten zusammenhéngt. Gleichzeitig erweist sich Auto-
matisierungsangst als zentraler Risikofaktor fiir das Arbeitserleben, die be-
rufliche Zukunftseinschatzung und die Bindung an das Unternehmen. Digi-
tale Selbstwirksamkeit steht vor allem mit dem aktuellen Arbeitserleben
und der Einschédtzung der eigenen beruflichen Zukunft in Verbindung, nicht
aber mit einer hoheren Bindung an die Arbeitgebenden. Eine grundsatzlich
positive Wahrnehmung der Chancen digitaler Technologien allein geht da-
gegen kaum mit den untersuchten Arbeitseinstellungen und Verhaltensab-
sichten einher.

Schlussfolgerungen fiir die Praxis

Die Ergebnisse zeigen, dass Beschiftigte dem digitalen Wandel grundsatz-
lich mit guten Voraussetzungen begegnen. Viele entwickeln ihre Kompeten-
zen aktiv weiter, verfiigen {iber ibertragbare Fahigkeiten und vertrauen
darauf, mit neuen Technologien umgehen zu koénnen. Gleichzeitig wird
deutlich, dass individuelle Voraussetzungen allein nicht ausreichen. Wie
Beschaftigte den digitalen Wandel erleben, hdangt auch mit den Bedingun-
gen zusammen, unter denen sie arbeiten und neue Technologien einsetzen.

Ein erster Ansatzpunkt liegt deshalb darin, Kompetenzentwicklung im
Arbeitsalltag zu ermdglichen. Neben formalen Weiterbildungsangeboten
spielen dabei insbesondere Handlungsspielraume und Beteiligungsmog-
lichkeiten eine Rolle. Autonomie, Aufgabenvielfalt und Partizipation gehen
mit einer hoheren digitalen Selbstwirksamkeit einher. Arbeitgebende kon-
nen Kompetenzentwicklung daher unterstiitzen, indem sie Beschaftigten
ermoglichen, neue Technologien auszuprobieren, Erfahrungen zu sammeln
und sich aktiv mit verdnderten Anforderungen auseinanderzusetzen.
Gleichzeitig sollten Lern- und Entwicklungsangebote unterschiedliche Vor-
aussetzungen und Bediirfnisse der Beschaftigten beriicksichtigen.

Ein zweiter Ansatzpunkt betrifft die Gestaltung der digitalisierten Arbeit.
Besonders konsistent zeigt sich, dass hohe digitale Anforderungen mit einer
geringeren digitalen Selbstwirksamkeit, starkerer Automatisierungsangst
und weniger wahrgenommenen Chancen digitaler Technologien einherge-
hen. Digitale Ressourcen korrelieren dagegen mit hoherer Selbstwirksam-
keit und starker wahrgenommenen Chancen digitaler Technologien. Bei der
Einfithrung neuer Technologien sollten Arbeitgebende deshalb nicht nur
deren technische Moglichkeiten berticksichtigen, sondern auch deren Aus-
wirkungen auf den Arbeitsalltag. Zusétzliche Informationsfliisse, Unterbre-
chungen oder Abhingigkeiten konnen neue Belastungen schaffen. Digitale
Systeme sollten daher so gestaltet und eingesetzt werden, dass sie Beschaf-
tigte bei ihrer Arbeit tatsdchlich unterstiitzen und ihnen einen erkennbaren
Mehrwert bieten.
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Besondere Aufmerksamkeit verdient zudem die Automatisierungsangst.
Sie steht mit allen untersuchten Arbeitseinstellungen und Verhaltensabsich-
ten in einem ungiinstigen Zusammenhang — von hoherem Stress und star-
kerer Arbeitsplatzunsicherheit bis hin zu geringerem Commitment und ho-
heren Kiindigungsabsichten. Gleichzeitig zeigen die Ergebnisse, dass
Beschiftigte weniger Automatisierungsangst berichten, wenn sie starker
beteiligt werden, ihre direkte Fiithrung als unterstiitzend erleben und beim
Kompetenzerwerb organisationale Unterstiitzung erfahren. Fiir Arbeitge-
bende bedeutet dies, digitale Verdanderungen nicht ausschliesslich als tech-
nische Projekte zu behandeln. Beschiftigte sollten friihzeitig Orientierung
dariiber erhalten, welche Veranderungen geplant sind, wie sich Tatigkeiten
und Kompetenzanforderungen entwickeln und welche Moglichkeiten zur
Mitgestaltung und Weiterentwicklung sie haben.

Dabei kommt auch der organisationalen Unterstiitzung beim Kompe-
tenzerwerb eine wichtige Rolle zu. Sie korreliert zwar nicht unmittelbar mit
einer hoheren digitalen Selbstwirksamkeit, geht jedoch mit giinstigeren
Werten bei allen untersuchten Arbeitseinstellungen und Verhaltensabsich-
ten einher. Gleichzeitig bleibt die wahrgenommene Unterstiitzung hinter
den Erwartungen der Beschiftigten zuriick. Fiir Arbeitgebende besteht hier
somit Potenzial, bestehende Angebote starker an den Bediirfnissen der Be-
schiftigten auszurichten und Entwicklungsperspektiven sichtbar zu ma-
chen.

Insgesamt verdeutlichen die Ergebnisse die Ambivalenz des digitalen
Wandels: Beschiftigte verbinden digitale Veranderungen gleichzeitig mit
Risiken und Chancen. Entscheidend fiir die Praxis ist daher weniger, den
digitalen Wandel grundsatzlich positiv oder negativ zu bewerten, als Bedin-
gungen zu schaffen, unter denen Beschiftigte mit Veranderungen umgehen
konnen. Dazu gehoren ausreichende digitale Ressourcen, Lern- und Ent-
wicklungsmoglichkeiten, Handlungsspielraume, Beteiligung und Orientie-
rung. Der digitale Wandel wird damit nicht allein zu einer technologischen,
sondern ebenso zu einer organisationalen Gestaltungs- und Lernaufgabe.
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3. Trends
3.1 Karriereorientierungen

Einleitung

Berufliche Karrieren verlaufen heute zunehmend weniger geradlinig und
erfordern von Beschiftigten eine kontinuierliche Weiterentwicklung sowie
die Bereitschaft, sich an verdnderte Rahmenbedingungen anzupassen.
Gleichzeitig unterscheiden sich die Vorstellungen dariiber, wie eine erfolg-
reiche Karriere gestaltet werden soll. Wahrend fiir manche Beschiftigte ein
sicherer Arbeitsplatz und eine langfristige Bindung an ein Unternehmen im
Vordergrund stehen, legen andere grosseren Wert auf personliche Entwick-
lung, Flexibilitat oder die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben (Wiernik
& Kostal, 2019).

Diese unterschiedlichen Praferenzen von Beschéftigten werden unter
dem Begriff Karriereorientierungen zusammengefasst. Sie beschreiben rela-
tiv stabile Werte, Praferenzen und Ziele hinsichtlich der Gestaltung der ei-
genen beruflichen Laufbahn und beeinflussen unter anderem Entscheidun-
gen zur beruflichen Entwicklung, Weiterbildung und Mobilitdt (Gerber et
al., 2009). Fiir Organisationen ist die Kenntnis der Karriereorientierungen
ihrer Mitarbeitenden von hoher Relevanz, da sie eine Grundlage dafiir bil-
det, Personalentwicklungs- und Laufbahnangebote an unterschiedliche Be-
diirfnisse und Erwartungen anzupassen.

Der Schweizer HR-Barometer untersucht seit vielen Jahren die Karriere-
orientierungen von Beschaftigten in der Schweiz. Die Ergebnisse der aktu-
ellen Erhebung geben Aufschluss dariiber, welche Karriereorientierungen
unter den Beschaftigten in der Schweiz derzeit vorherrschen und wie sich
diese iiber die Jahre entwickelt haben.

Karriereorientierungen

In der Literatur lassen sich zwei grundlegende Formen von Karriereorien-
tierungen unterscheiden: traditionelle und neuere Karriereorientierungen
(Hall, 2002). Personen mit einer traditionellen Karriereorientierung bleiben
typischerweise iiber langere Zeit im selben Unternehmen und orientieren
sich an dessen betrieblicher Laufbahnplanung. Sie legen grossen Wert auf
Arbeitsplatzsicherheit, Loyalitat und eine langfristige Bindung an ihre Ar-
beitgebenden. Demgegentiber stehen neuere Karriereorientierungen, die im
Zuge des technologischen Wandels und flexibler Arbeitsformen an Bedeu-
tung gewonnen haben. Sie zeichnen sich durch ein hohes Mass an Eigenver-
antwortung fiir die eigene berufliche Entwicklung sowie durch eine gros-
sere Flexibilitat und Mobilitat aus (De Vos et al., 2021).
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Karriereorientierungen im HR-Barometer

Ausgehend von diesen beiden Grundformen der Karriereorientierung wer-
den im Schweizer HR-Barometer vier Karriereorientierungstypen unter-
schieden: traditionell-aufstiegsorientiert, traditionell-sicherheitsorientiert,
eigenverantwortlich orientiert und alternativ orientiert (Gerber et al., 2009).
Sie unterscheiden sich hinsichtlich ihrer Praferenzen und Werte bei der Ge-
staltung der beruflichen Laufbahn und ergédnzen die traditionelleren und
neueren Orientierungen insbesondere auch um die Frage, ob die berufliche
Weiterentwicklung im Fokus steht oder nicht.

Die traditionellen Karriereorientierungen zeichnen sich durch eine starke
Orientierung am Unternehmen des aktuellen Arbeitgebenden aus. Perso-
nen mit einer traditionell-aufstiegsorientierten Karriereorientierung streben
einen hierarchischen Aufstieg innerhalb des Unternehmens an und messen
beruflichem Erfolg sowie Karrierefortschritt einen hohen Stellenwert bei.
Traditionell-sicherheitsorientierte Personen legen dagegen weniger Wert
auf einen hierarchischen Aufstieg, sondern vielmehr auf Arbeitsplatzsicher-
heit und langfristige Beschiftigung. Fiir sie stehen stabile Arbeitsverhalt-
nisse und die Absicherung ihrer beruflichen Zukunft im Vordergrund.

Die neueren Karriereorientierungen richten den Fokus dagegen starker
auf die individuelle Gestaltung der beruflichen Laufbahn. Eigenverant-
wortlich orientierte Personen {ibernehmen die Verantwortung fiir ihre Kar-
riereentwicklung selbst und planen ihre berufliche Laufbahn vorausschau-
end. Im Vordergrund steht nicht eine langfristige Anstellung im selben
Unternehmen, sondern die kontinuierliche Weiterentwicklung der eigenen
Kompetenzen sowie ein selbstbestimmter Karriereweg. Fiir alternativ orien-
tierte Personen hat die Karriere insgesamt einen geringeren Stellenwert. Sie
sind starker gegenwartsorientiert und messen anderen Lebensbereichen
wie Familie, Freizeit oder personlichen Interessen eine hohere Bedeutung
bei als dem beruflichen Aufstieg.

Erfassung und Verbreitung der Karriereorientierungen

Wie stark diese unterschiedlichen Karriereorientierungen unter den Be-
schaftigten in der Schweiz vertreten sind, wird im Schweizer HR-Barometer
anhand von neun Gegensatzpaaren erfasst (siehe Abbildung 3.1.1). Die Be-
fragten werden dazu aufgefordert, sich mit Blick auf ihr zukiinftiges Ar-
beitsleben jeweils fiir einen Pol zu entscheiden, beispielsweise «Eine Karri-
ere ist mir nicht wichtig» oder «Eine Karriere ist mir wichtig».

Die Antworten auf die einzelnen Aussagen zeigen, dass die Beschaftigten
ihre berufliche Entwicklung zunehmend als eigene Verantwortung verste-
hen. Vier von fiinf Befragten mdchten ihre Karriere selbst gestalten, wah-
rend lediglich jede fiinfte Person diese Aufgabe primar dem Unternehmen
iiberlassen mochte. Gleichzeitig bleibt das Bediirfnis nach Stabilitdt ausge-
prégt. Rund vier Fiinftel der Beschéftigten (79%) bevorzugen eine langfris-
tige Tatigkeit im selben Unternehmen, und mehr als die Halfte (58%) misst
einem sicheren Arbeitsplatz eine hohere Bedeutung bei als einer breiten Ein-
setzbarkeit in verschiedenen Arbeitsbereichen (42%). Zudem zeigt sich eine
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Abbildung 3.1.1

Antworten auf die Fragen zu den Karriereorientierungen

Wenn Sie Ihr zukiinftiges Arbeitsleben betrachten, wo wiirden Sie sich zwischen diesen beiden Aussagen einstufen?

In verschiedenen Arbeits-
bereichen einsetzbar sein

Meine Karriere selber managen

In mehreren Unternehmen
(hintereinander) arbeiten

Eine Reihe von Arbeitsstellen auf
gleicher Hierarchiestufe innehaben
In der Gegenwart leben

Arbeit ist in meinem
Leben nebensachlich

Eine Karriere ist mir nicht wichtig

Ich flihle mich mir und meiner
Karriere verpflichtet

Ausgeben, was ich habe und
es geniessen

42%

21% 79%

45%

55%

58%

52%

55%

69%

71%

47%

45%

20%

Einen sicheren Arbeitsplatz haben

Mein Unternehmen die eigene
Karriere managen lassen

Eine lange Zeit in einem
Unternehmen arbeiten

Eine hohere Hierarchiestufe anstreben
Fiir die Zukunft planen 51
Arbeit ist in meinem Leben zentral

Eine Karriere ist mir wichtig

Ich fiihle mich meinem Unternehmen
verpflichtet

Fir die Zukunft sparen

eher langfristige Orientierung. So planen 55% ihre Zukunft bewusst, und

71% geben an, lieber fiir die Zukunft zu sparen, als ihre vorhandenen Mittel
unmittelbar auszugeben. Obwohl Arbeit fiir die Mehrheit der Beschiftigten
einen hohen Stellenwert besitzt (69%), ist Karriere im Sinne des beruflichen
Aulfstiegs fiir viele weniger zentral: Mehr als die Halfte der Befragten (53%)

gibt an, dass ihnen ihre Karriere nicht wichtig ist.

Auf Basis der validierten Karriereorientierungstypen wurde eine konfir-

matorische latente Klassenanalyse mit Grenz- und Gleichheitsrestriktionen
durchgefiihrt (Schmiege et al., 2018). Diese statistische Analyse ermdglicht

Abbildung 3.1.2

Verteilung der Karriereorientierungen

20%
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alternativ orientiert

W traditionell-sicherheitsorientiert
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es, die Befragten anhand ihres Antwortmusters einem der vier Karriereori-
entierungstypen zuzuordnen. In Abbildung 3.1.2 ist die Haufigkeitsvertei-
lung der vier Karriereorientierungen fiir die diesjahrige Erhebung darge-
stellt.

33% lassen sich der traditionell-sicherheitsorientierten Karriereorientie-
rung zuordnen. 31% wurden basierend auf ihrem Antwortmuster dem ei-
genverantwortlich orientierten und 20% dem alternativ orientierten Karrie-
retyp zugeordnet. 16% der Beschiftigten in der Schweiz zeigen eine Tendenz
zur traditionell-aufstiegsorientierten Karriereorientierung.

Die vier Karriereorientierungstypen unterscheiden sich hinsichtlich ver-
schiedener personenbezogener und arbeitsbezogener Merkmale (siehe Ab-
bildung 3.1.3). Besonders deutlich unterscheiden sich die Typen hinsichtlich
Alter und Beschiftigungsdauer. Eigenverantwortlich orientierte Beschéf-
tigte sind mit durchschnittlich 39 Jahren die jiingste Gruppe und weisen
gleichzeitig die kiirzeste Betriebszugehdrigkeit bei einer vergleichsweise
hohen Ausbildung (44% Fachhochschulabschluss oder hoher) auf. Dies ent-
spricht ihrer starkeren Ausrichtung auf eine selbstbestimmte und flexible
Karrieregestaltung, welche auch ein gewisses Grad an Mobilitat bedingt.

Abbildung 3.1.3

Ubersicht Karriereorientierungen

Wer?

durchschnittliches Alter
Geschlecht (Anteil Frauen)
Beschaftigungsdauer
Flihrungsposition
Ausbildung (Fachhochschule
und Universitatsabschluss)
Beschaftigungsgrad

(mehr als 90%)

zentrale Charakteristiken

(aus Gerber et al., 2009)

Schweizer HR-Barometer 2026

traditionelle Karriereorientierungen

«neue» Karriereorientierungen

traditionell- traditionell- eigenverant- alternativ
aufstiegsorientiert sicherheitsorientiert wortlich orientiert orientiert
46 Jahre 47 Jahre 39 Jahre 45 Jahre
42% 51% 49% 49%
12 Jahre 13 Jahre 7 Jahre 9 Jahre
53% 26% 36% 21%
41% 31% 44% 41%
T1% 59% % 51%

« streben nach

beruflichem

Aufstieg

+ hohe Bindung an

ein Unternehmen

- streben nach Ar-
beitsplatz-
sicherheit

» hohe Bindung an
ein Unternehmen

« lange Anstel-

lungsdauer
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beitsfahigkeit in
verschiedenen
Jobs

+ managen Karriere
selbst

« haufigere Organi-

sationswechsel

« Arbeit ist weni-
ger zentral im
Leben

« haufig Teilzeit-

arbeit



Trend: Karriereorientierungen

Traditionell-aufstiegsorientierte Beschéftigte iibernehmen besonders haufig
Fiihrungsverantwortung (53%) und arbeiten tiberwiegend in Vollzeit (77%).
Im Gegensatz dazu weisen alternativ orientierte Beschaftigte den geringsten
Anteil an Fithrungskréften (21%) sowie den niedrigsten Vollzeitanteil (51%)
auf, was ihre geringere Orientierung an einer klassischen Karriereentwick-
lung widerspiegelt.

Abbildung 3.1.4

Entwicklung der Karriereorientierung 2018 bis 2026

Hierarchiestufe innehaben

in der Gegenwart leben 38% 36% 43%  47%  45% +7
Arbeit ist in meinem Leben nebensachlich 25% 27% 33% 36%  31% +6
eine Karriere ist mir nicht wichtig 44% 43% 54% 56% 53% +9
ausgeben, was ich habe, und es geniessen 26% 26% 29%  29%  29% +3

53
Karriereorientierung (zugeordneter Typ) 2018 2020 2022 2024 2026 Verdnderung
2018 bis 2026
(Prozentpunkte)
eigenverantwortlich meine Karriere selber managen 81% 77% 76% 74%  80% =l ==
orientiert
in mehreren Unternehmen (hintereinander) arbeiten 20% 19% 23% 23%  21% +1 —
Ich fiihle mich mir und meiner Karriere verpflichtet 50% 49% 49% 52%  55% +5 ¢
in verschiedenen Arbeitsbereichen einsetzbar sein 40% 42% 42%  40%  42% +2 >
traditionell- einen sicheren Arbeitsplatz haben 60% 58% 58% 60% 58% 2 >
sicherheitsorientiert
mein Unternehmen die eigene Karriere managen lassen 19% 23% 24%  26%  20% 1
eine lange Zeit in einem Unternehmen arbeiten 80% 81% 77%  T77%  79% 1
Ich fiihle mich einem Unternehmen verpflichtet 50% 51% 51% 48%  45% -5 ¢
fiir die Zukunft sparen 74% 74% 71%  71%  71% -3 ¢
traditionell- eine hohere Hierarchiestufe anstreben 61% 61% 53% 54% 52% -9 ¢
aufstiegsorientiert
fiir die Zukunft planen 62% 64% 57% 53%  55% =/ ¢
Arbeit ist in meinem Leben zentral 75% 73% 67% 64% 69% -6 ¢
Karriere machen ist mir wichtig 56% 57% 46%  44%  47% -9 ¢
alternativ orientiert  eine Reihe von Arbeitsstellen auf der gleichen 39% 39% 47%  46%  48% +9 ﬁ

Schweizer HR-Barometer 2026
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Karriereorientierungen im Vergleich zu den Vorjahren

Der Zeitvergleich seit 2018 zeigt einen deutlichen Wandel im Verstandnis
beruflicher Karriere (siehe Abbildung 3.1.4). Klassische Karriereziele wie der
hierarchische Aufstieg oder Karrierefortschritt verlieren an Bedeutung. So
ist der Anteil der Beschiftigten, die einen hierarchischen Aufstieg anstreben
oder angeben, dass ihnen Karriere zu machen wichtig ist, deutlich zuriick-
gegangen (-9%). Gleichzeitig gewinnen alternative Karrierevorstellungen
an Bedeutung. Heute geben mehr Personen an, dass ihnen Karriere weniger
wichtig ist (+9%), dass sie eine Tatigkeit auf derselben Hierarchiestufe be-
vorzugen (+9%) oder dass Arbeit einen geringeren Stellenwert in ihrem Le-
ben einnimmt (+6%).

Demgegeniiber zeigen sich eigenverantwortliche Karrierepréaferenzen
iiber den gesamten Beobachtungszeitraum stabil. So bleibt die Priferenz fiir
ein selbststindiges Management der eigenen Karriere zwischen 2018 und
2026 nahezu unverandert (81% vs. 80%). Auch die Praferenz fiir eine breite
Einsetzbarkeit in verschiedenen Bereichen verdndert sich nur geringfiigig
(40% vs. 42%). Eine Ausnahme bildet die Praferenz, sich der eigenen Karri-
ere verpflichtet zu fiithlen, welche um 5 Prozentpunkte zugenommen hat.

Auch die sicherheitsorientierten Einstellungen — etwa der Wunsch nach
einem sicheren Arbeitsplatz oder einer langfristigen Tatigkeit im selben Un-
ternehmen — veranderten sich nur geringfiigig.

Schlussfolgerungen fiir die Praxis

Die Ergebnisse des Schweizer HR-Barometers 2026 zur Karriereorientie-
rung zeigen, dass der traditionell-sicherheitsorientierte und der eigenver-
antwortlich orientierte Karrieretyp in der Schweiz am weitesten verbreitet
sind.

Wihrend klassische Karriereziele wie der hierarchische Aufstieg oder das
gezielte «Karrieremachen» im Vergleich zu 2018 an Bedeutung verlieren,
bleibt der Wunsch nach einer selbstbestimmten Gestaltung der eigenen be-
ruflichen Entwicklung unverdndert hoch. Beschiftigte scheinen allerdings
zunehmend Karrieren nicht mehr nur mit beruflichem Weiterkommen zu
verbinden. Zwar ist Arbeit fiir viele ein wichtiger Bestandteil des Lebens, sie
nimmt jedoch im Vergleich zu frither einen weniger dominierenden Stellen-
wert ein. Es gewinnen Vorstellungen an Bedeutung, die starker auf die Le-
bensqualitit, das Leben im Hier und Jetzt sowie eine ausgewogene Balance
zwischen Beruf und Privatleben ausgerichtet sind. Entsprechend gewinnen
Praferenzen des alternativ-orientierten Karrieretyps an Relevanz, etwa ho-
rizontale Laufbahnen, fachliche Entwicklungsmoglichkeiten und eine star-
kere Vereinbarkeit von Arbeit und Freizeit. Gleichzeitig bleiben ein sicherer
Arbeitsplatz und langfristige Beschéftigung wichtige Anliegen.

Das Vorhandensein der unterschiedlichen Karriereorientierungstypen
und -praferenzen verdeutlicht dennoch, dass Beschaftigte nach wie vor sehr
unterschiedliche Erwartungen an ihre berufliche Laufbahn haben. Wahrend
einige unverdndert gezielt Fiihrungsverantwortung und beruflichen Auf-
stieg anstreben, legen andere den Fokus auf Arbeitsplatzsicherheit, eigen-
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verantwortliche Entwicklung oder eine ausgewogene Balance zwischen
Beruf und Privatleben. Einheitliche Karriere- und Personalentwicklungs-
konzepte werden diesen unterschiedlichen Bediirfnissen daher immer we-
niger gerecht. Dennoch sprechen die hohen Erwartungen an die Beschéfti-
gungssicherheit dafiir, dass Laufbahnentwicklung aus Beschaftigtensicht
vorzugsweise innerhalb der gleichen Organisation stattfindet.

Fiir Organisationen bedeutet dies, dass Karriereentwicklung kiinftig star-
ker individualisiert gedacht werden sollte. Neben klassischen Fiihrungs-
laufbahnen gewinnen alternative Karrierewege, kontinuierliche Kompe-
tenzentwicklung und flexible Entwicklungsmoglichkeiten an Bedeutung.
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3.2 Human Resource Management

Einleitung

Ein wirksames Human Resource Management (HRM) ist fiir Unternehmen
von zentraler Bedeutung. Technologische Entwicklungen, veranderte Kom-
petenzanforderungen und der Wandel der Arbeitswelt machen es erforder-
lich, personalbezogene Massnahmen fortlaufend neuen Rahmenbedingun-
gen anzupassen. An der Gestaltung des HRM konnen verschiedene Akteure
beteiligt sein. Dazu gehoren die Personalabteilung, die Geschéftsleitung und
Fiihrungskrifte auf allen Stufen sowie weitere Entscheidungstriager, Arbeit-
nehmendenvertretungen, die Beschaftigten selbst und externe Beratende. Je
nach Unternehmensgrosse, Branche und strategischer Ausrichtung kommen
unterschiedliche HRM-Praktiken zum Einsatz. Der Schweizer HR-Barome-
ter betrachtet wie in den vorangegangenen Erhebungen die folgenden vier
Bereiche:

Arbeitsgestaltung
* Leistungsmanagement und Personalentwicklung
e Fiihrung und Partizipation

Entlohnung

Arbeitsgestaltung

Arbeitsgestaltung umfasst die systematische Gestaltung von Arbeitsaufga-
ben, Arbeitsprozessen und Arbeitsbedingungen. Sie kann sich auf die Moti-
vation, die Zufriedenheit und die Leistung der Beschiftigten auswirken
(Hackman & Oldham, 1976; Morgeson & Humphrey, 2006). Unternehmen
konnen die Arbeitsgestaltung unmittelbar beeinflussen und dadurch die
Voraussetzungen fiir produktives und motivierendes Arbeiten schaffen. Im
Rahmen des Schweizer HR-Barometers beurteilen die Beschéftigten ihre ak-
tuelle Arbeitstatigkeit anhand von fiinf Merkmalen einer forderlichen Ar-
beitsgestaltung: Aufgabenvielfalt, Ganzheitlichkeit der Aufgabe, Bedeut-
samkeit der Aufgabe, Riickmeldung durch die Arbeitstatigkeit und
Autonomie. Die Ergebnisse der Erhebung 2026 sind in Abbildung 3.2.1 dar-
gestellt.

Die Aufgabenvielfalt beschreibt, in welchem Umfang die eigene Arbeit
im Alltag unterschiedliche Tatigkeiten und Anforderungen umfasst. Sie ist
auch im Jahr 2026 die am starksten ausgepragte Dimension der Arbeitsge-
staltung. 82% der Beschiftigten beurteilen die Vielfalt ihrer Arbeitsaufgaben
als hoch oder sehr hoch. 14% empfinden ihre Arbeit als teilweise vielfaltig,
wéhrend rund 5% ihre Aufgaben als eher nicht oder {iberhaupt nicht vielfal-
tig wahrnehmen.

Die Bedeutsamkeit der Aufgabe bezeichnet das Ausmass, in dem sich die
eigene Arbeit auf das Leben oder den Arbeitsalltag anderer Personen aus-
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wirkt. 60% der Befragten nehmen ihre Arbeit als eher oder voll und ganz
bedeutsam wahr. 23% beurteilen sie als teilweise bedeutsam. 17% empfin-
den ihre Arbeit hingegen als eher nicht oder tiberhaupt nicht bedeutsam.

als eine in sich abgeschlossene Dienstleistung oder als ein zusammenhan-
gender Prozess erlebt wird. 55% der Beschéftigten beurteilen ihre Arbeits-
aufgaben als eher oder voll und ganz ganzheitlich. 23% nehmen ihre Arbeit
als teilweise ganzheitlich wahr. 22% erleben ihre Arbeitstatigkeit als eher
nicht oder {iberhaupt nicht ganzheitlich.

dung durch Vorgesetzte oder andere Personen, sondern um die unmittelbar
aus der Tatigkeit hervorgehende Riickmeldung, beispielsweise ob ein selbst
erstelltes Produkt den eigenen Qualitatsanspriichen entspricht. 54% der Be-
schiftigten geben an, eher viel oder sehr viel Riickmeldung durch ihre Ar-
beit zu erhalten. 27% nehmen teilweise Riickmeldung wahr, wahrend 19%
die Riickmeldung durch ihre Arbeitstatigkeit als eher gering oder nicht vor-

Die Ganzheitlichkeit der Aufgabe gibt an, in welchem Umfang die Arbeit

Die Riickmeldung durch die Arbeitstitigkeit beschreibt, inwiefern die
Arbeit selbst klare Hinweise auf die Qualitat der geleisteten Arbeit und den
Grad der Zielerreichung vermittelt. Dabei geht es nicht um die Riickmel-

handen einschéatzen.

tigten bei der Planung ihrer Arbeit, beim Treffen von Entscheidungen und
bei der Wahl der Arbeitsmethoden. 50% der Befragten schétzen ihre Auto-
nomie als hoch oder sehr hoch ein. 35% erleben bei ihrer Arbeit teilweise

Die Autonomie der Arbeitstatigkeit umfasst die Freirdume der Beschaf-

Abbildung 3.2.1

Arbeitsgestaltung

Aufgabenvielfalt
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Autonomie, wahrend 16% ihre Handlungsspielraume als eher gering oder
sehr gering beurteilen.

Als weiterer Aspekt der Arbeitsgestaltung wurde 2026 das mobile Arbei-
ten erfasst. Darunter wird eine Arbeitsform verstanden, bei der die Arbeits-
leistung ausserhalb des iiblichen Arbeitsplatzes erbracht wird, beispiels-
weise von zu Hause aus, bei Kundinnen und Kunden, an 6ffentlichen Orten
oder an anderen Arbeitsorten (Schertler et al., 2024). Fiir 52% der Beschaftig-
ten ist mobiles Arbeiten im Rahmen ihrer Tatigkeit grundsatzlich moglich,
wihrend dies bei 48% nicht der Fall ist (siehe Abbildung 3.2.2). Beschiftigte
mit der Moglichkeit zu mobilem Arbeiten verbrachten im vergangenen Jahr
durchschnittlich 31% ihrer Arbeitszeit mobil. Kiinftig wiinschen sie sich ei-
nen durchschnittlichen Anteil von 41%. Der gewiinschte Anteil liegt damit
rund zehn Prozentpunkte tiber der bisherigen Nutzung (siehe Abbildung
3.2.3). Mobiles Arbeiten stellt somit fiir rund die Hélfte der Beschaftigten
einen relevanten Bestandteil der Arbeitsgestaltung dar — mit einem erkenn-
baren Wunsch nach einer kiinftig noch starkeren Nutzung.

Abbildung 3.2.2

Méglichkeit zu mobilem Arbeiten

48%

Ist mobiles Arbeiten bei lhrer Arbeit moglich?

M| Ja

Nein

Abbildung 3.2.3
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Abbildung 3.2.4 Trend: Arbeitsgestaltung
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(Erlduterungen zu den Buchstaben a-e siehe Abbildung 1.2)

Die Trendabbildung vergleicht die Ergebnisse der aktuellen Erhebung
mit den HR-Barometer-Resultaten der Vorjahre (siehe Abbildung 3.2.4). Die
Aufgabenvielfalt wird bereits seit 2006 und die Autonomie seit 2007 erfasst.
Fiir die tibrigen Kategorien der Arbeitsgestaltung liegen seit 2012 Ergebnisse
vor.

Im Vergleich zur Erhebung von 2024 zeigen sich im Jahr 2026 insgesamt
nur geringe Veranderungen. Die Aufgabenvielfalt hat leicht zugenommen
und liegt damit wieder ungefahr auf dem Niveau von 2020. Auch bei der
Autonomie ist nach dem Riickgang zwischen 2022 und 2024 ein leichter An-
stieg zu erkennen. Der Wert bleibt jedoch unter dem Niveau der Erhebung
von 2022.

Die Bedeutsamkeit der Aufgabe ist gegeniiber 2024 nahezu unverandert
und erweist sich {iber die vergangenen Erhebungswellen hinweg als ver-
gleichsweise stabil. Bei der Ganzheitlichkeit der Aufgabe setzt sich der seit
2022 erkennbare leichte Abwartstrend fort. Auch die Riickmeldung durch
die Arbeitstétigkeit hat gegeniiber 2024 geringfiigig abgenommen und er-
reicht damit den tiefsten Wert seit Beginn ihrer Erfassung im Jahr 2012. Ins-
gesamt fallen die Verdnderungen jedoch gering aus und deuten nicht auf
grundlegende Verschiebungen in der Wahrnehmung der Arbeitsgestaltung
hin.

Leistungsmanagement und Personalentwicklung

Leistungsmanagement bezeichnet, wie Arbeitseinsatz und Arbeitsergebnis
von Beschiftigten durch die Arbeitgebenden erfasst, beurteilt und allenfalls

Schweizer HR-Barometer 2026
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mit Anreizen in Form von Entlohnung oder Beforderungen verkniipft wer-
den. Personalentwicklung umfasst Massnahmen zur Erfassung und Beur-
teilung der vorhandenen Fahigkeiten und Fertigkeiten von Beschéftigten,
den Abgleich mit in Zukunft bendtigten Fahigkeiten und Fertigkeiten und
einen Massnahmenkatalog zur Schliessung allfélliger Abweichungen. Da
sowohl das Leistungsmanagement als auch die Personalentwicklung an der
Beurteilung von Leistung und Kompetenzen ansetzen, sind sie eng mitein-
ander verbundene HR-Praktiken, die sowohl fiir die Beschéftigten als auch
fiir die Arbeitgebenden von grosser Bedeutung sind. Die Leistungsbeurtei-
lung ist hdufig mit personlichen Vor- oder Nachteilen verbunden. Durch die
Forderung und Beurteilung ihrer Fahigkeiten konnen sich Beschaftigte kon-
tinuierlich weiterentwickeln und ihre Attraktivitat auf dem Arbeitsmarkt
erhalten. Gleichzeitig kann die gezielte Entwicklung der Beschiftigten fiir
Unternehmen einen strategischen Wettbewerbsvorteil darstellen (Collins,
2021). Im Folgenden werden beide HR-Praktiken néher betrachtet.

Ein zielfithrendes Leistungsmanagement setzt regelméssige Beurtei-
lungsgespréache zwischen Fiithrungskréften und Beschiftigten voraus. Im
Rahmen dieser Gesprache sollten die Beschiftigten Riickmeldung zu ihrer
Arbeit erhalten und zukiinftige Ziele vereinbaren. Oft sind diese Gesprache
auch ein Geféss fiir die Beurteilung des individuellen Weiterbildungsbe-
darfs beziehungsweise von Weiterbildungswiinschen. Im Schweizer HR-
Barometer wurden die Beschaftigten gefragt, in welchem Ausmass sie regel-
massige Leistungsbeurteilungen durch ihre Arbeitgebenden oder ihre
Fithrungskraft erhalten. Wie Abbildung 3.2.5 zeigt, erhalten 44% der Be-
schaftigten eher oder voll und ganz regelmaéssige Leistungsbeurteilungen.
30% geben an, dass ihre Leistung teilweise regelmassig beurteilt wird. Bei
27% finden eher keine oder tiberhaupt keine regelmaéssigen Leistungsbeur-
teilungen statt. Die Trendabbildung 3.2.9 zeigt, dass die Werte im Vergleich
zu den Vorjahren relativ konstant sind.

Im Bereich der Personalentwicklung richtet der Schweizer HR-Barometer
den Fokus auf Weiterbildung und Laufbahnplanung. Bei der Weiterbildung
werden deren Haufigkeit und inhaltliche Ausrichtung betrachtet, wahrend
bei der Laufbahnplanung die verschiedenen Entwicklungsangebote der Ar-
beitgebenden im Zentrum stehen.

Abbildung 3.2.5
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Abbildung 3.2.6

Inhalt der Weiterbildung
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Die Beschaftigten nahmen durchschnittlich an fiinf Weiterbildungstagen
pro Jahr teil. Damit ist die durchschnittliche Anzahl der Weiterbildungstage
gegeniiber 2024 zuriickgegangen, liegt jedoch leicht iiber dem Wert von
2022 (2022: 4.5 Tage; 2024: 7.4 Tage). Abbildung 3.2.6 gibt Aufschluss iiber die
inhaltliche Ausrichtung der absolvierten Weiterbildungen. Die Halfte der
Weiterbildungen entfiel auf den Erwerb und die Vertiefung von Fachkom-
petenzen. 22% waren auf den Ausbau von Technologiekompetenzen und
20% auf die Entwicklung von Sozialkompetenzen ausgerichtet. Die verblei-
benden 8% bezogen sich auf andere Kompetenzen. Fachkompetenzen bil-
den damit weiterhin den bedeutendsten inhaltlichen Schwerpunkt der Wei-
terbildung. Beziiglich der Laufbahnplanung wurden die Beschaftigten
zudem gefragt, welche Angebote zur beruflichen Entwicklung sie in den
vergangenen zwOlf Monaten von ihren Arbeitgebenden erhalten hatten. Da-
bei waren Mehrfachantworten moglich. Wie Abbildung 3.2.7 zeigt, wurden
Moglichkeiten zur Teilnahme an Schulungen, Kursen und Workshops mit
62% am haufigsten genannt. 44% der Beschiftigten erhielten die Moglich-
keit, neue Fahigkeiten und Kenntnisse fiir ihren Beruf zu erwerben. Bei 27%
umfasste die berufliche Entwicklung ein Angebot fiir die Erweiterung des
eigenen Aufgabenbereichs. Knapp ein Viertel der Beschiftigten erhielt Un-
terstiitzung bei der Planung der zukiinftigen beruflichen Entwicklung
(24%). 22% wurde die Moglichkeit geboten, eine andere Position innerhalb
der Organisation zu iibernehmen und 21% konnten in einer anderen Abtei-
lung arbeiten. Coachingangebote standen 18% der Beschaftigten zur Verfii-
gung. Ebenfalls 18% erhielten die Moglichkeit, eine hohere Position inner-
halb der Organisation zu iibernehmen. 15% berichteten von guten
Karriereperspektiven.

16% der Beschiftigten gaben an, in den vergangenen zwdlf Monaten
keine entsprechenden Entwicklungsangebote erhalten zu haben. Dieser An-
teil liegt deutlich unter den Werten der vorangegangenen Erhebungen
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Abbildung 3.2.7
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(2020: 38%; 2022: 45%; 2024: 42%). Bei der Interpretation dieses Riickgangs
ist jedoch zu berticksichtigen, dass der erfragte Katalog der moglichen An-
gebote zur Entwicklungs- und Laufbahnplanung in diesem Jahr neu tiber-
arbeitet wurde, sodass nicht nur klassische Massnahmen der Laufbahnpla-
nung abgebildet werden. Die Ergebnisse sind daher nur eingeschrankt mit
den Vorjahren vergleichbar.

Fiihrung und Partizipation

Fiihrung bezeichnet die Fahigkeit von Vorgesetzten, den Beschiftigten Ori-
entierung zu geben und sie im Hinblick auf die Erreichung gemeinsamer
Ziele zu beeinflussen und zu motivieren (Schyns, 2002). Partizipation be-
schreibt das Ausmass, in dem Beschiftigte in Zusammenarbeit mit ihren
Vorgesetzten, ihren Arbeitskolleginnen und -kollegen oder auf Unterneh-
mensebene an Entscheidungen mitwirken kénnen (Mor Barak, 2010).

Zur Erfassung der Fithrung wurden die Beschiftigten gefragt, inwiefern
sich ihre Vorgesetzten fiir sie einsetzen sowie Verstandnis und Hilfsbereit-
schaft zeigen. Wie Abbildung 3.2.8 zeigt, bewerten 66% der Befragten die
Beziehung zu ihren Vorgesetzten und deren Fithrungsverhalten als gut oder
sehr gut. 21% nehmen die Beziehung teilweise als gut wahr, wahrend 13%
angeben, eher keine oder iiberhaupt keine gute Beziehung zu ihrer Fiih-
rungsperson zu haben. Die Trendabbildung 3.2.9 zeigt, dass die wahrge-
nommene Qualitat der Beziehung zu den Vorgesetzten gegeniiber der Erhe-
bung von 2024 leicht gestiegen ist. Der Wert liegt jedoch weiterhin unter
dem Niveau der Jahre 2020 und 2022.
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Die Ergebnisse zur Partizipation zeigen, dass 50% der Befragten ihr Mit-
spracherecht bei unternehmerischen Entscheidungen als hoch oder sehr
hoch wahrnehmen (siehe Abbildung 3.2.8). 32% konnen teilweise an Ent-
scheidungen mitwirken, wahrend 18% nach eigenen Angaben iiber wenig
oder sehr wenig Mitspracherecht bei unternehmerischen Entscheiden ver-
fligen. Wie aus der Trendabbildung 3.2.9 hervorgeht, hat die wahrgenom-
mene Partizipation gegeniiber 2024 leicht abgenommen. Damit setzt sich
der seit 2022 erkennbare geringfiigige Abwartstrend fort. Insgesamt fallen
die Veranderungen jedoch klein aus.

Abbildung 3.2.8
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Entlohnung

Wie Entlohnung von Beschéftigten fair und anreizwirkend ausgestaltet
werden kann, wird sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis inten-
siv diskutiert (Arnold et al., 2018). Im Rahmen des Schweizer HR-Barome-
ters wird untersucht, aus welchen Bestandteilen sich die Entlohnung der
Beschaftigten in der Schweiz zusammensetzt. Dabei waren Mehrfachant-
worten moglich.

Wie Abbildung 3.2.10 zeigt, erhalten 39% der Befragten ausschliesslich
ein festes Saldr ohne zusatzliche Lohnbestandteile. 26% geben an, Fringe
Benefits zu erhalten, beispielsweise einen Parkplatz, die Vergiitung von

64 Fahrkosten fiir den 6ffentlichen Verkehr oder Essensgutscheine. 23% bezie-
hen Zulagen, etwa Schicht- oder Kinderzulagen. Einen erfolgsabhéngigen
Gehaltsanteil, der beispielsweise an den Erfolg des Unternehmens oder ei-
ner Abteilung gekoppelt ist, erhalten 22% der Beschiftigten. Bei 16% um-
fasst die Entlohnung einen leistungsabhédngigen Gehaltsanteil, der auf der
personlichen Leistung beruht. 13% erhalten Sonderpramien fiir besondere
personliche Leistungen.

Abbildung 3.2.10 Art der Entlohnung
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Im Vergleich zur Erhebung von 2024 ist der Anteil der Beschéftigten, die
ausschliesslich ein festes Saldr beziehen, nahezu unverdndert geblieben.
Auch Zulagen, leistungsabhingige Gehaltsanteile und Sonderpramien zei-
gen nur geringe Veranderungen. Fringe Benefits und erfolgsabhingige Ge-
haltsanteile werden dagegen etwas hédufiger genannt.

Schweizer HR-Barometer 2026
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Ein Vergleich zur Erhebung von 2016 zeigt, dass sich die Zusammenset-
zung der Entlohnung iiber die vergangenen zehn Jahre insgesamt nur mo-
derat verandert hat. Auffillig ist jedoch die zunehmende Verbreitung von
Fringe Benefits: Wahrend 2016 noch 20% der Beschaftigten entsprechende
Zusatzleistungen erhielten, liegt der Anteil 2026 bei 26%. Der Anteil der Be-
schéftigten mit ausschliesslich festem Saldr ist im gleichen Zeitraum leicht
von 41% auf 39% zuriickgegangen. Bei Zulagen, erfolgs- und leistungsab-
héngigen Gehaltsanteilen sowie Sonderpramien zeigen sich dagegen nur
geringe Verschiebungen. Insgesamt deutet dies auf eine weitgehend stabile
Entlohnungsstruktur mit einer zunehmenden Bedeutung ergdanzender Zu-
satzleistungen hin.

Schlussfolgerungen fiir die Praxis

Die Ergebnisse des Trendkapitels «<Human Resource Management» zeigen
insgesamt ein weitgehend stabiles Bild. Die Beschiftigten beurteilen die Ar-
beitsgestaltung in Schweizer Unternehmen weiterhin iiberwiegend positiv.
Gegeniiber 2024 haben die Aufgabenvielfalt und die Autonomie leicht zuge-
nommen, wiahrend die Ganzheitlichkeit der Aufgabe und die Riickmeldung
durch die Arbeitstatigkeit geringfiigig zuriickgegangen sind. Die Bedeut-
samkeit der Aufgabe ist nahezu unveréndert geblieben. Arbeitgebende soll-
ten der Arbeitsgestaltung weiterhin hohe Aufmerksambkeit schenken, da sie
zur Motivation, Zufriedenheit und Leistung der Beschiftigten beitragen
kann (Bohnlein & Baum, 2022). Der leichte Riickgang bei der Ganzheitlich-
keit der Aufgabe und der Riickmeldung durch die Arbeitstatigkeit kann teil-
weise aufgefangen werden, indem Beschiftigte ihren Beitrag zur gesamten
Wertschopfung besser erkennen konnen. Zudem sollte ein gemeinsames
Verstdandnis von guter Arbeit und entsprechenden Qualitédtskriterien ge-
schaffen werden.

Beim Leistungsmanagement besteht weiterhin Verbesserungspotenzial:
Weniger als die Hélfte der Beschiftigten erhélt regelméssige Leistungsbeur-
teilungen. Konstruktive und qualitativ hochwertige Beurteilungsgespréache
ermoglichen es, gegenseitiges Feedback zu geben, zukunftsorientierte Ziele
zu vereinbaren und individuelle Entwicklungsbediirfnisse friihzeitig zu er-
kennen. Unzureichende, einseitig gefiithrte oder ganzlich fehlende Leis-
tungsbeurteilungen konnen sich hingegen negativ auf die Arbeitseinstel-
lungen und das Arbeitsverhalten auswirken und unter anderem einen
starkeren Zynismus gegeniiber den Arbeitgebenden begiinstigen (Feier-
abend & Pfrombeck, 2018).

Auch die Personalentwicklung bleibt angesichts des technologischen
Wandels und verdnderter Kompetenzanforderungen von grosser Bedeu-
tung. Die durchschnittliche Zahl der Weiterbildungstage ist gegentiber 2024
zurlickgegangen, liegt jedoch leicht iiber dem Wert von 2022. Fachkompe-
tenzen bilden weiterhin den wichtigsten Schwerpunkt der Weiterbildun-
gen. Gleichzeitig entféllt ein bedeutender Anteil auf technologische und
soziale Kompetenzen. Unternehmen sollten daher kontinuierlich in die
Weiterbildung ihrer Beschiftigten investieren, um deren Arbeitsmarktfa-
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higkeit sowie die eigene Wettbewerbsfahigkeit langfristig zu sichern. Dies
gilt insbesondere vor dem Hintergrund, dass sich Kompetenzanforderun-
gen infolge technologischer Entwicklungen zunehmend schneller veran-
dern und vorhandenes Wissen entsprechend rascher an Aktualitat verliert.
Eine kontinuierliche und bedarfsgerechte Weiterbildung ermoglicht es Be-
schaftigten, ihre Kompetenzen laufend anzupassen, und Unternehmen, fle-
xibel auf neue Anforderungen am Arbeitsmarkt zu reagieren. Angesichts
der sich schnell andernden technologischen Anforderungen geht der Trend
zu kleineren und modular aufgebauten Weiterbildungsangeboten (OECD,
2025). Diese lassen sich flexibler und haufiger in den beruflichen Alltag in-
tegrieren.

Viele Beschiftigte erhalten Angebote zur beruflichen Entwicklung, insbe-
sondere zu Schulungen, Kursen und Workshops. Auch Moglichkeiten zum
Erwerb neuer beruflicher Fahigkeiten und zur Erweiterung des Aufgaben-
bereichs werden haufig angeboten. Der Anteil der Beschiftigten ohne ent-
sprechende Angebote ist gegeniiber den Vorjahren deutlich gesunken. Die-
ser Riickgang ist jedoch vorsichtig zu interpretieren, da 2026 ein breiter
gefasster Katalog von Entwicklungsmassnahmen erfasst wurde. Die Ergeb-
nisse verdeutlichen dennoch, dass berufliche Entwicklung neben klassi-
schen Laufbahnpfaden auch durch vielfaltige Lern- und Entwicklungsmog-
lichkeiten gefordert werden kann.

Die Wahrnehmung der Beziehung zu den Vorgesetzten hat sich gegen-
tiber 2024 leicht verbessert und ist weiterhin auf einem hohen Niveau. Sie
liegt jedoch weiterhin leicht unter dem Niveau von 2020 und 2022. Gleich-
zeitig hat die Partizipation leicht abgenommen. Arbeitgebende sollten da-
her sowohl ein unterstiitzendes und wertschitzendes Fiihrungsverhalten
als auch ausreichende Mitwirkungsmoglichkeiten fordern. Dazu gehdren
beispielsweise ein regelmassiger und offener Austausch zwischen Vorge-
setzten und Mitarbeitenden, konstruktives Feedback sowie die Moglichkeit,
eigene Anliegen und Verbesserungsvorschldage einzubringen. Klare Ent-
scheidungs- und Verantwortungsbereiche sowie eine frithzeitige Einbin-
dung der Beschiftigten in relevante Entscheidungen kénnen dazu beitra-
gen, die wahrgenommenen Einflussmoglichkeiten und die Verbundenheit
mit den Arbeitgebenden zu starken. Dies kann sich positiv auf die Arbeits-
zufriedenheit, das Commitment und die Kiindigungsabsicht der Beschaftig-
ten auswirken (Herold et al., 2007) und korreliert, wie im Schwerpunktkapi-
tel gezeigt, auch mit geringeren Angsten im Zusammenhang mit der
Technologisierung. Tragfahige Fiithrungsbeziehungen und Moglichkeiten
zur Mitsprache bei der unternehmerischen Zukunftsgestaltung scheinen so-
mit wichtige Voraussetzungen dafiir, technologische Veranderungen nicht
nur individuell zu bewaltigen, sondern als Unternehmen gemeinsam zu
lernen und sich weiterzuentwickeln. Dafiir sollten regelmassige Austausch-
gefdsse geschaffen und eine Kultur etabliert werden, in der Fehler und Un-
sicherheiten angesprochen und konstruktiv bearbeitet werden konnen.

Bei der Zusammensetzung der Entlohnung zeigen sich gegeniiber 2024
keine wesentlichen Verdanderungen. Entscheidend fiir die Motivations- und
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Anreizwirkung bleibt, dass Lohnbestandteile transparent, nachvollziehbar
und fair gestaltet sind. Finanzielle Anreize sollten dabei Teil einer umfassen-
den HRM-Strategie sein, die ebenso die Arbeitsgestaltung, die Personalent-
wicklung, die Fithrung und die Partizipation berticksichtigt.
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3.3 Psychologischer Vertrag

Die Beschiftigungsbeziehung

Der psychologische Vertrag zahlt zu den zentralen Konzepten der Arbeits-
und Organisationspsychologie und beschreibt die subjektiv wahrgenom-
menen wechselseitigen Erwartungen und Verpflichtungen zwischen Arbeit-
nehmenden und Arbeitgebenden (Rousseau, 1989, 1995). Anders als der
formale Arbeitsvertrag umfasst der psychologische Vertrag jene haufig un-
ausgesprochenen Annahmen dariiber, was beide Seiten voneinander erwar-
ten und einander im Rahmen der Beschiftigungsbeziehung schulden (z.B.
Entwicklungsmaoglichkeiten, faire Behandlung). Da diese Erwartungen in-
dividuell interpretiert werden und sich im Laufe der Zeit verdndern kon-
nen, gilt der psychologische Vertrag als dynamisches Konstrukt. Die wech-
selseitige Erfiillung dieses Vertrags spiegelt die Qualitdt der sozialen
Austauschbeziehung zwischen Arbeitnehmenden und Organisationen
(Conway & Briner, 2005; Guest, 2004) wider.

Die empirische Forschung zeigt, dass die Erfiillung psychologischer Ver-
trage mit hoherer Arbeitszufriedenheit, stairkerem organisationalem Com-
mitment, hoherem Arbeitsengagement, grosserem Vertrauen in die Organi-
sation sowie besseren Leistungsindikatoren verbunden ist. Umgekehrt
zahlen wahrgenommene Vertragsverletzungen zu den Erklarungsfaktoren
fir Kiindigungsabsichten, reduzierte Leistung, geringeres Wohlbefinden
und kontraproduktives Arbeitsverhalten (Zhao et al., 2007; Clinton & Guest,
2014). Damit liefert der psychologische Vertrag wertvolle Informationen da-
riiber, wie Mitarbeitende ihre Beziehung zum Arbeitgebenden wahrneh-
men und wie nachhaltig diese Beziehung gestaltet ist. Fiir Organisationen
stellt er einen wichtigen Indikator dar, um friihzeitig zu erkennen, ob sie die
Erwartungen ihrer Mitarbeitenden erfiillen oder ob Diskrepanzen entste-
hen, die langfristig Motivation, Bindung und Leistungsfahigkeit beeintrach-
tigen konnen.

Inhalte des psychologischen Vertrags

Der psychologische Vertrag umfasst sowohl materielle als auch immateri-
elle Aspekte der Beschiftigungsbeziehung. Neben konkreten Leistungen
wie einer angemessenen Entlohnung beinhaltet der psychologische Vertrag
auch Erwartungen hinsichtlich Wertschatzung, Vertrauen, Fairness, Ent-
wicklungsmoglichkeiten oder gegenseitiger Loyalitiat (Rousseau, 1995; Con-
way & Briner, 2005). Die Inhalte psychologischer Vertrdge sind vielfaltig
und spiegeln die gegenseitigen Erwartungen von Arbeitnehmenden und
Arbeitgebenden wider. Abbildung 3.3.1 gibt einen Uberblick iiber die im
Schweizer HR-Barometer erfassten Vertragsinhalte aus Sicht der Beschaftig-
ten.
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Abbildung 3.3.1

Erwartungen und Angebote zwischen Beschaftigten und ihren Arbeitgebenden

Schweizer HR-Barometer 2026
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Friihere Arbeiten unterschieden zwischen traditionellen und neuen Ver-
tragsinhalten (Raeder & Grote, 2001). Wahrend traditionelle Vertragsinhalte
insbesondere Arbeitsplatzsicherheit, interessante Arbeitsinhalte und wech-
selseitige Loyalitat umfassen, beziehen sich neue Vertragsinhalte starker auf
Eigenverantwortung, Entwicklungsmoglichkeiten sowie angemessene Ent-
lohnung.

Aktuelle Forschung zeigt, dass Digitalisierung, flexible Arbeitsformen
und der zunehmende Einsatz kiinstlicher Intelligenz diese Erwartungen
weiter verandern. Im Schwerpunktkapitel wird dies insbesondere auch be-
treffend Erwartungen und Angebote an Kompetenzsicherung im Zuge des
technologischen Wandels untersucht.

Erfassung des psychologischen Vertrags im Schweizer HR-Barometer

Im Schweizer HR-Barometer wird der psychologische Vertrag aus der Ge-
geniiberstellung von zwei Dimensionen erfasst: Zum einen werden die Er-
wartungen der Beschaftigten an ihre Arbeitgebenden («Ich erwarte von mei-
nem Arbeitgebenden ...»), zum anderen die wahrgenommenen Angebote
der Arbeitgebenden («Mein Arbeitgebender bietet mir ...») erhoben. Beide
Einschdtzungen erfolgen auf einer flinfstufigen Skala von 1 («iiberhaupt
nicht») bis 5 («voll und ganz»). Abbildung 3.3.2 stellt die Erwartungen der
Beschiftigten den wahrgenommenen Angeboten der Arbeitgebenden ge-
geniiber. Der Vergleich dieser beiden Einschatzungen ermoglicht eine Beur-
teilung, inwieweit die Erwartungen der Beschéftigten erfiillt werden und
der psychologische Vertrag fiir die jeweiligen Vertragsinhalte aus ihrer Sicht
eingehalten wird.

Die Gegenitiberstellung der Erwartungen der Beschiftigten und der
wahrgenommenen Angebote der Arbeitgebenden zeigt auch im Jahr 2026
ein konsistentes Bild: Uber alle untersuchten Vertragsinhalte hinweg liegen
die Erwartungen der Arbeitnehmenden im Durchschnitt hoher als die wahr-
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Abbildung 3.3.2

Gegeniiberstellung von Erwartungen der Arbeitnehmenden und
wahrgenommenen Angeboten der Arbeitgebenden
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genommenen Angebote der Arbeitgebenden (siehe Abbildung 3.3.2). Die
hochsten Erwartungen bestehen hinsichtlich einer angemessenen Entloh-
nung (durchschnittlich 4.6), gefolgt von der Loyalitdt der Arbeitgebenden
und der Arbeitsplatzsicherheit (beide durchschnittlich 4.5). Die geringsten
Erwartungen richten sich — wie bereits in den Vorjahren — auf die internen
Entwicklungsmoglichkeiten (durchschnittlich 3.9).

Der Erfiillungsgrad des psychologischen Vertrags ergibt sich aus dem
Ausmass der Ubereinstimmung zwischen den Erwartungen der Arbeitneh-
menden und den wahrgenommenen Angeboten der Arbeitgebenden. Im
Jahr 2026 zeigt sich die grosste Diskrepanz erneut bei der angemessenen
Entlohnung, gefolgt von der Loyalitdt der Arbeitgebenden und den Ent-
wicklungsmoglichkeiten. Die geringste Differenz zwischen Erwartungen
und Angeboten besteht bei den Moglichkeiten, Eigenverantwortung zu
tibernehmen.

Die Entwicklung des psychologischen Vertrags liber die Zeit

Die Einordnung der Ergebnisse im Zeitverlauf zeigt Abbildung 3.3.3. Die
Erwartungen der Beschaftigten an ihre Arbeitgebenden sind iiber die ver-
gangenen Erhebungsjahre hinweg auf einem konstant hohen Niveau geblie-
ben und liegen durchgehend bei durchschnittlich iiber vier Skalenpunkten
auf der fiinfstufigen Bewertungsskala. Bis zum Erhebungsjahr 2026 haben
sich diese Erwartungen kaum veréandert.
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Abbildung 3.3.3 Trend: Erwartungen der Arbeitnehmenden und Angebote der Arbeitgebenden
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(Erlduterungen zu den Buchstaben a-e siehe Abbildung 1.2)

Abbildung 3.3.4 Trend: traditionelle Vertragsinhalte
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Die wahrgenommenen Angebote der Arbeitgebenden werden hingegen
iiber den gesamten Beobachtungszeitraum hinweg durchgehend niedriger
bewertet als die Erwartungen der Beschaftigten. Im Jahr 2026 zeigt sich zu-
dem ein leichter Riickgang in der Bewertung der wahrgenommenen Ange-
bote. Obwohl diese Verdnderung sehr gering ausfillt, deutet sie auf eine
leicht zunehmende Diskrepanz zwischen den Erwartungen der Beschaftig-
ten und den wahrgenommenen Leistungen der Arbeitgebenden hin.

Die detaillierte Analyse der Trendentwicklungen zeigt bei den traditio-
nellen Vertragsinhalten (siehe Abbildung 3.3.4) im Vergleich zur letzten Er-
hebung im Jahr 2024 das Folgende: Die Erwartungen der Beschéftigten hin-
sichtlich der Loyalitdt der Arbeitgebenden und der Arbeitsplatzsicherheit
bleiben weiterhin auf einem hohen Niveau und weisen kaum Verdnderun-
gen auf. Demgegentiber setzt sich der bereits beobachtete Riickgang der Er-
wartungen an interessante Arbeitsinhalte auch im Jahr 2026 fort. Aufseiten
der wahrgenommenen Angebote der Arbeitgebenden wird die Arbeits-
platzsicherheit leicht tiefer bewertet als noch 2024. Auch die Einschatzungen
hinsichtlich der angebotenen Loyalitdt sowie des Angebots an interessanten
Arbeitsinhalten fallen im Vergleich zur letzten Erhebung etwas tiefer aus.

Die Analyse der neuen Vertragsinhalte zeigt, dass die Erwartungen der
Beschaftigten hinsichtlich einer fairen und angemessenen Entlohnung wei-
terhin auf einem sehr hohen und stabilen Niveau liegen (siehe Abbildung
3.3.5). Bei den {iibrigen Erwartungen zeigen sich im Vergleich zum Erhe-
bungsjahr 2024 leichte Veranderungen. So hat die Erwartung, Eigenverant-

Abbildung 3.3.5
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wortung tibernehmen zu konnen, leicht zugenommen, wahrend die Erwar-
tung, die eigenen Féhigkeiten vielfdltig einsetzen zu konnen, etwas
zuriickgegangen ist. Die Erwartungen hinsichtlich der Entwicklungsmog-
lichkeiten bleiben hingegen auf einem vergleichsweise tieferen Niveau sta-
bil. Aufseiten der wahrgenommenen Angebote der Arbeitgebenden zeigen
sich insbesondere bei den Entwicklungsmoglichkeiten sowie bei der Mog-
lichkeit, eigene Fahigkeiten vielféltig einzusetzen, leichte Riickgédnge. Bei
den iibrigen Vertragsinhalten sind im Vergleich zum Erhebungsjahr 2024
nur geringfiigige Verdnderungen beziehungsweise keine nennenswerten
Unterschiede festzustellen.

Ein vertiefter Blick auf die Diskrepanz zwischen Angeboten und Erwar-
tungen zeigt: Besonders ausgeprégt ist weiterhin die Liicke zwischen den
Erwartungen an eine angemessene Entlohnung und dem wahrgenomme-
nen Angebot der Arbeitgebenden. Auch 2026 sehen viele Beschiftigte ihre
Erwartungen an eine angemessene Vergiitung nicht vollstindig erfiillt.
Gleichzeitig sind die Erwartungen an die Entlohnung im Vergleich zu frii-
heren Erhebungen auf einem hohen Niveau stabil geblieben. Dies deutet
darauf hin, dass die angebotene Entlohnung von den Beschiftigten als we-
niger angemessen wahrgenommen wird. Vor diesem Hintergrund sollten
aktuelle Lohnentwicklungen sowie allfallige Unterschiede in der Entloh-
nung zwischen einzelnen Mitarbeitenden nachvollziehbarer begriindet
werden.

Auch bei den Entwicklungsmoglichkeiten nimmt die Diskrepanz zwi-
schen Erwartungen und wahrgenommenen Angeboten wieder zu. Wah-
rend die Erwartungen der Beschaftigten im Vergleich zur letzten Erhebung
stabil geblieben sind, werden die von den Arbeitgebenden angebotenen
Entwicklungsmoglichkeiten etwas tiefer eingeschitzt. Dadurch vergrossert
sich die Liicke zwischen Erwartungen und Angeboten wieder leicht. Um
dieser Entwicklung entgegenzuwirken, sind Investitionen in Karrierepfade,
Weiterbildung und die kontinuierliche Entwicklung von Kompetenzen zen-
tral. Damit konnen Organisationen nicht nur den psychologischen Vertrag
starken, sondern sich auch in einem zunehmend wettbewerbsorientierten
Arbeitsmarkt als attraktive Arbeitgebende positionieren.

Schlussfolgerungen fiir die Praxis

Die Ergebnisse des Schweizer HR-Barometers verdeutlichen, wie es um die
Erfiillung des psychologischen Vertrags im Jahr 2026 steht. Der psychologi-
sche Vertrag ist dabei ein praktisch relevanter Indikator fiir die Qualitdt und
Tragféhigkeit der Arbeitgebenden-Arbeitnehmenden-Beziehung. Uber alle
Vertragsinhalte hinweg tibersteigen die Erwartungen der Beschiftigten die
wahrgenommenen Angebote der Arbeitgebenden, wobei das Ausmass der
Diskrepanzen je nach Vertragsinhalt variiert.

Der vertiefte Blick auf die Vertragsinhalte zeigt, dass sowohl die Erwar-
tungen an, als auch das wahrgenommene Angebot interessanter Arbeitsin-
halte zuriickgehen. Gleichzeitig berichten die Arbeitnehmenden, ihre Fa-
higkeiten seltener vielfdltig einsetzen zu konnen. Dies konnte darauf
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hindeuten, dass Arbeit als weniger abwechslungsreich und ganzheitlich
erlebt wird — etwa infolge von Automatisierung, Outsourcing und Speziali-
sierung, die Tatigkeiten fragmentieren und Gestaltungsspielrdaume ein-
schranken.

Zudem nehmen die Beschiftigten das Angebot an Arbeitsplatzsicherheit
und Loyalitét als riickldufig wahr, wahrend ihre Erwartungen weitgehend
stabil bleiben. Dies konnte auf eine Verschiebung des Arbeitsmarktes vom
Arbeitnehmenden- zum Arbeitgebendenmarkt hindeuten: Beschaftigte hal-
ten an ihren Erwartungen fest, nehmen jedoch wahr, dass Organisationen
diese seltener erfiillen.

Besonders ausgeprégt bleibt die Liicke zwischen den Erwartungen an
eine angemessene Entlohnung und den wahrgenommenen Angeboten der
Arbeitgebenden. Neben der tatsdchlichen Vergiitung sind daher transpa-
rente und nachvollziehbare Vergiitungssysteme entscheidend, um die
Wahrnehmung von Fairness zu fordern, Vertrauen zu starken und das Emp-
finden von Ungerechtigkeit zu reduzieren.

Auch bei den Entwicklungsmoglichkeiten zeigt sich eine zunehmende
Herausforderung. Wahrend die Erwartungen der Beschaftigten stabil blei-
ben, werden die Angebote der Arbeitgebenden leicht tiefer eingeschatzt.
Vor dem Hintergrund des technologischen Wandels und des zunehmenden
Einsatzes kiinstlicher Intelligenz gewinnen Investitionen in Weiterbildung,
Reskilling und Upskilling sowie transparente Karriereperspektiven weiter
an Bedeutung (siehe auch Schwerpunktkapitel).

Diese Entwicklungen im psychologischen Vertrag sind im Kontext einer
sich rasch wandelnden Arbeitswelt zu sehen. Digitalisierung, hybride Ar-
beitsformen und generative kiinstliche Intelligenz verdndern nicht nur Ar-
beitsprozesse, sondern auch die wechselseitigen Erwartungen von Arbeit-
nehmenden und Arbeitgebenden. Aktuelle Forschung zeigt, dass sich der
psychologische Vertrag zunehmend von einer rein dyadischen Beziehung
zwischen Arbeitnehmenden und Arbeitgebenden hin zu komplexeren,
technologiegestiitzten Austauschbeziehungen entwickelt. Digitale Zusam-
menarbeit, virtuelle Kommunikation, algorithmische Steuerung und neue
Anforderungen an digitale Kompetenzen beeinflussen, wie psychologische
Vertrage entstehen, erfiillt und gegebenenfalls verletzt werden (Ballas et al.,
2024). Auch der im Schwerpunktkapitel untersuchte Vertragsinhalt verdeut-
licht einen Handlungsbedarf: Beschiftigte haben derzeit hthere Erwartun-
gen an die Unterstiitzung ihrer Kompetenzsicherung im Zuge des technolo-
gischen Wandels, als Arbeitgebende durch entsprechende Angebote bislang
erfiillen. Organisationen stehen damit vor der Aufgabe, technologische Ver-
anderungen nicht nur effizient, sondern auch vertrauenswiirdig und fair zu
gestalten. Insbesondere Erwartungen der Beschiftigten an kontinuierliche
Weiterbildung, Arbeitsmarktfahigkeit, Transparenz hinsichtlich des Einsat-
zes neuer Technologien und Partizipation an Veranderungsprozessen ge-
winnen bei der Ausgestaltung psychologischer Vertrage zunehmend an Be-
deutung (Coyle-Shapiro et al., 2019; Ballas et al., 2024).
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Der Schweizer HR-Barometer zeigt damit, welche Erwartungen Beschéf-
tigte an moderne Arbeitgebende richten und wo besonderer Handlungsbe-
darf besteht. Fiir ein nachhaltiges HRM bedeutet dies, Erwartungen konti-
nuierlich zu erfassen, Verdnderungen frithzeitig aufzugreifen und den
psychologischen Vertrag aktiv weiterzuentwickeln.
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3.4 Arbeitseinstellungen und
Arbeitsverhalten

Einleitung

Dieses Kapitel widmet sich den Arbeitseinstellungen und dem Arbeitsver-
halten der Beschiftigten in der Schweiz. Arbeitseinstellungen und Arbeits-
verhalten umfassen die Bewertungen, Uberzeugungen und Gefiihle von
Beschiftigten gegeniiber ihrer Arbeit sowie die damit verbundenen Hand-
lungsabsichten und Handlungen im Arbeitskontext (Judge & Kammeyer-
Mueller, 2012). Positive Arbeitseinstellungen und giinstige Verhaltenswei-
sen stehen in Zusammenhang mit der physischen und psychischen
Gesundheit der Beschaftigten (Faragher et al., 2005). Gleichzeitig sind sie
fiir Arbeitgebende von zentraler Bedeutung, da sie unter anderem mit ho-
herer Leistungsbereitschaft, freiwilligem Zusatzengagement und loyalem
Verhalten der Beschaftigten verbunden sind (Judge et al., 2017; Whitman et
al., 2010; Woznyj et al., 2022). Die Arbeitseinstellungen und Arbeitsverhal-
ten der Beschiftigten werden sowohl durch personliche und strukturelle
Merkmale als auch durch wirtschaftliche, gesellschaftliche und technologi-
sche Entwicklungen gepragt. Doch auch Arbeitgebende konnen sie mass-
geblich beeinflussen, beispielsweise durch die Gestaltung der Arbeitsbe-
dingungen, ihr Fithrungsverhalten und weitere Praktiken des Human
Resource Managements (HRM) (Meijerink et al., 2021). In diesem Kapitel
werden die Auspragungen und Entwicklungen der folgenden Arbeitsein-
stellungen und Arbeitsverhalten genauer betrachtet:

®  Arbeitsplatzunsicherheit

*  Arbeitsmarktfahigkeit

e Arbeitszufriedenheit

e Laufbahnzufriedenheit

° Commitment

e  Kindigungsabsicht

o Krankheitsabsenzen und Stress

Arbeitsplatzunsicherheit

Arbeitsplatzunsicherheit beschreibt die subjektiv wahrgenommene Sorge,
die eigene Arbeitsstelle zu verlieren (Jiang & Lavaysse, 2018). Entwicklun-
gen auf dem Arbeitsmarkt, aber auch betriebliche Restrukturierungen kon-
nen bei Beschiftigten Unsicherheit dariiber hervorrufen, ob ihre gegenwar-
tige Stelle bestehen bleibt (Keim et al., 2014). Die Analysen zum diesjahrigen
Schwerpunktthema zeigen zudem, dass Automatisierungsangst mit einer
hoheren Arbeitsplatzunsicherheit einhergeht. Diese kann damit eine Be-
gleiterscheinung des digitalen Wandels darstellen, insbesondere wenn Be-
schéftigte beflirchten, dass ihre bisherigen Tatigkeiten durch Digitalisierung
und kiinstliche Intelligenz verandert oder ersetzt werden. In der aktuellen
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Abbildung 3.4.1

Arbeitsplatzunsicherheit und Arbeitsmarktfahigkeit
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Befragung geben rund 15% der Beschiftigten an, sich eher oder voll und
ganz vor dem Verlust ihres Arbeitsplatzes zu fiirchten (siehe Abbildung
3.4.1). Weitere 22% fiirchten sich teilweise davor. Demgegeniiber haben 63%
der Beschiftigten eher keine oder tiberhaupt keine Angst, ihre Arbeitsstelle
zu verlieren. Insgesamt erlebt damit gut ein Drittel der Befragten Unsicher-
heit hinsichtlich des Fortbestands ihrer aktuellen Arbeitsstelle.

Im Zeitverlauf zeigt sich eine ungiinstige Entwicklung. Der Mittelwert
der Arbeitsplatzunsicherheit stieg von 2.1im Jahr 2024 auf 2.3 im Jahr 2026.
Damit liegt die Arbeitsplatzunsicherheit wieder nahe bei den bisherigen

Abbildung 3.4.2
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Hochstwerten der Jahre 2018 und 2020 mit Mittelwerten von jeweils 2.3. Der
nach der Coronapandemie in den Jahren 2022 und 2024 beobachtete Riick-
gang hat sich somit nicht fortgesetzt (siehe Abbildung 3.4.2).

Eine Betrachtung nach Branchen zeigt, dass der aktuelle Anstieg der Ar-
beitsplatzunsicherheit weitverbreitet ist. Zwischen 2024 und 2026 hat diese
in elf von zwdlf untersuchten Branchen zugenommen. Lediglich im Gast-
gewerbe ist ein leichter Riickgang zu verzeichnen (siehe Abbildung 3.4.3).
Die brancheniibergreifende Zunahme steht im Einklang mit den gedampf-
ten Konjunkturaussichten und der erhohten wirtschaftlichen Unsicherheit
in der Schweiz (KOF Konjunkturforschungsstelle, 2026). Die gestiegene
subjektive Arbeitsplatzunsicherheit fiigt sich damit in ein insgesamt ver-
haltenes Arbeitsmarktumfeld ein.

Der Branchenvergleich zeigt, die hochsten Werte der Arbeitsplatzunsi-
cherheit werden 2026 im Kredit- und Versicherungsgewerbe mit einem Mit-
telwert von 2.6 sowie in den Branchen Immobilien, Vermietung, IT, For-
schung und Entwicklung mit einem Mittelwert von 2.5 beobachtet. Auch in
den Branchen Verkehr und Nachrichteniibermittlung sowie bei den sonsti-
gen Dienstleistungen und privaten Haushalten fallt die Arbeitsplatzunsi-
cherheit mit jeweils rund 2.4 vergleichsweise hoch aus. Eine vergleichsweise
geringe Arbeitsplatzunsicherheit berichten hingegen Beschiftigte in der
Land- und Forstwirtschaft mit einem Mittelwert von 1.9. Auch im Unter-
richts-, Gesundheits- und Sozialwesen liegt das Niveau mit einem Mittel-
wert von je 2.1 unter jenem vieler anderer Branchen. Damit erganzt sich das

Abbildung 3.4.3

Veranderung der Arbeitsplatzunsicherheit nach Branchen
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Bild, das sich bereits im Schwerpunktkapitel gezeigt hat. Eine hohere Ar-
beitsplatzunsicherheit wird insbesondere in Branchen wahrgenommen, in
denen auch die Automatisierungsangst starker ausgepragt ist, etwa im Kre-
dit- und Versicherungsgewerbe. Geringer fillt sie hingegen in Bereichen
aus, in denen handwerklich anspruchsvolle Tatigkeiten oder personlich-
interaktive Tatigkeiten eine grossere Rolle spielen, beispielsweise in der
Land- und Forstwirtschaft sowie im Gesundheits- und Sozialwesen. Aller-
dings sind auch in diesen Branchen teilweise Anstiege zu beobachten.

Arbeitsmarktfahigkeit

Die wahrgenommene Arbeitsmarktfahigkeit bezeichnet die subjektive Ein-
schatzung einer Person, bei einem Verlust der aktuellen Stelle auf dem inter-
nen oder externen Arbeitsmarkt eine vergleichbare neue Beschiftigung fin-
den zu konnen (De Cuyper et al, 2019). Eine hohe wahrgenommene
Arbeitsmarktfdhigkeit kann Beschéftigten ein Gefiihl von Sicherheit und
beruflichem Handlungsspielraum vermitteln. Zudem kann sie dazu beitra-
gen, negative Folgen der Arbeitsplatzunsicherheit abzumildern (Doden et
al., 2024; Harari et al., 2023).

Abbildung 3.4.1 zeigt, wie die Befragten ihre aktuelle Arbeitsmarktfahig-
keit einschéatzen. Rund 57% der Beschiftigten sind eher oder voll und ganz
zuversichtlich, bei einem Stellenverlust eine vergleichbare neue Stelle zu
finden. Knapp 24% schétzen ihre Chancen teilweise positiv ein. Rund 19%
sind hingegen eher nicht oder tiberhaupt nicht zuversichtlich, bei einem
Verlust der aktuellen Arbeitsstelle eine vergleichbare neue Stelle zu finden.

Parallel zur Zunahme der Arbeitsplatzunsicherheit hat die wahrgenom-
mene Arbeitsmarktfahigkeit seit 2024 abgenommen. Der Mittelwert sank
von 3.7 auf 3.5. Damit wird der deutliche Anstieg, der zwischen 2020 und
2024 zu beobachten war, teilweise riickgangig gemacht. Die wahrgenom-
mene Arbeitsmarktfahigkeit liegt jedoch weiterhin leicht {iber dem Niveau
der meisten fritheren Erhebungsjahre zwischen 2007 und 2020 (siehe Abbil-
dung 3.4.2).

Insgesamt zeichnet sich damit ab: Beschiftigte sorgen sich zunehmend
um den Erhalt ihrer aktuellen Stelle und schatzen gleichzeitig ihre Moglich-
keiten zuriickhaltender ein, im Fall eines Stellenverlusts eine vergleichbare
neue Beschiftigung zu finden.

Arbeitszufriedenheit

Arbeitszufriedenheit beschreibt, wie positiv oder negativ Beschaftigte ihre
Arbeit und die damit verbundenen Erfahrungen insgesamt bewerten (Judge
& Kammeyer-Mueller, 2012). Sie gilt seit Langem als eine wichtige Stellgros-
se im HRM, da sie mit verschiedenen fiir Arbeitgebende und Arbeitneh-
mende relevanten Ergebnissen zusammenhangt. Dazu zéhlen eine hohere
Arbeitsleistung, eine bessere Qualitét in der Dienstleistungserbringung, we-
niger freiwillige Stellenwechsel und geringere gesundheitliche Beeintrachti-
gungen (Faragher et al., 2005; Harter et al., 2002).
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Abbildung 3.4.4
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Im Schweizer HR-Barometer werden zwei Formen der Arbeitszufrieden-

heit betrachtet. Die allgemeine Arbeitszufriedenheit beschreibt, wie zufrie-

den Beschiftigte insgesamt mit den Inhalten und Bedingungen ihrer ge-

genwartigen Arbeit sind. Sie gibt jedoch keinen Aufschluss dariiber, wie

diese Bewertung zustande kommt oder welche unterschiedlichen Formen

der Arbeitszufriedenheit damit verbunden sind. Das von Bruggemann et

al. (1975) entwickelte Kategorisierungssystem ermoglicht dahingehend

eine differenziertere Betrachtung. Entsprechend untersucht der Schweizer

Abbildung 3.4.5

Trend: Arbeitszufriedenheit und Laufbahnzufriedenheit
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HR-Barometer neben der allgemeinen Arbeitszufriedenheit auch die Typo-
logie der Arbeitszufriedenheit nach Bruggemann et al. (1975).

Abbildung 3.4.4 zeigt, wie die Befragten ihre allgemeine Arbeitszufrie-
denheit einschétzen. Insgesamt beurteilen rund 73% ihre aktuelle Arbeit als
eher oder voll und ganz zufriedenstellend. Knapp 18% sind teilweise zu-
frieden mit ihrer Arbeit, wahrend 9% eher nicht oder tiberhaupt nicht zu-
frieden sind. Der Mittelwert der allgemeinen Arbeitszufriedenheit betrdgt
2026 3.9 und ist damit gegeniiber dem Jahr 2024 praktisch unverandert ge-
blieben. Die Arbeitszufriedenheit liegt weiterhin auf einem vergleichsweise
hohen Niveau, féllt aber etwas geringer aus als in den Jahren 2016 bis 2020,
als Mittelwerte von 4.0 erreicht wurden (siehe Abbildung 3.4.5) . Insgesamt
erweist sich die Zufriedenheit der Beschéftigten somit als vergleichsweise
stabil.

Zu einem differenzierteren Bild fiihrt die Typologie der Arbeitszufrie-
denheit nach Bruggemann et al. (1975). Ausgangspunkt dieser Typologie ist
der subjektive Vergleich zwischen der wahrgenommenen Arbeitssituation

Abbildung 3.4.6 Modell der fiinf Arbeitszufriedenheiten nach Bruggemann et al. (1975)

Arbeitszufriedenheit
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und den Erwartungen und Bediirfnissen einer Person (siehe Abbildung
3.4.6). Sind die Erwartungen erfiillt, kann eine stabilisierte oder progressive
Zufriedenheit entstehen. Stabilisierte zufriedene Beschiftigte bewerten
ihre Arbeitssituation positiv und wiinschen deren Erhalt. Progressiv zu-
friedene Beschiftigte schatzen ihre Arbeit ebenfalls positiv ein, erhohen je-
doch ihr Anspruchsniveau und suchen entsprechend nach weiteren Ent-
wicklungs- und Verbesserungsmoglichkeiten. Werden die Erwartungen an
die Arbeit nicht erfiillt, kann eine Person ihr Anspruchsniveau senken und
eine resignative Zufriedenheit entwickeln. Dabei senkt sie ihre Erwartun-
gen und passt sich an die als unveranderbar wahrgenommene Arbeitssitu-
ation angepasst. Bleibt das Anspruchsniveau trotz einer ungiinstigen Situ-
ation bestehen, wird zwischen konstruktiver und fixierter Unzufriedenheit
unterschieden: Konstruktiv Unzufriedene versuchen aktiv, die Ursachen
ihrer Unzufriedenheit zu erkennen und ihre Situation zu verbessern. Fi-
xiert Unzufriedene suchen dagegen nicht aktiv nach einem Ausweg aus der
unbefriedigenden Arbeitssituation.

Abbildung 3.4.6 zeigt die Verteilung der verschiedenen Zufriedenheits-
typen nach Bruggemann et al. (1975). Im Jahr 2026 bilden die stabilisiert
Zufriedenen mit rund 36% aller Befragten die grosste Gruppe. Rund 24%
weisen eine resignative Zufriedenheit auf, 15% sind progressiv zufrieden,
12% konstruktiv unzufrieden und 8% fixiert unzufrieden. Insgesamt 5% der
Befragten konnten keinem der Zufriedenheitstypen eindeutig zugeordnet
werden.

Abbildung 3.4.7

Trend: Verbreitung der Arbeitszufriedenheit nach Bruggemann et al. (1975)

50%

40%

stabilisierte Zufriedenheit
— progressive Zufriedenheit

— resignative Zufriedenheit

— konstruktive Unzufriedenheit

fixierte Unzufriedenheit

30%

20% \/

10%

0% \ \ \

Schweizer HR-Barometer 2026

2006a2007b2008c2009¢ 2010c 2011d 2012e 2014e 2016e 2018e 2020e 2022e 2024e2026e
(Erlduterungen zu den Buchstaben a-e siehe Abbildung 1.2)



Trend: Arbeitseinstellungen und Arbeitsverhalten

Schweizer HR-Barometer 2026

Betrachtet man den Trend der eindeutig zuordenbaren Falle in Abbil-
dung 3.4.7, zeigt sich, dass der Anteil der stabilisiert Zufriedenen gegen-
iiber 2024 um 5% auf 38% gestiegen ist und damit den hochsten Wert seit
dem Coronajahr 2020 erreicht hat. Auch der Anteil der konstruktiv Unzu-
friedenen nimmt von 9% auf 12% zu, wahrend der Anteil der progressiv
Zufriedenen leicht von 15% auf 16% steigt. Demgegeniiber geht der Anteil
der resignativ Zufriedenen von 27% auf 25% leicht zuriick. Der Anteil der
fixiert Unzufriedenen bleibt mit 8% nahezu unverandert. Insgesamt zeigen
sich somit sowohl positive als auch negative Verschiebungen, ohne dass
eine eindeutige Entwicklung in eine ausschliesslich giinstigere oder un-
glinstigere Richtung erkennbar ist.

Eine detailliertere Betrachtung zeigt, dass sich die fiinf Zufriedenheitsty-
pen hinsichtlich personlicher und beruflicher Merkmale unterscheiden
(siehe Abbildung 3.4.8). Progressiv Zufriedene sind mit durchschnittlich 40
Jahren die jiingste Gruppe. Sie weisen mit 42% zudem den hochsten Anteil
an Beschiftigten in einer Fithrungsposition auf. Zudem verfiigen 36% tiber
einen Abschluss an einer Fachhochschule oder Universitat, und 74% arbei-
ten Vollzeit.

Stabilisiert Zufriedene sind durchschnittlich 47 Jahre alt und damit die
alteste Gruppe. Mit einer durchschnittlichen Beschiftigungsdauer von
zwolf Jahren weisen sie die langste Betriebszugehorigkeit auf. 33% haben
eine Fithrungsposition inne, und 63% arbeiten Vollzeit.

Resignativ Zufriedene sind im Durchschnitt 43 Jahre alt und seit elf Jah-
renim Unternehmen beschaftigt. Der Anteil von Frauen ist in dieser Gruppe
mit 55% am hochsten. Etwa 23% befinden sich in einer Fithrungsposition.
Damit ist hier der Anteil von Fiihrungskraften deutlich geringer als bei den
progressiv und stabilisiert Zufriedenen.

Konstruktiv Unzufriedene sind durchschnittlich 43 Jahre alt und seit
neun Jahren bei ihren derzeitigen Arbeitgebenden beschaftigt. 25% von ih-
nen iiben eine Fithrungsfunktion aus. Mit 38% weisen sie den hochsten
Anteil an Beschaftigten mit einem Fachhochschul- oder Universitédtsab-
schluss auf.

Fixiert Unzufriedene sind ebenfalls durchschnittlich 43 Jahre alt, ihre
durchschnittliche Beschéftigungsdauer betrdgt zehn Jahre. Rund 21% iiben
eine Fiihrungsfunktion aus, und etwa 31 % verfiigen iiber einen Fachhoch-
schul- oder Universitatsabschluss.

Die Unterschiede konnten darauf hindeuten, dass die verschiedenen
Formen der Arbeitszufriedenheit auch mit beruflichen Entwicklungsmog-
lichkeiten und wahrgenommenen Handlungsspielraumen zusammenhan-
gen. Jiingere Beschéftigte und Fithrungspersonen konnten ihre Arbeit eher
progressiv bewerten, weil sie haufiger Entwicklungsziele verfolgen kon-
nen. Die stabilisierte Zufriedenheit von dlteren und langjahrig Beschaftig-
ten konnte dagegen auf eine gefestigte Passung zwischen Erwartungen
und Arbeitssituation hinweisen. Der hohe Bildungsanteil bei den konstruk-
tiv Unzufriedenen konnte bedeuten, dass diese Gruppe hohere Anspriiche
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Abbildung 3.4.8

Typologie von Arbeitszufriedenheiten nach Bruggemann et al. (1975)
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an ihre Arbeit stellt und zugleich eher Moglichkeiten sieht, Veranderungen
anzustossen.

Laufbahnzufriedenheit

Die Laufbahnzufriedenheit ist ein spezifischer Aspekt der Arbeitszufrieden-
heit und beschreibt, wie positiv oder negativ Beschiftigte ihren bisherigen
beruflichen Verlauf sowie die erreichten Fortschritte und Erfolge bewerten
(Spurk et al., 2011). Sie gibt Hinweise darauf, inwiefern die berufliche Ent-
wicklung den individuellen Zielen und Erwartungen entspricht. Eine hohe
Laufbahnzufriedenheit kann darauf hindeuten, dass es Beschaftigten und
Arbeitgebenden gemeinsam gelingt, Entwicklungsmaoglichkeiten so zu ge-
stalten, dass eine gute Abstimmung zwischen personlichen Zielen und den
organisationalen Rahmenbedingungen entsteht (Haenggli & Hirschi, 2020;
Seibert et al., 2024).

Abbildung 3.4.4 zeigt, dass die Laufbahnzufriedenheit hoch ist. So geben
74% der Befragten an, mit ihrem bisherigen beruflichen Verlauf eher oder
voll und ganz zufrieden zu sein. Etwa 20% sind teilweise zufrieden. Knapp
6% sind eher nicht oder iiberhaupt nicht zufrieden.

Betrachtet man den Trend in Abbildung 3.4.5, so geht der Mittelwert der
Laufbahnzufriedenheit gegeniiber 2024 minim von 4.0 auf 3.9 zuriick.
Langfristig bewegt sich die Laufbahnzufriedenheit somit weiterhin auf ei-
nem stabilen Niveau. Dies deutet darauf hin, dass die Mehrheit der Be-
schéftigten ihre bisherige berufliche Entwicklung nach wie vor positiv be-
wertet.



Trend: Arbeitseinstellungen und Arbeitsverhalten

Commitment

Commitment bezeichnet die emotionale Verbundenheit der Beschaftigten
mitihrem Arbeitgebenden. Ein hohes Commitment zeigt sich beispielsweise
in einer hohen Identifikation mit den Unternehmenszielen und der Bereit-
schaft, sich fiir das Unternehmen einzusetzen und Zusatzaufgaben zu tiber-
nehmen (Kim et al., 2017; LePine et al., 2002), und zeugt davon, dass es Ar-
beitgebenden gelingt, die Beziehung zu ihren Beschaftigten tragfihig zu

gestalten.

Rund 51% der diesjahrigen Befragten berichten ein eher oder ein voll und
ganz ausgepragtes Commitment gegentiiber ihren Arbeitgebenden. Demge-

Abbildung 3.4.9

Commitment und Kiindigungsabsicht
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Abbildung 3.4.10

Trend: Commitment und Kiindigungsabsicht
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geniiber fiihlen sich 28% nur teilweise mit ihren Arbeitgebenden emotional
verbunden. 21% verspiiren ein eher geringes beziehungsweise tiberhaupt
kein Commitment gegeniiber ihren Arbeitgebenden. Somit zeigt sich, dass
sich rund jeder zweite Beschéftigte stark oder sehr stark mit dem Arbeitge-
benden verbunden fiihlt (siehe Abbildung 3.4.9).

Im Zeitverlauf zeigen sich weitgehend stabile Werte des Commitments.
Lag der Mittelwert im Jahr 2024 noch leicht unter 3.4, liegt er aktuell leicht
dariiber. In den Jahren 2020 und 2022 wurden mit Mittelwerten von jeweils
3.5 zwar etwas hohere Werte erreicht, insgesamt lasst sich jedoch kein ein-
deutiger Trend erkennen (siehe Abbildung 3.4.10). Das stabile Commitment
deutet darauf hin, dass die Qualitat der Beziehung zwischen Beschaftigten
und Arbeitgebenden trotz einer negativeren Beurteilung der Arbeitsmarkt-
lage weitgehend unverandert hoch geblieben ist.

Kiindigungsabsicht

Kiindigungsabsichten bezeichnen die Bereitschaft, ein bestehendes Beschif-
tigungsverhaltnis zu beenden und sich nach einer alternativen Stelle umzu-
sehen. Stark ausgepragte Kiindigungsabsichten erhohen die Wahrschein-
lichkeit eines freiwilligen Stellenwechsels, der fiir Unternehmen mit Kosten
infolge Wissensverlust und Neubesetzungen verbunden sein kann. Haufig
zeigen Beschiftigte zudem bereits vor einer tatsdchlichen Kiindigung An-
zeichen eines inneren Riickzugs und geringerer Arbeitsanstrengungen
(Hom et al., 2012).

Abbildung 3.4.9 illustriert die diesjahrigen Angaben der Beschéftigten
zu ihren Kiindigungsabsichten. Rund 66% geben an, eher nicht oder tiber-
haupt nicht aktiv nach einer neuen Stelle zu suchen oder {iber eine Kiindi-
gung nachzudenken. 21% setzen sich teilweise mit einem Stellenwechsel
auseinander. Eine eher hohe oder voll und ganz ausgepragte Kiindigungs-
absicht weisen hingegen 13% der Befragten aus. Damit denkt derzeit nur
eine Minderheit ernsthaft {iber eine Kiindigung nach.

Betrachtet man den Trend in Abbildung 3.4.10, zeigt sich, dass die Kiin-
digungsabsichten von einem Mittelwert von 2.3 im Jahr 2024 nur geringfii-
gig auf 2.2 im Jahr 2026 gesunken sind. Die derzeit als ungiinstiger einge-
schitzten Arbeitsmarktchancen scheinen somit nicht zwangsldufig mit
einer deutlich geringeren Bereitschaft, freiwillig die Stelle zu wechseln,
verbunden zu sein.

Krankheitsabsenzen und Stress
Krankheitsabsenzen und das Stresserleben liefern wichtige Hinweise auf
die Gesundheit und das Wohlbefinden der Beschiftigten. Krankheitsabsen-
zen kénnen durch korperliche und psychische Erkrankungen, belastende
Arbeitsbedingungen, private Belastungen sowie die betrieblichen und ge-
sellschaftlichen Rahmenbedingungen beeinflusst werden.
Krankheitsabsenzen werden erhoben, indem die Beschiftigten gefragt
werden, an wie vielen Tagen sie in den vergangenen zwolf Monaten auf-
grund von Krankheit nicht bei der Arbeit waren. Die Zahlen beruhen folg-
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lich auf Selbstauskiinften. Im Jahr 2026 betrédgt die durchschnittliche Zahl
der krankheitsbedingten Abwesenheiten 6.0 Tage pro Person.

Wie Abbildung 3.4.11 zeigt, hat sich die Zahl der Krankheitsabsenzen ge-
gentiiber den Vorjahren nicht wesentlich verandert. Der Mittelwert liegt ak-
tuell wie bereits im Jahr 2024 bei 6.0 Absenztagen. Damit verbleiben die
Krankheitsabsenzen auf einem langfristig hohen Niveau. Im Jahr 2014 wur-
den durchschnittlich 3.3 Absenztage berichtet, 2016 waren es bereits 4.7
Tage. Im Jahr 2022 wurde mit 5.8 Tagen ein weiterer deutlicher Anstieg fest-
gestellt. Diese Entwicklung steht im Einklang mit den Zahlen des Bundes-
amtes fiir Statistik, wonach gesundheitsbedingte Absenzen in der Schweiz
seit der Coronapandemie auf einem erhohten Niveau liegen (Bundesamt fiir
Statistik [BES], 2026).

Abbildung 3.4.11 Trend: Krankheitsabsenzen
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Ergianzend zu den Krankheitsabsenzen gibt das wahrgenommene Stress-
niveau Aufschluss dariiber, wie stark sich Beschiftigte im Arbeitsalltag be-
lastet fiihlen. Neben personlichen Lebensumstianden konnen eine ungiins-
tige Arbeitsgestaltung, hohe Anforderungen sowie ein schlechtes
Arbeitsklima Stress verursachen oder verstarken (Bakker & Demerouti,
2017). In der aktuellen Erhebung geben 36% der Beschaftigten an, eher kei-
nen oder iiberhaupt keinen Stress zu empfinden. 32% erleben teilweise
Stress, wahrend weitere 32% ihr Stresserleben als eher oder voll und ganz
ausgepragt einschatzen. Das durchschnittliche Stressniveau liegt bei 2.9 auf
einer fiinfstufigen Skala und ist damit als moderat einzustufen. Insgesamt
weisen sowohl die Krankheitsabsenzen als auch das wahrgenommene

Schweizer HR-Barometer 2026
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Stressniveau auf eine relevante gesundheitliche Belastung der Beschaftigten
hin.

Schlussfolgerungen fiir die Praxis

Die Ergebnisse zeichnen insgesamt ein positives, zugleich aber auch ambi-
valentes Bild. Die Beschaftigten in der Schweiz bewerten sowohl ihre gegen-
wartige Arbeitssituation als auch ihre bisherige berufliche Laufbahn mehr-
heitlich giinstig. Das Commitment bleibt auf einem hohen Niveau stabil,
wihrend die Kiindigungsabsichten leicht zuriickgehen. Weniger giinstig
fallt hingegen die Einschatzung der Beschaftigten betreffend ihre berufliche
Zukunft aus. Die Arbeitsplatzunsicherheit nimmt in nahezu allen unter-
suchten Branchen zu und fallt im historischen Zeitvergleich hoch aus.
Gleichzeitig schatzen die Beschiftigten ihre Arbeitsmarktfahigkeit zuriick-
haltender ein. Die positive Bewertung der gegenwértigen Arbeit und der
bisherigen Laufbahn geht somit nicht automatisch mit Zuversicht hinsicht-
lich der weiteren beruflichen Entwicklung einher.

Die daraus abgeleiteten Handlungsempfehlungen unterstreichen die be-
reits im Schwerpunktkapitel aufgezeigten Befunde. Arbeitgebenden wird
empfohlen, nicht nur attraktive gegenwaértige Arbeitsbedingungen zu
schaffen, sondern verstarkt auch in die berufliche Zukunft ihrer Beschaftig-
ten zu investieren. Dazu gehort, nachvollziehbare Perspektiven fiir die wei-
tere Entwicklung aufzuzeigen. Insbesondere bei technologischen, strategi-
schen oder organisationalen Veranderungen sollten Beschaftigte friithzeitig
dariiber informiert werden, weshalb diese notwendig sind, welche Auswir-
kungen sie auf Aufgaben und Stellen haben kénnen und welche Entwick-
lungsmoglichkeiten sich daraus ergeben. Eine Fiihrung, die individuelle
Sorgen bertiicksichtigt und glaubwiirdige Beteiligungsmoglichkeiten
schafft, kann Unsicherheit zwar nicht vollstandig beseitigen, aber Orientie-
rung vermitteln und Handlungsspielraume bieten. Zudem gewinnt die
Forderung der Arbeitsmarktfahigkeit an Bedeutung. Dabei geht es nicht
nur um formale Weiterbildung, sondern auch um Moglichkeiten, neue Auf-
gaben zu tibernehmen, Kompetenzen praktisch anzuwenden, Erfahrungen
in unterschiedlichen Bereichen zu sammeln und berufliche Netzwerke auf-
zubauen. Entwicklungsmassnahmen sollten sich dabei nicht ausschliess-
lich an den aktuellen Anforderungen einer Stelle orientieren, sondern auch
Kompetenzen fordern, die sich auf andere Aufgaben und zukiinftige beruf-
liche Kontexte {ibertragen lassen.

Die Stabilisierung des Commitments auf hohem Niveau und der gleich-
zeitige leichte Riickgang der Kiindigungsabsicht sollten differenziert be-
trachtet werden. Einerseits konnen diese Entwicklungen Ausdruck einer
starken Verbundenheit mit den Arbeitgebenden sein. Andererseits treten
sie gleichzeitig mit einer hoheren Arbeitsplatzunsicherheit und einer als
geringer wahrgenommenen Arbeitsmarktfahigkeit auf. Beschaftigte konn-
ten daher auch einen freiwilligen Stellenwechsel zuriickhaltender angehen,
weil sie ihre externen Moglichkeiten weniger giinstig einschatzen. Ent-
scheidend ist also, ob Beschiftigte bleiben, weil sie sich wertgeschatzt, ein-



Trend: Arbeitseinstellungen und Arbeitsverhalten

Schweizer HR-Barometer 2026

gebunden und beruflich gefordert fithlen, oder mangels wahrgenommene
Alternativen. Arbeitgebende konnen gerade in Zeiten des digitalen Wan-
dels und wirtschaftlicher Unsicherheit durch faire, verldssliche und trans-
parente Entscheidungen Vertrauen und Stabilitat schaffen. Fithlen sich Be-
schaftigte ernst genommen und sicher eingebunden, kann dies ihre
langfristige Verbundenheit und Loyalitdt gegeniiber der Organisation star-
ken (Dirks & de Jong, 2022).

Auch die Ergebnisse zu den verschiedenen Formen der Arbeitszufrie-
denheit sprechen fiir eine differenzierte Betrachtung. Trotz der hohen all-
gemeinen Arbeitszufriedenheit weist rund ein Viertel der Beschiftigten
eine resignative Zufriedenheit auf. Diese Personen bezeichnen sich zwar
als zufrieden, haben ihre Erwartungen an die Arbeit jedoch moglicherweise
angepasst, weil sie die Situation als schwer veranderbar wahrnehmen.
Gleichzeitig ist der Anteil der konstruktiv Unzufriedenen gestiegen. Diese
Beschiftigten erkennen Probleme, sehen aber weiterhin Moglichkeiten,
ihre Arbeitssituation zu verbessern. Ihre Kritik kann fiir Organisationen
eine wertvolle Ressource sein. Voraussetzungen dafiir, dass Arbeitszufrie-
denheit aktiv bewirtschaftet werden kann, sind also geeignete Kanale, iiber
die Beschiftigte Probleme und Verbesserungsvorschldge einbringen kon-
nen, sowie sichtbare Reaktionen auf diese Riickmeldungen.

Schliesslich geben die Krankheitsabsenzen trotz der aktuellen Stabilisie-
rung keinen Anlass zur Entwarnung. Sie bleiben langfristig auf einem ho-
hen Niveau. Ebenso weist der Anteil von knapp einem Drittel der Beschaf-
tigten mit eher hohem oder sehr hohem Stressempfinden auf einen
entsprechenden Handlungsbedarf hin. Organisationen sollten korperliche
und psychische Belastungen deshalb weiterhin préaventiv bearbeiten. Eine
gesundheitsforderliche Arbeitsgestaltung, sensibilisierte Fithrungsperso-
nen und ein offener Umgang mit Belastungen bleiben zentrale Vorausset-
zungen dafiir, die Funktionsfdahigkeit und Gesundheit der Beschaftigten
langfristig zu erhalten.

Insgesamt besteht die zentrale Herausforderung folglich darin, die tiber-
wiegend positive gegenwértige Arbeitssituation zu bewahren und gleich-
zeitig die Zuversicht der Beschiftigten in ihre berufliche Zukunft zu star-
ken. Eine langfristig tragfdhige Beziehung zwischen Beschaftigten und
Arbeitgebenden wird insbesondere darurch begiinstigt dass Beschaftigte
sowohl auf eine positive Entwicklung ihrer Arbeitsbedingungen als auch
auf ihre berufliche Anschlussfahigkeit vertrauen konnen.
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4. Schlussfolgerungen

«Prognosen sind schwierig, vor allem wenn sie die Zukunft betreffen» lau-
tet eine viel zitierte Redewendung. Entsprechend unterschiedlich sind die
Antworten auf die Frage, welche Auswirkungen der digitale Wandel auf die
Arbeitswelt hat. Sie reichen von Vorstellungen dystopischer Automatisie-
rungsprozesse, die 40 bis 50% aller Arbeitsplédtze ausradieren wiirden (Lee,
2019), bis hin zu Utopien von der Befreiung von aller Arbeit, weil es immer
weniger Menschen fiir die materielle Reproduktion der Gesellschaft braucht
(Rifkin, 2014). Dieselbe technologische Entwicklung kann also gleichzeitig
als Bedrohung der menschlichen Arbeit wie auch als Befreiung des Men-
schen interpretiert werden. So beschreiben auch Dries, Luyckx & Rogiers
(2024), wie politische Entscheidungstrager, Expertinnen und Experten zu
Technologie, Innovation und Arbeitsmarkt sowie Biirgerinnen und Biirger
unterschiedliche Narrative zur Zukunft der Arbeit entwickeln.

Wie sehen und spiiren die Beschiftigten in der Schweiz die Folgen des
digitalen Wandels? Wie disruptiv empfinden sie die Entwicklung? Erken-
nen sie mehr Risiken oder mehr Chancen? Verfiigen sie iiber Ressourcen,
um die Zukunft zu packen, oder fiithlen sie sich dem was auf sie zukommt,
ausgeliefert? Die vorliegende Untersuchung hat auf drei Erlebnisbereiche
der Beschaftigten fokussiert.

Erstens das Kompetenzerleben im digitalen Wandel bzw. die Frage, wie
fahig sich die Beschaftigten fiihlen, mit den aktuellen Entwicklungen Schritt
zu halten. Hier ist das Fazit eindeutig: Eine klare Mehrheit der Antworten-
den fiihlt sich imstande, bei den Anforderungen des digitalen Wandels mit-
zuhalten. Die meisten schatzen sich als kompetent ein und vertrauen auf die
eigenen Fahigkeiten. Dabei werden ausserberufliche und ausserbetrieblich
erworbene Kompetenzen immer wichtiger. Allerdings gilt es darauf zu ach-
ten, dass nicht eine Minderheit von weniger gut Ausgebildeten im dominan-
ten Narrativ «Wir packen es!» den Anschluss verliert. Hier sind auch die
Arbeitgebenden in der Pflicht.

Zweitens das Arbeitserleben im digitalen Alltag bzw. die Thematik, wie
digitale Technologien den Arbeitsalltag pragen. Demnach nehmen die Be-
schaftigten neben den entsprechenden Risiken wie technologische Abhan-
gigkeit, Technologieiiberlastung und Kommunikationsiiberlastung durch-
aus auch Vorteile des digitalen Wandels wahr, vor allem die Mdglichkeit,
neue Ideen und Verfahren zu entdecken. Allerdings ist diese Einschiatzung
sehr unterschiedlich, wobei Alter und Geschlecht kaum eine Rolle spielen
und grosse Organisationen besonders gefordert sind.

Drittens die beruflichen Zukunftsaussichten bzw. die Problematik, wel-
che Folgen der digitale Wandel fiir die eigenen Perspektiven hat. Dabei zeigt
sich, dass eine Mehrheit der Beschéftigten ihre berufliche Zukunft optimis-
tisch einschatzt, dass es aber Gruppen mit einer gewissen Automatisie-
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rungsangst gibt und dass doch ein Drittel der Antwortenden befiirchtet,
dass der digitale Wandel und insbesondere die kiinstliche Intelligenz die
Arbeitslosigkeit erhoht. Das ist keine konkrete arbeitsmarktliche Prognose,
sondern Ausdruck einer psychologischen Befindlichkeit, in der die person-
liche Perspektive allerdings positiver wahrgenommen wird als die gesell-
schaftliche.

Fasst man die Gefiihlslage der Beschiftigten in der Schweiz zum digita-
len Wandel zusammen, so findet man Segmente mit Automatisierungs- und
Verlustdangsten sowie mit Befiirchtungen vor technischen Abhangigkeiten,
gleichzeitig aber eine Mehrheit, die tiberzeugt ist, dass sie die sich stellen-
den Anforderungen mit ihren Kompetenzen bewaltigen kann. In diesem
Sinne ist der erwartete digitale Wandel kein Tsunami, der alles hinwegspiilt,
sondern eine Welle, die einen zu neuen Ufern bringt und mit der man mit-
halten kann — solange entsprechende Voraussetzungen gegeben sind.

Verfolgt man diese Voraussetzungen iiber einen lingeren Zeitraum aus
personalpsychologischer, personeller und organisatorischer Sicht, so zeigt
sich insgesamt eine positive Grundstimmung, die stabil ist und darauf hin-
deutet, dass sich die Arbeitsbedingungen, die Arbeitsmittel und Akteure in
einem balancierten Gleichgewicht befinden. Die Beschiftigten in der
Schweiz sind motiviert, zufrieden und treu. Trotzdem sind Anzeichen er-
kennbar, die gerade im Kontext der digitalen Entwicklung Aufmerksam-
keit verdienen, sowohl arbeitsmarktlich wie im betrieblichen Human Re-
source Management.

So verschiebt sich der Arbeitsmarkt in Richtung eines Marktes der Ar-
beitgebenden, wahrend gleichzeitig die wirtschaftlichen Unsicherheiten
grosser werden. Dementsprechend nimmt die Arbeitsplatzunsicherheit der
Beschiftigten leicht zu, die Selbsteinschatzung ihrer Arbeitsmarktfahigkeit
leicht ab, und als Folge davon sinkt die Kiindigungsabsicht. Sorge muss die
Entwicklung insbesondere dort bereiten, wo die Digitalisierung zu neuen
und besonderen Herausforderungen fiithrt und wo sich gleichzeitig die Vo-
raussetzungen verschlechtern, diese aufzufangen und konstruktiv zu nut-
zen. Hier gilt es, moglichst viel Wissen und Erfahrung zeitgerecht nutzbar
zu machen. Dazu braucht es eine innerbetriebliche Feedbackkultur etwa
durch systematische Leistungsbeurteilungen und direkte Riickmeldungen
aus der Arbeit. Fiir diese Feedbackkultur gibt es noch «Spielraum nach
oben». Niemand lernt ein Musikinstrument in einem schalltoten Raum. Zu-
dem lasst sich beobachten, dass die Partizipation leicht am Sinken ist. In
einem Kontext, wo das Wissen der «Crowd» immer wichtiger wird, sollte
es gerade umgekehrt sein. Und besonders zu denken geben muss der Wan-
del der Karrieremotivation im Verlauf der letzten Jahre. Am starksten (und
aus betrieblicher Sicht negativ) verdndert haben sich dabei Faktoren der
sogenannten alternativen Karriereorientierung wie etwa «Eine Karriere ist
mir nicht wichtig», «Arbeit ist in meinem Leben nebensachlich» und «In
der Gegenwart leben».

Zusammengefasst lasst sich fiir Entscheidungstrdger und Entschei-
dungstragerinnen in Gesellschaft, Wirtschaft und Verwaltung das folgende
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Fazit ziehen: Erstens: Die fundamentalen Faktoren wie Arbeitseinstellun-
gen, Arbeitsbeziehungen und Arbeitsverhalten sind relativ konstant posi-
tiv. Zweitens: In der Wahrnehmung der Beschaftigten in der Schweiz fiihrt
der digitale Wandel zu Veranderungen, wobei die Mehrheit davon tiber-
zeugt ist, damit umgehen zu konnen. Drittens: Digitaler Wandel lasst sich
nicht allein auf technologische Innovationen reduzieren. Er betrifft die Ar-
beitsorganisation, die Arbeitsinhalte, die Arbeitsbedingungen, die Qualifi-
kationen, die Zusammenarbeit, die Einstellungen und das Verhalten der
Beschiftigten und letztlich die ganze Personal- und Organisationspolitik
eines Unternehmens. Und dies kann — viertens — in einem Unternehmen zu
einer Koexistenz von Konzepten aus verschiedenen Zeitaltern fiihren: eine
Arbeitsteilung und Koordination aus der Zeit der Industrialisierung, eine
durch frithere Vorgesetzte gepréagte Personalfithrung, Kommunikations-
systeme {iiber das heutige Internet und Planungs-, Entscheidungs- und
Kontrollsysteme aus dem Zeitalter der KI.

So entstehen unterschiedliche Geschichten, Perspektiven und Narrative
zu den Chancen und Risiken, Mglichkeiten und Restriktionen sowie Hoff-
nungen und Angsten zum digitalen Wandel. Und — um mit dem franzosi-
schen Dramatiker Jean Anouilh zu sprechen — dabei sind die Dinge nie so,
wie sie sind, sondern immer das, was man aus ihnen macht.
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Anhang

Der vorliegende Anhang des Schweizer HR-Barometers bietet zusatzliche
Erklarungen und einen systematischen Uberblick {iber die wesentlichen Ei-
genschaften der zugrunde liegenden Stichproben und verwendeten Variab-
len.

In Anhang 1 wird die Stichprobe von 1597 befragten Beschéftigten anhand
der wichtigsten demografischen Merkmale beschrieben.

Anhang 2 listet die verwendeten Variablen auf. Ausserdem werden die
Variablenarten sowie die moglichen Auspragungen beschrieben.

Anhang 3A besteht aus einer Korrelationstabelle, die die bivariaten Zu-
sammenhédnge zwischen den Human-Resource-Management-Variablen,
Variablen zu Arbeitsbeziehungen und zu Arbeitseinstellungen und Arbeits-
verhalten aus den Trendkapiteln aufzeigt. Anhang 3B stellt die bivariaten
Zusammenhénge dieser Variablen mit personlichen und organisationalen
Variablen dar.

Informationen iiber die verwendeten statistischen Verfahren

Eine bivariate Korrelation ist eine Wechselbeziehung zwischen zwei Vari-
ablen. Die Starke und die Richtung dieser Wechselbeziehung kommen im
sogenannten Korrelationskoeffizienten zum Ausdruck. Dieser kann zwi-
schen —1 und +1 variieren, wobei 0 das vollige Fehlen eines Zusammen-
hangs bezeichnet. Bei einem negativen Korrelationskoeffizienten zwischen
— 1 und kleiner 0 ist der Zusammenhang negativ. Das bedeutet, dass der
Wert der einen Variable abnimmt, wenn der Wert der anderen Variable
zunimmt. Bei einem Korrelationskoeffizienten grosser 0 bis 1 korrelieren
die Variablen positiv. Das bedeutet, dass, wenn die Auspragung der einen
Variable zunimmt, sich auch die Auspragung der anderen Variable erhoht.
Statistisch signifikante Zusammenhinge werden in den Korrelationstabel-
len in Anhang 3 mit einem Stern (Irrtumswahrscheinlichkeit kleiner als
5%) oder zwei Sternen (Irrtumswahrscheinlichkeit kleiner als 1%) gekenn-
zeichnet.

Informationen liber Regressionsanalysen

Die Regressionsabbildungen im Schweizer HR-Barometer 2026 beruhen
auf den Ergebnissen von multiplen Regressionen. Diese erkldren den Ein-
fluss von mehreren unabhangigen Variablen (in der Beispielabbildung
zum Beispiel «Alter» oder «Fiihrung») auf die Auspragung einer abhangi-
gen Variablen.
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Beispiel eines Regressionsmodells: Einflussfaktoren auf Kohdarenzempfinden

@ personliche

Einflussfaktoren
Absolute Wichtigkeit
von Arbeit (+)
Arbeitsorientierungen

+ soziale Einbettung (+)
« Beschaftigtsein (-)

Schweizer HR-Barometer 2026

®

organisationale Human Resource
Einflussfaktoren Management
Branche @ Bedeutsamkeit der Aufgabe
« Unterrichtswesen (+) in Bezug auf andere (+)
Feedback durch
Arbeitstatigkeit (+) Kohdrenz-
empfinden

Autonomie (+)

Erfillung
psychologischer Vertrag (+)

Fihrung (+)

@ In den Kastchen auf der linken Seite des Pfeils sind die unabhan-
gigen Variablen des Regressionsmodells (Pradiktorvariablen) abgebildet.
Sie sind in verschiedene Kategorien gegliedert (in der Beispielabbildung
«personliche Einflussfaktoren», «organisationale Einflussfaktoren», und
«Human Resource Management»). Dabei werden in den Regressionsabbil-
dungen Préadiktorvariablen hervorgehoben, welche mit einer Irrtums-
wahrscheinlichkeit von maximal 5% tiberzufallig sind.

@ Die Plus- bzw. Minuszeichen hinter den unabhangigen Variablen
zeigen die Richtung des Effekts an. Bei einem Minuszeichen besteht ein
negativer Einfluss der unabhéngigen Variable auf die abhéngige Variable.
Das bedeutet, dass eine grossere Auspriagung der unabhéngigen Variablen
zu einem geringeren Wert auf der abhéngigen Variable fiihrt. Ein Pluszei-
chen hingegen bedeutet, dass eine grossere Auspragung der unabhingi-
gen Variablen einen héheren Wert bei der abhingigen Variable bewirkt.

Das Késtchen auf der rechten Seite des Pfeils zeigt die abhéangige
Variable des Regressionsmodells.

Die statistische Auswertung der Daten erfolgte mit den Softwarepro-
grammen IBM SPSS Statistics und Mplus.
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Anhang 1

Beschreibung der Stichprobe

Merkmale der Stichprobe

Ausprigungen der Merkmale (in Prozent)

Geschlecht weiblich 49.7
mannlich 487
divers 0.3
keine Angabe 14
Alter 16 bis 25 Jahre 9.1
26 bis 35 Jahre 17.4
36 bis 45 Jahre 252
46 bis 55 Jahre 25.7
56 Jahre und alter 226
Sprache deutsch 70.6
franzosisch 20.5
italienisch 8.9
Schweizer Staatsangehdrigkeit ja 78.1
nein 219
Ausbildungsabschluss keine Ausbildung 0.5
obligatorische Schulzeit 7.5
Ubergangsausbildung 0.4
Allgemeinausbildung ohne Matura 1.1
Berufsausbildung 28.7
Matura 5.8
héhere Berufsschule (eidgendssisches Diplom) 16.7
Fachhochschule, Padagogische Hochschule oder Universitat 324
Doktorat, Habilitation 3.0
keine Angabe 3.0
Brutto-Jahresgehalt hochgerechnet auf weniger als 25000 Fr. 6.8
100%-Anstellung 25000 bis 50°000 Fr. 8.0
50’001 bis 75000 Fr. 21.1
75001 bis 100000 Fr. 226
100001 bis 125’000 Fr. 17.7
mehr als 125000 Fr. 16.1
keine Angabe 7.7
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Beschreibung der Stichprobe

Merkmale der Stichprobe

Auspragungen der Merkmale (in Prozent)

jahrliches Haushaltseinkommen weniger als 60 000 Fr. 10.3
60 000 bis 99 999 Fr. 21.2
100 000 bis 149 999 Fr. 255
150 000 Fr. und hoher 26.1
keine Angabe 16.9
Privathaushalt Einpersonenhaushalt 171
Paar ohne Kinder 247
Paar mit Kind/ern 38.6
Einelternhaushalt mit Kind/ern 79
Nichtfamilienhaushalt 2.8
andere 57
keine Angabe 31
Betriebszugehorigkeit 0 bis 2 Jahre 5.3
3 bis 5Jahre 27.0
6 bis 10 Jahre 27.0
11 bis 15 Jahre 14.4
16 bis 20 Jahre 10.3
21bis 25 Jahre 57
26 bis 30 Jahre 4.8
Uber 30 Jahre 5.5
Anstellungsprozent 40 bis 49% 3.5
50 bis 59% 6.6
60 bis 69% 75
70 bis 79% 5.6
80 bis 89% 133
90% und mehr 63.4
Vertragsform unbefristet 87.6
befristet 10.0
davon tiber Temporarbiiro befristet 38
keine Angabe 2.4
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Anhang 1

Beschreibung der Stichprobe

Merkmale der Stichprobe

Auspragungen der Merkmale (in Prozent)

berufliche Stellung mitarbeitendes Familienmitglied 1.8
Direktor/in, Direktionsmitglied 4.2
Arbeitnehmer/in mit Vorgesetztenfunktion 253
Arbeitnehmer/in ohne Vorgesetztenfunktion 63.4
Lehrling 5.3
Berufskategorie Landwirtschaftsberufe 14
Produktionsberufe in Industrie und Gewerbe 83
technische Berufe und Informatikberufe 13.6
Berufe des Bau- und Ausbaugewerbes und des Bergbaus 71
Handels- und Verkaufsberufe 1.2
Berufe des Gastgewerbes und Berufe zur Erbringung per- 75
sonlicher Dienstleistungen
Berufe des Managements und der Administration, des 19.7
Bank- und Versicherungsgewerbes und des Rechnungs-
wesens
Gesundheits-, Lehr- und Kulturberufe, Wissenschaftler 273
keine Angabe 3.9
Branchen Landwirtschaft und Forstwirtschaft 13
verarbeitendes Gewerbe 13.0
Baugewerbe 75
Handel und Reparaturgewerbe 8.4
Gastgewerbe 3.3
Verkehr und Nachrichteniibermittlung 5.9
Kredit- und Versicherungsgewerbe 6.9
Immobilien, Vermietung, IT, Forschung und Entwicklung 1.6
offentliche Verwaltung und externe Kérperschaften 6.9
Unterrichtswesen 6.9
Gesundheits- und Sozialwesen 19.4
sonstige Dienstleistungen, private Haushalte 5.1
keine Angabe 3.9
Unternehmensgrosse weniger als 10 Personen 123
10 bis 49 Personen 21.0
50 bis 249 Personen 217
250 bis 499 Personen 9.3
500 bis 999 Personen 76
1000 und mehr Personen 25.9
keine Angabe 22

Schweizer HR-Barometer 2026



Anhang

Anhang 1

Beschreibung der Stichprobe

Merkmale der Stichprobe

Auspragungen der Merkmale (in Prozent)

Restrukturierung nicht erlebt 711
erlebt 229
Personalabbau in der Abteilung nicht erlebt 821
erlebt 17.9
Personalaufbau in der Abteilung nicht erlebt 828
erlebt 17.2
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Anhang 2

Beschreibung aller verwendeten Variablen

Variablenname

Art der Variablen

Beschreibung

Methode Kategorien 0 = Online-Fragebogen, 1= Papier-Fragebogen

Geschlecht Kategorien 1=weiblich, 2 = mannlich, 3 = divers

Alter Intervall Alter in Jahren

Sprache Kategorien 3 Auspragungen: 1= deutsch, 2 = franzosisch, 3 = italienisch

Schweizer Staatsangehorigkeit Kategorien 0 =nein,1=ja

auslandische Staatsangehorigkeit Kategorien 0 =nein,1=ja

Ausbildungsabschluss Kategorien Schliisselmerkmale nach BfS: 10 Auspragungen

Bruttoeinkommen Kategorien 6 Abstufungen von weniger als 25 000 Fr. bis mehr als 125 000 Fr.

Haushaltseinkommen Kategorien 4 Abstufungen von weniger als 60 000 Fr. bis mehr als 150 000 Fr.

Privathaushalt Kategorien Schliisselmerkmale nach BfS: 6 Auspragungen

Betriebszugehorigkeit Intervall Betriebszugehorigkeit in Jahren und Monaten

Anstellungsprozent Intervall Stellenumfang in Prozent

Vertragsform Kategorien 2 = unbefristet, 1= befristet

befristete Anstellung liber Temporarbiiro Kategorien 2=nein,1=ja

berufliche Stellung Kategorien 5 Auspragungen: 1= mitarbeitendes Familienmitglied, 2 = Direktor/in
oder Direktionsmitglied, 3 = Arbeitnehmer/in mit Vorgesetztenfunktion,
4 = Arbeitnehmer/in ohne Vorgesetztenfunktion, 5 = Lehrling

Berufskategorie Kategorien Schliisselmerkmale nach SBN 2000: 13 Auspragungen

Branche Kategorien Schliisselmerkmale nach Schweizer Branchenverzeichnis: 31 Auspragun-
gen

Unternehmensgrosse Kategorien Schliisselmerkmale nach BfS: 6 Auspragungen

erlebte Restrukturierung durch neue Kategorien 0=nein,1=ja

Organisationsstrukturen

erlebter Personalabbau Kategorien 0 =nein,1=ja

erlebter Personalaufbau Kategorien 0 =nein,1=ja

Karriereorientierungen Kategorien 4 Auspragungen: 1= aufstiegsorientiert, 2 = sicherheitsorientiert,
3 = eigenverantwortlich, 4 = alternativ orientiert

Aufgabenvielfalt Intervall 1Item, 5-fach gestuft von 1= «iliberhaupt nicht» bis 5 = «voll und ganz»

Ganzheitlichkeit der Aufgabe Intervall 1Item, 5-fach gestuft von 1= «iliberhaupt nicht» bis 5 = «voll und ganz»

Bedeutsamkeit der Aufgabe Intervall 1Item, 5-fach gestuft von 1= «liberhaupt nicht» bis 5 = «voll und ganz»

Feedback durch die Arbeitstatigkeit Intervall 1Item, 5-fach gestuft von 1= «liberhaupt nicht» bis 5 = «voll und ganz»

Autonomie Intervall Index aus 3 Items, 5-fach gestuft von 1= «iiberhaupt nicht»
bis 5 = «voll und ganz»

Weiterbildungstage Intervall Anzahl an Weiterbildungstagen

Leistungsbeurteilung Intervall Index aus 3 Items, 5-fach gestuft von 1= «iiberhaupt nicht»

bis 5 = «voll und ganz»

Schweizer HR-Barometer 2026
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Beschreibung aller verwendeten Variablen

Variablenname

Art der Variablen

Beschreibung

subjektive Leistungsbeurteilung Intervall Index aus 2 Items, 5-fach gestuft von 1= «sehr schlecht» bis 5 = «sehr gut»
Weiterentwicklung/Karriereplanung: Kategorien 4 Auspragungen: 1= Sozialkompetenz, 2 = Fachkompetenz,
Inhalt 3 =Technologische Kompetenz, 4 = andere
Weiterentwicklung/Karriereplanung: Kategorien 10 Auspragungen: 1= Schulungen, Kurse, Workshops, 2 = neue Fahigkeiten
Form entwickeln, 3 = Coaching, 4 = Unterstiitzung bei der Planung der zukiinfti-
gen Entwicklung, 5 = Mdglichkeit, in einer andere Abteilung arbeiten, 6 =
Maoglichkeit, eine andere Position innerhalb der Organisation zu tber-
nehmen, 7 = gute Karriereperspektiven, 8 = Erweiterung der jetzigen Auf-
gaben, 9 = Moglichkeit, eine hohere Position zu libernehmen, 10 = keine
der genannten Angebote
Lohnbestandteile Kategorien 6 Auspragungen: 1= erfolgsabhangiger Gehaltsanteil,
2 = leistungsabhangiger Gehaltsanteil, 3 = Sonderpramien,
4 =Zulagen, 5 = Fringe Benefits, 6 = nur festes Salar
Fiihrung Intervall Index aus 7 Items, 5-fach gestuft von 1= «liberhaupt nicht»
bis 5 = «voll und ganz»
Austauschbeziehung mit Arbeitskolleg/ Intervall Index aus 6 Items, 5-fach gestuft von 1= «{iberhaupt nicht» bis 5 = «voll
innen und ganz»
Feedback Intervall Index aus 2 Items, 5-fach gestuft von 1= «iiberhaupt nicht» bis 5 = «voll
und ganz»
Partizipation Intervall Index aus 3 Items, 5-fach gestuft von 1= «iiberhaupt nicht»
bis 5 = «voll und ganz»
psychologischer Vertrag: Erwartungen Intervall Index aus 7 Items, 5-fach gestuft von 1= «iiberhaupt nicht»
der Arbeitnehmenden bis 5 = «voll und ganz»
psychologischer Vertrag: Intervall Index aus 7 Items, 5-fach gestuft von 1= «liberhaupt nicht»
Angebote der Arbeitgebenden bis 5 = «voll und ganz»
psychologischer Vertrag global Intervall Index aus 5 Items, 5-fach gestuft von 1= «iiberhaupt nicht» bis 5 = «voll
und ganz»
Arbeitsplatzunsicherheit Intervall Index aus 3 ltems, 5-fach gestuft von 1= «iiberhaupt nicht»
bis 5 = «voll und ganz»
Arbeitsmarktfahigkeit Intervall Index aus 3 Items, 5-fach gestuft von 1= «iiberhaupt nicht»
bis 5 = «voll und ganz»
Arbeitszufriedenheit Intervall 1Item, 10-fach gestuft von 1= «vollkommen unzufrieden»
bis 10 = «vollkommen zufrieden»
Laufbahnzufriedenheit Intervall Index aus 3 Items, 5-fach gestuft von 1= «iiberhaupt nicht» bis 5 = «voll
und ganz»
Bruggemann-Zufriedenheit Kategorien 5 Auspragungen: 1= resignative Zufriedenheit,
2 = konstruktive Unzufriedenheit, 3 = stabilisierte Zufriedenheit,
4 = fixierte Unzufriedenheit, 5 = progressive Zufriedenheit
Stressempfinden Intervall Index aus 4 Items, 5-fach gestuft von 1= «nie» bis 5 = «immer»
Krankheitsabsenzen Intervall krankheitsbedingte Abwesenheitsdauer in Tagen
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Beschreibung aller verwendeten Variablen

Variablenname

Art der Variablen

Beschreibung

Commitment Intervall Index aus 3 ltems, 5-fach gestuft von 1= «iiberhaupt nicht»
bis 5 = «voll und ganz»

Kiindigungsabsicht Intervall Index aus 3 Items, 5-fach gestuft von 1= «iiberhaupt nicht»
bis 5 = «voll und ganz»

libertragbare Kompetenzen Intervall Index aus 1Item, 5-fach gestuft von 1= «iliberhaupt nicht» bis 5 = «voll und
ganz»

proaktive Kompetenzentwicklung Intervall Index aus 3 Items, 5-fach gestuft von 1= «iiberhaupt nicht»
bis 5 = «voll und ganz»

vorausschauende Kompetenz- Intervall Durchschnittliche Anzahl an Stunden pro Woche

entwicklung

organisationale Unterstiitzung Intervall Index aus 3 Items, 5-fach gestuft von 1= «liberhaupt nicht»
bis 5 = «voll und ganz»

ausserberuflicher Kompetenzerwerb Kategorien 20 Auspragungen: 1= Sportclub/-verein, 2 = Spiel-, Hobby-, Freizeitverein,
3 = kultureller Verein, 4 = kirchliche Organisation, 5 = Interessenverband,
6 = soziale, karitative Organisation, 7 = Umwelt-, Tierschutzorganisation,
8 = Gemeinde-, Orts-, Quartierverein, 9 = Menschenrechtsorganisation,
10 = politische Partei, 11 = 6ffentlicher Dienst/Bereich (z.B. Feuerwehr, Mili-
tar, Zivildienst/-schutz), 12 = Jugendorganisation, 13 = politisches oder 6f-
fentliches Gremium/Amt, 14 = Elternrat, Elternvertretung an Schulen, 15 =
Selbsthilfegruppe, 16 = Betreuung/Pflege von Personen (z.B. Kinder, Be-
tagte, Kranken, etc.), 17 = Hilfeleistungen fiir andere, 18 = Mithilfe bei Ver-
anstaltungen, Anldssen oder Festlichkeiten, 19 = Mithilfe bei gemeinniit-
zigen Projekten und Aktivitaten, 20 = andere

Transfereffekt Intervall Index aus 3 Items, 5-fach gestuft von 1= «iiberhaupt nicht»
bis 5 = «voll und ganz»

Chancen digitaler Technologien Intervall Index aus 3 Items, 5-fach gestuft von 1= «liberhaupt nicht»
bis 5 = «voll und ganz»

digitale Selbstwirksamkeit Intervall Index aus 3 Items, 5-fach gestuft von 1= «iiberhaupt nicht»
bis 5 = «voll und ganz»

Typen der Technologiebetroffenheit Kategorien 4 Auspragungen: 1= keinen Einfluss, 2 = unterstiitzende Wirkung, 3 = er-
setzende Wirkung, 4 = ersetzende Wirkung, damit ich mich umschulen
lassen muss

Automatisierungsangst Intervall Index aus 3 Items, 5-fach gestuft von 1= «liberhaupt nicht»
bis 5 = «voll und ganz»

digitale Anforderungen und Ressourcen Intervall Teil 1: Index aus 5 Items, 5-fach gestuft von 1= «iiberhaupt nicht» bis 5=

«voll und ganz»; Teil 2: Index aus 6 Items, 5-fach gestuft von 1= «iiber-
haupt nicht» bis 5 = «voll und ganz»
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Anhang 3A Korrelationen A
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 n 12 13 14 15 16 17
1 Arbeitsplatzgestaltung 1
2 Autonomie 0.825* 1
3 Aufgabenvielfalt 0.585**  0.348** 1
4 Wichtigkeit der Aufgabe 0.476** 0126 0.302** 1
5 Ganzheitlichkeit der Aufgabe 0.465** 0.155%* 0.138** 0100** 1
6 Feedback 0524 0303** 0.255* 0.225** 0181 1
7 Partizipation 0.488™* 0498  0.262"* 0171 0.092**  0.424** 1
8 Leistungsbeurteilung 0.289**  0.240**  0.148** 0147+ 0.036 0.711** 0.471** 1
9  Weiterbildungstage 0.097** 0.089** 0.092** 0.048 -0.004 0.097** 0.115** 0124 1
10  Persor lohnung: erfolgsabha 0.069** 0.114** 0.054* -0.081** -0.017 0.101** 0.152** 0.126** 0.068** 1
Gehaltsanteil
11 Persor lohnung: leistungsabha 0.088**  0109**  0.089** -0.017 -0.006 0.092** 0124 0.135* 0.018 0.333** 1
Gehaltsanteil
12 Personalbelohnung: Sonderpramien 0.086**  0.085** 0.038 0.049 0.017 0.087**  0.082** 0.119** 0.048 0.105** 0.151** 1
13 Personalbelohnung: Zulagen 0.023 -0.031 0.058* 0.097** -0.014 0.058* 0.041 0.074** 0.062% 0.070**  0.067** 0.061* 1
14 Personalbelohnung: Fringe Benefits 0.016 0.038 0.054* -0.010 -0.079**  0.078** 0.101** 0126 0.067**  0.269** 0.161"* 0.164** 0.185* 1
15  Personalbelohnung: festes Salar -0.059*  -0.062*  -0.052* 0.023 0.007 -0131**  -0100**  -0156**  -0.080** -0.419**  -0.344** -0307** -0.439** -0.470** 1
16  Personalentwicklung: Sozialkompetenzen -0.042 -0.056 0.005 0104**  -0122** -0.01 0.020 0.019 -0.004 0.005 0.005 -0.010 0.035 0.074* -0.023 1
17  Personalentwicklung: Fachkompetenzen 0.080* 0.017 0.058 0.103** 0.059 -0.009 -0.031 -0.056 0.059 -0103**  -0.083*  -0.059 0.017 -0.119** 0.058 -0.484** 1
18 Personalentwicklung: Schulungen, 0192+ 0165 0.160** 0175 -0.040 0.214** 0.250**  0.304** 0165 0.116™ 0.108** 0.075** 0.152* 0.235**  -0165"*  0.100** -0.044
Kursen und Workshops
19 Personalentwicklung: Fahigkeiten 0177** 0174 0.152** 0.078** -0.044 0.253** 0.269** 0.328** 0.158** 0154 0.104** 0.099** 0.140** 0.210** -0.165** 0.003 -0.053
und Kenntnisse erwerben
20 Personalentwicklung: Coaching 0122** 0121 0.110** 0.086™* -0.044 0.179** 0.178** 0.267* 0.087** 0.129** 0.147** 0.126** 0.096** 0194** -0.134** 0173** -0
21 Personalentwicklung: Unterstiitzung bei der 0.150** 0166 0.103** 0.035 -0.015 0.217** 0.248** 0330  0.096** 0181 0.154** o 0113** 0181 -0.154** 0.078*  -0.088**
Planung meiner zukiinftigen Entwicklung
22 Personalentwicklung: in einer 0.010 -0.008 -0.008 0.035 -0.025 0106 0.035 0.152** 0.033 0129 0142**  0.090**  0150** 0178 -0163** 0.018 -0.050
anderen Abteilung arbeiten
23 Personalentwicklung: andere Position 0.087** o11** 0.057* 0.048 -0.049 0.097** 0.151** 0.188** 0.050 0190**  0180**  0.097** 0.115** 0.240**  -0167** 0.061 -0.085**
innerhalb der Organisation iibernehmen
24 Personalentwicklung: 0.138** 0120 0.061* 0.081** 0.031 04187** 0.199** 0.250** 0.052* 0149** 0.168** 0131 0.116** 0137** -0.147** 0.019 -0.018
Karriereperspektiven
25 Personalentwicklung: 0122** 0.139** 0.073** o.on -0.015 0.198** 0.230**  0.224** 0.066* 0163 0.138** 0.077**  0.079** 0.187** -0.143** 0.014 -0.057
Erweiterung meiner Aufgaben
26  Personalentwicklung: 0.070** 0.058* 0.048 0.044 0.001 0.130** 0183 0.205** 0.105** 077** 0192** o 0136 0.174** -0.165"* 0.039 -0.068*
héhere Position iibernehmen
27 Fihrung 0.280** 0.273* 0.103** 02 0.049 0.449™ 0.501** 0.555"* 0.033 0.054* 0.033 0.025 0.045 0.052* -0.061* 0.016 -0.012
28 Austauschbeziehung mit 0.179** 0136 0.129** 0148 0.001 0.237* 0.281** 0.262** 0.060* 0.010 0.019 -0.001 0.018 0.056* -0.018 0.010 o.on
Arbeitskollegen/-innen
29 Arbeitsplatzunsicherheit -0164**  -0M5**  -0.098**  -0.149** -0.019 -0142*  -0192**  -0130™* -0.042 0.053* 0.042 -0.042 -0.060* 0.004 o.on -0.047 -0.048
30 Arbeitszufriedenheit 031" 0311 0126 0.107** 0.103** 0.281** 0.368" 0335 0.051 0.038 0.033 0.040 0.020 0.049 -0.066™ 0.002 -0.022
31 laufbahnzufriedenheit 0339**  0290*  0.243** 0.148** 0.100** 0.310** 0.387** 0.326™ 0112** 0.064* 0.058* 0.065** o.on 0.023 -0.057* 0.033 0.012
32 Commitment 0.283** 0.262** 0.137** 0.153** 0.078* 0290  0.395** 0.342* 0.060* 0.028 0.006 0.064* 0.059* 0.016 -0.052* 0.082** -0.061
33 Kiindigungsabsicht -0196*  -0179**  -0102**  -0.113** -0.044 -0.221*  -0.239**  -0.295** 0.007 0.009 -0.009 -0.049 -0.055* 0.002 0.026 -0.006 0.005
34 Arbeitsmarktfahigkeit 0199* 0T 0160 0194 0018 019" 0232 0185  0077°° -0003 0023  0064* 0067 0023  -0041 0035 0079
35 Stress -0.094**  -010™* 0.016 0.027 -0.079**  -0138"™*  -0139**  -0186™* 0.041 0.003 0.001 -0.005 0.015 -0.010 0.024 -0.002 0.033
36 Krankheitsabsenzen -0.086**  -0.100** -0.024 -0.023 -0.007  -0.066** -0138**  -0.097** 0.000 -0.060* -0.051* 0.009 0.055* -0.006 -0.028 -0.029 0.048
* = Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0.05 (2-seitig) signifikant. | ** = Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0.01 (2-seitig) signifikant. | N=1597
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18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36
1

0.384"* 1

0.254** 0.281"* 1

0.257** 0.331* 0.356** 1

0.166"* 0.185** 0191** 0.208** 1

0.204** 0.243* 0.245** 0.287** 0.438"* 1

0.184** 0.239** 0.263** 0.356" 0.241** 0.306** 1

0156 0.299** 0.204** 0.292** 0.211** 0.276** 0.198** 1

0.212** 0.231** 0.234** 0.294** 0.337** 0.481"* 0.439** 0.270** 1

0.238* 0.297* 0197 0.268™ 0.077** 0132 0.208** 0194 0.188** 1

0.179** 0166 0ns™ 0121** 0.061* 0.047 0105 0129* 0.073** 0.385** 1

-0.086™ -0.074** -0.022 -0.085** -0.025 -0.035 -0 -0.040 -0.086™ -0197** -om3* 1

0165 0.179** 0.097** 0.189** 0.012 0.059* 0137 ong** 0.088™* 0.506™* 0.295* -0.186"* 1

0.232** 0191 0129** 0.184** 0.016 0.067** 0.178** 0.092** 0.104** 0.396™* 0.283** -0.245 0.461"* 1

0156 0.159** 0.149** 0.186** -0.003 0.072** 0.120* 0.098** 0.097* 0.462"* 0.315* -0129* 0.564** 0.416** 1

-0195" -0197** -0.086** -0.142** -0.056* -0.079**  -0.095** -0.095" -0.072** -0.383** -0184** 0.203** -0.468** -0.331"* -0.466"* 1

0124** 0.130** 0.066** om4 0.058* 0.063* 0.155** 0.084** 0.109** 0.203** 0.169** -0.452** 0.141** 0.288"* 0.110** -0.049 1

-0.039 -0.092* -0.033 -0.062* -0.039 -0.021 -0.074** -0.031 -0.058* -0.335% -0.174** 0.281** -0.439* -0.268"* -0.284"* 0337 -0.156** 1

-0.034 -0.046 -0.006 -0.033 0.020 -0.031 -0.071** -0.040 -0.025 -0129* -0.090"* 0.094** -0.141** -0.093** -0.108** 0121 -0.054* 0156 1
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Anhang 3A Korrelationen A
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 n 12 13 14 15 16 17
37 Artbe“nehrtne:d[f (tAN)’(‘ernlaﬁen 0.221** 0.200** 0.216** 0.096** 0.023 0.148** 0.258** 0141 0.098**  0.092** 0.062* 0.002 -0.032 0.108** -0.040 0.031 -0.021
interessante Arbeitsinhalte.
38 ﬁrg:itgibheanlf: (AG) bieten interessante 0.402** 0382  0.286™ 0172** 0.035 0.354** 0.475** 0.369** 0103** 0.084**  0.081** 0.042 0.025 0.089*  -0.072** 0.030 0.044
roeitsi .
39 ﬁrgeignelh;nepﬂe (ﬁNzerwarten 0.098** 0.034 0.076** 0.105** 0.066*  0.096** 0.051* 0.095** 0.037 -0.037 -0.052* -0.0m 0.027 0.018 -0.006 0.009 0.044
rbeitsplatzsicherheit.
40 ﬁrgeixgeFiHth(A?‘) btieten 0175 0130* 0.060* 0.130** 0.068**  0.204** 0.227** 0.246** 0.021 -0.072**  -0.099** 0.048 0.029 0.01 0.006 0.033 0.043
rbeitsplatzsicherheit.
41 Arbeitnehmende (AN) erwarten Loyalitat. 0.154** 0.091** 0.113** 0.110%* 0.098** 0107** 0135 0.093** 0.047 -0.052* -0.039 0.016 0.021 -0.01 0.015 0.037 -0.014
42 Arbeitgebende (AG) bieten Loyalitét. 0.211** 0184** 0.033 0.101** 0.084** 0308 0.356** 0.348** 0.030 -0.032 -0.073** 0.037 0.012 -0.041 0.010 0.034 0.015
43 érbeitnehn;endf (AN)er_\_/;artenhMiiglichkeiten, 0.307** 0.278** 0.242** 0136 0.074** 0.183** 0321 0.154** 0.060* 0.093*  0.070** 0.027 0.054* 0104**  -0.081** 0.023 -0.017
igenverantwortung zu ubernehmen.
44 ?rbeitgebe{]de (tAG) bietgg Maglichkeiten, 0.411** 0.415** 0.216** 0.145** 0.097** 0.345** 0.513** 0.357** 0.049 0.043 0.051* 0.050* 0.037 0.074**  -0.075** -0.002 0.000
igenverantwortung zu ibernehmen.
45 A[bgitn(ehmept?g{éN) grwartfn Maglichkeiten, 0.250** 0.196** 0.259**  0.097** 0.073** 0.172** 0.252** 0144 0.033 0.063* 0.055* 0.008 -0.008 0.074** -0.017 0.029 -0.022
F vielfiltig einzusetzen
46 érﬁ_eiiggtbend_e I(fAICp bieten M;')'glichkeiten, 0.388** 0.377** 0.235** 0140**  0.086** 0366** 0.499** 0398 0.063* 0.060* 0.051* 0.054* -0.006 0.017 -0.039 0.026 -0.008
ahigkeiten vielfaltig einzusetzen.
47 ér?Ei'tnkThmendg (ﬁl;l])kei\[/var.tenu 7 o one** 0.089** 0.158"* 0.043 0.019 on3* 0.207** 0.154** 02+ 0.099** 0.091** 0.024 0.062* 0.094** -0.101** -0.030 -0.019
ntwicklungsméglichkeiten im Unternehmen.
48 /E\ri)eiﬁ t-i‘bende (A?) lh):(etin - " 0.281* 0.259** 0.138** 0.107** 0.065* 0.382**  0.456™  0.478**  0.082** 0.088** 0.064* 0.056* 0.047 0.066™  -0.115** 0.009 -0.033
ntwicklungsmoglichkeiten im Unternenmen.
49 /E\rlilei’t]nehmende (AN) erwarten angemessene 0.144** 0.085** 0.166** 0.076** 0.051 0.114* 0137 0.082** 0.059* 0.061* 0.031 0.006 0.058* 0.087**  -0.066** -0.036 0.019
ntlohnung.
50 érlt)IEitt]gEbende (AG) bieten angemessene 0.213** 0.226** ong* 0.024 0.050 0.246** 0.306™* 0.297* 0.066* 0132 0.105** 0.102** 0.087** 0121 -0163** 0.022 -0.087**
ntlohnung.
51 Mittelwert Erwartungen AN an AG 0.278** 0.210** 0.267** 0.143** 0.086**  0.200**  0.293** 0.187** 0.099**  0.070** 0.052* 0.015 0.044 0101 -0.070** 0.01 -0.007
52 Mittelwert Angebote AG an AN 0.408**  0.387** 0.210** 0160**  0.099**  0435**  0.560** 0493  0.082** 0.060* 0.036 0.078** 0.049 0.065**  -0.095** 0.030 -0.008
53  Ubertragbare Kompetenzen 0.249** 0.222** 0.219* 0.085** 0.058* onz+ 0.165** 0.056* 0.034 0.042 0.058* 0.029 0.007 0.042 -0.017 -0.019 -0.020
54  proaktive Kompetenzentwicklung 0315 0.274** 0.275** 0128*  0.066** 0.209**  0.265** 0.221** 0.209**  0.074*  0.083** 0.086™ -0.011 0.066™  -0.089** 0.001 -0.007
55  organisationale Unterstiitzung 0.312** 0.290** 0.169** 0.145** 0.048 0.415** 0.444**  0.539** 0.138** 0.080**  0.065** 0.104** 0.038 0.085**  -0.110** 0.007 0.003
56 ausserberuflicher Kompetenzerwerb 0.128** 0.066™* 0.127** 0.124** 0.021 0.073** 0.109** 0.039 0.042 -0.002 0.046 0.057% 0.075** 0.075** -0.027 0.089** -0.070*
57  Transfereffekt 0.222** 0.170** 0163** 0.131** 0.090**  0170** 0.215** 0178** 0135 0.024 0.032 0.066* 0.018 -0.009 -0.040 0.073* 0.010
58  Chancen digitaler Technologien 0.082** 0127 0.052* -0.022 -0.040 0.086** 0.143** 0.112** 0.086**  0.091** 0.097** 0.045 -0.002 0.089**  -0.052* 0.032 -0.099**
59 digitale Selbstwirksamkeit 0.238** 0.245"* 0.223** 0.009 0.055* 0.109** 0.234* 0.107** 02+ 0.155** 0122 0.063" -0.026 0130**  -0.086** -0.044 -0.030
60 Typen der Technologiebetroffenheit 0.019 0.042 0.062* -0.053* -0.019 0.026 0.063* 0.041 0.047 0139** 0126 0.031 -0.044 0.113** -0.113** -0.023 -0.075*
61  Automatisierungsangst -0118**  -0.096**  -0.110** -0.141** 0.070**  -0.084** -0147**  -0.077** -0.039 0.040 0.004 -0.012 -0.085** -0.019 0.003 -0.064* -0.029
62 digitale Anforderungen 0.050* 0.031 0.099** 0.035 -0.008 0.014 0.070** -0.001 0.001 0124 0.091* 0.042 0.000 0.103** -0.045 -0.029 -0.102**
63 Kommunikationsiiberlastung 0.071** 0.033 0.083** 0.063* 0.043 0.005 0.039 -0.035 -0.023 0.039 0.024 0.026 0.027 0.037 -0.012 -0.021 -0.031
64  Technologieiiberlastung 0.029 -0.027 0.086**  0.074** 0.014 0.000 -0.004 -0.025 0.005 0.079** 0.020 0.057* 0.032 0.028 -0.024 -0.037 -0.056
65  Technologieabhangigkeit 0.013 0.042 0.059* -0.037 -0.050 0.013 0.099** 0.034 0.013 0141 0.129** 0.021 -0.044 0138** -0.049* -0.015 -0m9*
66 digitale Ressourcen 0.215** 0.292** 0.156** -0.041 -0.018 0183** 0.284**  0.258**  0.098** 0.191** 0.177** 0.066™* -0.023 0.157** -0.129* 0.042 -0.173**
* = Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0.05 (2-seitig) signifikant. | ** = Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0.01 (2-seitig) signifikant. | N=1597
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Anhang

Anhang 3A Korrelationen A
37 38 39 40 a 42 43 44 45 46 a1 48 49 50
37 Arbeitnehmende (AN) erwarten 1
interessante Arbeitsinhalte.
38 Arbeitgebende (AG) bieten interessante 0.411** 1
Arbeitsinhalte.
39 Arbeitnehmende (AN) erwarten 0.265* 0132** 1
Arbeitsplatzsicherheit.
40 Arbeitgebende (AG) bieten 0ne** 0.332** 0.368** 1
Arbeitsplatzsicherheit.
41 Arbeitnehmende (AN) erwarten Loyalitat. 0.244** 0.184** 0.416™* 0.212** 1
42 Arbeitgebende (AG) bieten Loyalitat. 0127 0.401** 077 0.535** 0.350** 1
43 Arbeitnehmende (AN) erwarten Méglichkeiten, 0.391** 0.283** 0.221** 0.132* 0.342* 0.185** 1
Eigenverantwortung zu tibernehmen.
44 Arbeitgebende (AG) bieten Moglichkeiten, 0.235** 0.527** 0.143** 0.336* 0.166** 0.472** 0.458** 1
Eigenverantwortung zu ibernehmen.
45 Arbeitnehmende (AN) erwarten Méglichkeiten, 0.480** 0.296* 0.263** 0.149** 0.368** 0.141* 0.495** 0.268** 1
Fahigkeiten vielféltig einzusetzen.
46  Arbeitgebende (AG) bieten Méglichkeiten, 0.213** 0.573** 0.124** 0.365" 0.205** 0.467** 0.270** 0.610** 0.395"* 1
Fahigkeiten vielféltig einzusetzen.
47  Arbeitnehmende (AN) erwarten 0.341** 0.146** 0.233** 0.059* 0.218** 0.039 0.372** 0.115** 0.390** 0.088** 1
Entwicklungsmaglichkeiten im Unternehmen.
48  Arbeitgebende (AG) bieten 0.163** 0.458** ong** 0.348*" 0.151** 0.437* 0187 0.467** 0.184** 0.545** 0.349** 1
Entwicklungsmaglichkeiten im Unternehmen.
49  Arbeitnehmende (AN) erwarten angemessene 0.287** 0.173** 0.350** 0.102** 0.370** 0122 0.327** 0.164** 0.368** 0.153** 0.343** 0.128** 1
Entlohnung.
50 Arbeitgebende (AG) bieten angemessene 0.146** 0.404** 0.050 0.292** 0127 0.383** 0.180** 0.373** 0.157** 0.408™* 0.048 0.382** 0.208** 1
Entlohnung.
51  Mittelwert Erwartungen AN an AG 0.659** 0.353** 0.590** 0.242** 0.630** 0.243* 0.683** 0.332** 0.728** 0.310** 0.671** 0.292** 0.642** 0.195**
52 Mittelwert Angebote AG an AN 0.274** 0730** 0.218** 0.635** 0.280** 0.736** 0.332** 0.747** 0.312** 0.785** 0.170** 0735 0.208** 0.658**
53  Ubertragbare Kompetenzen 0101 0.075** -0.012 0.023 0.055* 0.012 0.161** 0.072** 0.161** 0.056* 0.129* 0.046 0.062* 0.014
54  proaktive Kompetenzentwicklung 0.193** 0.232** 0.038 0.066** 0.042 0.099** 0.204** 0188 0.221* 0.224** 0.242** 0.235** on7 0.115**
55  organisationale Unterstiitzung 0.138** 0.467** 0.068* 0.342** 0.096"* 0.464** 0136 0.419** 0152** 0.516** 0.099** 0.569** 0.050 0.409**
56  ausserberuflicher Kompetenzerwerb 0.093** 0.060* 0.013 0.008 0.073** 0.026 0.094** 0.038 0.114** 0.038 0.054* 0.039 0.001 0.045
57  Transfereffekt 0.107** 0147 0.079** 0.064* on3* 0ng* 0.1n4* 0.136** 0.134** 0.158** 0.202** 0.203** 0.063* 0.057*
58  Chancen digitaler Technologien 0.044 0.090** -0.015 0.059* 0.018 0.088** 0.069** 0.072** 0.019 0.060* 0.097** 0.081** 0.068** 0.090**
59 digitale Selbstwirksamkeit 0.151** 0.158** 0.034 0.066** 0.008 0.044 0179** 0.143** 0199** 0.096** 0.181** 0.110** 0.151** 0.095**
60 Typen der Technologiebetroffenheit 0.073** 0.038 -0.018 -0107** -0.026 -0.082** 0.056" -0.005 0.050 -0.041 0123** -0.010 0.072** 0.003
61  Automatisierungsangst -0.008 -0176** -0.017 -0.228** -0.053* -0.187** -0.051* -0.158** -0.052* -0.184** 0.041 -0.125* -0.026 -0.153**
62  digitale Anforderungen 0.134** 0.013 0.009 -0.148** 0.024 -0.160** 0.066** -0.019 0.079** -0.084** 0.146** -0.036 0.056* -0.031
63 Kommunikationsiiberlastung 0.070** -0.056* 0.024 -0124** 0.023 -0.161** 0.034 -0.058* 0.031 -0100** 0.092* -0.034 0.002 -0.063*
64  Technologieiiberlastung 0.024 -0.060* 0.000 -0.154** 0.020 -0.163** 0.024 -0.051* 0.016 -0.104** 0105 -0.045 0.014 -0.069**
65  Technologieabhangigkeit 0.163** 0.089** -0.009 -0.078** 0.006 -0.080** 0.084** 0.035 0.099** -0.019 0122** -0.01 0.084** 0.028
66 digitale Ressourcen 0148 0.240** 0.015 0.039 0.022 0.107** 0.091** 0183** 0132 0196 0.152* 0.188** 0.088** 0.203**
* = Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0.05 (2-seitig) signifikant. | **= Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0.01 (2-seitig) signifikant. | N =1597
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51 52 53 54 55 56 57 58 59 60 61 62 63 64 65 66
1

0.389** 1

0.147** 0.061* 1

0.231* 0.226™* 0.348** 1

0.164** 0.634"* 0.082** 0.323** 1

0.098** 0.048 0.189** 0163 0.044 1

0.179** 0169** 0.198** 0.355** o007 0.282** 1

0.060* 0101 0.066** 0165 0.106** 0.004 0m4** 1

0192** 0.132** 0.216** 0.262** omg 0.038 0120 0.339** 1

0.073** -0.045 0.023 0.058* 0.013 0.074** 0.028 01471 o7 1

-0.036 -0.236™* -0.027 -0.026 -0133** -0.051 0.020 -0.085* -on7+ 0.360** 1

omne** -0.095** 0.072** 0.070** -0.088** 0.110* 0.095** -0.003 0.030 0.308** 0.300** 1

0.066™* -0.115** 0.073** 0.055* -0.078** 0.124** 0122** -0123** -0.062* 0.152** 0.260** 0766 1

0.049 -0.128"* 0.016 0.029 -0.107** 0.109* 0.098** -0.108** -0.076** 0.194** 0.246™ 0.754** 0.676** 1

0me** -0.015 0.068"* 0.064* -0.039 0.039 0.022 0.140** 0.144** 0.305** 0.199** 0.757** 0.233** 0.252** 1

0.139** 0.224** o 0.252** 0.264** 0.069** 0.174** 0.435* 0.329** 0.327** 0.096** 0.265"* 0.024 0.012 0.430* 1
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1 Geschlecht 0.144** 0.105** -0.099** 0.081** 0.066** 0.158™* 0.072** 0.044 0183** 0.087** 0.077** 0.044 0.023 -0.084**
2 Alter zum Erhebungszeitpunkt 0.128** 0.101** 0.069** 0.043 -0.001 0.037 -0.017 -0.098** 0.035 0.053* 0.042 0.050* -0.018 0.025
3 Sprache: Deutsch 0.042 -0.021 0.025 -0.030 0.090** 0.152** onr -0.020 0.0520* 0.037 -0.017 0.063* 0.142** -0.087**
4 Sprache: Franzésisch -0.052* 0.042 -0.007 -0.007 -0.047 -0.116** -0.124* 0.046 -0.033 -0.006 0.003 -0.078** -0.122* 0.089**
5 Sprache: Italienisch 0.006 -0.026 -0.030 0.057* -0.077** -0.078** -0.01 -0.033 -0.036 -0.050* 0.024 0.010 -0.054% 0.013
6 bild keine oder teilobligatorische -0.038 -0.050 -0.022 -0.070%* -0.072** -0.062* -0.038 -0.033 -0.038 -0.031 -0.028 -0.04 -0.043 0.072**
Ausbildung
7 Ausbildung: obligatorische Schulzeit -0.134* -0.097** -0.025 0.039 0.024 -0.085** 0.037 -0.066* -0.072** -0.059% 0.009 -0.056* -0.058* 0.016
8 i Ut i g -0.023 0.009 0.022 0.017 -0.023 -0.024 -0.048 0.025 -0.008 0.030 0.006 -0.010 0.010 -0.007
9  Ausbildung: Allgemeinbildung ohne Maturitat -0.014 -0.056* -0.029 0.002 -0.016 -0.004 0.005 -0.042 -0.041 -0.029 -0.004 0.001 -0.049 0.030
10 i berufliche Grundbildung oder -0.159** -0.162** -0.024 0.093** -0.033 -0133** -0.095* -0.062* -0.112* -0.106** -0.035 0.002 -0.108** 0.068**
Berufslehre
1 Ausbildung: Maturitat oder Lehrkréfte- -0.042 -0.044 -0.043 0.016 0.017 -0.051* -0.012 -0.037 0.004 -0.057* 0.006 -0.049 -0.015 0.004
Seminar
12 Ausbildung: héhere Berufsbildung 0.057* 0.047 0.039 0.032 0.013 0.050* 0.042 0.033 -0.015 0.009 -0.001 0.049 0.034 -0.021
13 Ausbildung: Fachhochschule oder Universitat 0.189** 0.173** 0.013 -0.132** 0.019 0.151** 0.054* 0.089** 0.170** 0.148** 0.019 0.023 0130** -0.083**
14 Ausbildung: Doktorat, Habilitation 0.069** 0.098"* 0.053* -0.015 -0.005 0.058* 0.000 0.016 0.013 0.040 0.029 -0.001 0.007 0.015
15  Privathaushalt: Einpersonenhaushalt -0.026 -0.008 -0.036 0.028 -0.038 -0.036 -0.059* -0.010 0.020 0.030 0.015 -0139** -0.038 0.029
16  Privathaushalt: Paar ohne Kind/er 0.054* 0.042 -0.007 0.000 -0.010 0.023 -0.017 0.036 0.040 -0.012 0.013 -0.184** 0.020 0.046
17  Privathaushalt: Paar mit Kind/ern 0.029 0.039 0.008 -0.041 0.009 0.072** 0.048 -0.025 0.027 0.070** 0.018 0.274** 0.053* -0.100**
18  Privathaushalt: Einelternhaushalt mit Kind/ern -0.055* -0.056* 0.022 0.01 0.025 -0.040 0.019 -0.015 -0.067"* -0.078** -0.046 0.072** -0.017 -0.014
19  Privathaushalt: Nichtfamilienhaushalt -0.014 -0.001 0.005 0.035 0.027 -0.051* 0.007 0.042 -0.036 -0.033 -0.011 -0.033 -0.007 0.044
20 Betriebszugehdrigkeit 0.101** 0.043 0.029 0.015 -0.007 0.048 0.019 -0.045 0.059* 0.025 0.053* 0.080** -0.006 -0.050*
21  Anstellungsprozent 0.084** 0.092** -0.049 0.061* 0.063* 0125 0.078** 0.073** 0.188™* 0110 0.088** -0.023 0.088™* -0135"*
22 \Vertragsform 0.103** 0103** 0.005 0.003 0.013 012" 0.006 -0.030 0.128** 0.070** 0.056* 0.069** 0.034 -0.072**
23 Hohe des letzten Brutto-Jahresgehaltes 0.314** 0.252** 0.027 -0.058* 0.054* 0.284** 0.092** 0.077** 0.334** 0.231** 0125 0106 0.226** -0.218**
24 Hahe des jahrlichen Haushaltseinkommens 0.219** 0.167** 0.031 -0.060* 0.073** 0.207** 0106 0.081"* 0.239** 0175 0.074** 0.024 0.182** -0.134**
25 berufliche Stellung dichotomisiert: 0.258** 0.158** 0.105** 0.024 0125 0.362** ong* 0128 077** 0.139** 0.082** 0.037 0.038 -0.090**
mit/ohne Vorgesetztenfunktion
26 Karriereorientierung: aufstiegsorientiert, 0.043 0.030 0.019 -0.008 0.086™ omns* 0mg™ 0.032 0.022 0.020 0.028 0.012 0.012 0.009
dummycodiert
27 Karriereorientierung: sicherheitsorientiert, -0.022 -0.006 0.048 0.032 -0.017 -0.071* -0.034 -0.087** -0.090** -0.076* -0.021 0.035 -0.061* 0.070*
dummycodiert
28 Karriereorientierung: eigenverantwortlich, 0.021 0.025 -0.030 -0.037 0.008 0.016 0.001 0101 0.080** 0.095* 0.013 -0.052 0.032 -0.073*
dummycodiert
29 Karriereorientierung: alternativorientiert, -0.039 -0.049 -0.039 0.013 -0.070* -0.040 -0.071* -0.043 -0.008 -0.039 -0.017 0.008 0.023 -0.006
dummycodiert
30 Branche: Land- und Forstwirtschaft 0.033 0.039 -0.018 -0.001 0.002 0.046 0.004 -0.017 -0.047 -0.019 -0.01 -0.050* -0.069"* 0.038
31 Branche: verarbeitendes Gewerbe 0.062* 0.018 -0183** 0.032 0.009 0.040 0.043 0.024 0.184** 0.052* 0.028 -0.022 0.065* -0.047
32 Branche: Baugewerbe 0.029 -0.039 -0.083** 0.041 -0.014 0.001 -0.039 -0.037 -0.014 -0.013 0.003 -0.012 -0.037 0.025
33 Branche: Handel, Reparaturgewerbe -0.043 -0.138** -0.119** 0.063* -0.030 -0.026 -0.069** -0.052* 0.013 -0.034 -0.017 -0.069** -0.061* 0.024
34  Branche: Gastgewerbe -0m8* -0.073** -0.007 0.035 0.010 -0.030 -0.024 -0.028 -0.057* -0.032 -0.019 -0.045 -0.056* 0.029
35 Branche: Verkehr und Nachrichteniibermittlung -0.021 -0.013 0.003 0.057* -0.006 -0.062* -0.020 -0.021 0.014 -0.030 0.062* 0.025 0123* -0.063*
36  Branche: Kredit- und Versicherungsgewerbe 0.006 -0.013 -0.089** -0.039 0.028 0.007 0.033 0.044 0.235"* 0.210* 0.034 0.018 0.159** -0184**
37 Branche: Immobilien, Vermietung, IT, Forschung und 0m* 0.081** -0.086* -0.002 0.018 0.094** 0.040 0.020 0143 0.067* 0.039 -0.051* 0.061* -0.061*
Entwicklung
38  Branche: 6ffentliche Verwaltung, externe -0.003 0.004 0.045 -0.008 -0.033 -0.029 0.015 -0.009 -0.131** -0.053* -0.019 0.023 -0.009 0.042
Korperschaft
39 Branche: Unterrichtswesen 0.097** 0.107** 0.153** -0.147** 0.003 -0.010 -0.003 -0.007 -0.143** -0.108** -0.019 -0.060* -0m7** 0.140**
40 Branche: Gesundheits- und Sozialwesen -0.161** 0.007 0.297* -0.05 0.01 -0.039 0.015 0.014 -0.71** -0.055* -0.061* 0.152** -0.038 0.033
41 Branche: sonstige Dienstleistungen, private Haushalte 0.038 -0.001 0.003 0.050 -0.003 0.009 -0.032 0.039 -0.084* -0.007 -0.014 -0.008 -0.089™ 0.070"*
* = Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0.05 (2-seitig) signifikant. | **=Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0.01 (2-seitig) signifikant. | N=1597
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und Kenntnisse

Personalentwicklung: Unterstiitzung bei der Planung

Personalentwicklung: Erweiterung meiner Aufgaben
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-0.051 -0.086"  -0.027 0.002 0.004 0.044 0.009 0.065"* 0.049 o.omn 0.089** 0.023 -0.050* -0.006 0.033 0.091** 0.019 0.013 0.013
0.016 -0.026 0.053* -0.041 -0.01 -0.079*  -0.083** -0.041 -0130*  -0.081**  -0130**  -0.006 -0.020 0.070** 0120* 0.083** 0167  -0.227*  -0227**
0.065* -0.051 0101 0121 0.070*  0.095* 0.061 0.057* -0.053* 0138" 0.030 0148 0158**  -0.065™ 0084 0093  0.085™ -0.025 -0.025
-0.085* 019" -0.055*  -0.082"  -0.063*  -0.080"  -0.055" -0.036 0.041 -0101** -0.019 -0131*  -0100** 0055*  -0.080*  -0.073"  -0.092* 0.037 0.037
0.018 -0.095**  -0.083"  -0076"  -0.023 -0.039 -0.020 -0.041 0.027 -0.078**  -0.020 -0.051* -0+ 0.027 -0.021 -0.045 -0.005 -0.012 -0.012
0.020 -0.016 -0.037 -0.028 -0.034 -0.019 0.007 0.006 -0.030 -0.024 -0.01 -0.042 -0.044 -0.008 -0.013 -0.046 -0.019 0.033 0.033
0.041 -0.002 0145 -0.085* -0.037 -0.049 0.005 -0.071** 0.014 -0.051* -0.050 -0.016 -0.025 -0.016 -0.051* -0.043 -0.046 0.051* 0.051*
0.004 0.022 -0.038 -0.035 -0.029 -0.035 -0.007 -0.033 0.003 -0.015 -0.029 0.008 -0.019 0.037 -0.002 -0.004 -0.027 0.009 0.009
0.001 -0.054 -0.034 0.005 -0.002 0.013 0.007 -0.01 0.008 -0.050* -0.018 0.008 -0.025 0.017 -0.009 -0.020 -0.01 0.021 0.021
-0.011 -0.028 -oMm9*  -0124*  -0102"  -0116™ -0.018 -0.076**  -0.085**  -0102** -0.040 -0.043 -0.029 -0.004 0.014 -0.079** 0.039 -0.024 -0.024
0.043 -0.023 -0.029 -0.008 0.035 0.017 0.037 0.031 -0.014 o.omn 0.000 0.013 0.037 0069**  -0.055 -0.039 -0.018 0.022 0.022
-0.009 -0.022 0.078** 0.027 0.023 0.028 -0.029 0.015 0.049 0.022 0.023 0.013 0.006 -0.041 0.040 0095  0076**  -0072*  -0.072**
-0.002 0.030 0139* 0129** 0072**  0.086* 0.021 0.086* 0.026 0.107** 0.030 0.022 0.034 -0.004 0.013 0.056* -0.041 0.019 0.019
-0.042 0.073* 0068  0.072* 0.050* 0.065* -0.007 0.014 0.046 0.034 0.067** 0.039 -0.003 0.019 0.007 -0.003 -0.030 0.030 0.030
-0.018 0.038 0019  -0066"  -0.023 0.015 0.001 -0.054* -0.039 -0.033 -0.025 -0104* -0.038 0.036 -0.023 -0.034 -0.045 0.048 0.048
-0.059 0.050 0.044 0.027 -0.056* -0.036 -0.020 0.016 -0.022 0.025 -0.018 0.031 -0.019 -0.040 0.010 0.034 -0.028 -0.041 -0.041
0.066* -0.071* 0.024 0.055* 0.073** 0.014 0.041 0.075** 0.034 0.017 0.061* 0.037 0.036 0.020 0.020 0.016 0.074** -0.038 -0.038
0.038 -0.004 0.006 -0.035 0.023 0.010 -0.027 -0.019 0.030 -0.016 -0.005 0.017 0.013 0.022 0.015 -0.005 0.007 0.007 0.007
-0.062* 0.020 -0.017 0.037 -0.023 0.01 -0.014 -0.007 0.004 -0.010 -0.002 0.029 0.008 -0.009 -0.017 -0.027 -0.021 0.026 0.026
-0.023 -0.061 0105** 0.003 0.033 -0.005 0.005 0.074** -0.015 -0.072** -0.013 -0.001 0.039 0.045 0.086*  0.078* 0215  -0188**  -0188"*
-0.096*  -0.013 0.046 0.028 0.035 0.092** 0.037 0.083** 0138* 0.055* 0131 -0.018 -0.046 0.033 0.039 0.097** -0.002 0.057* 0.057*
-0.010 -0.043 0.078"* 0.025 0.019 0.009 -0.002 0.060* -0.020 0.047 0.034 0.019 0.025 -0.023 0.030 0.049 0084*  -0132"  -0132"
-0.001 -0.027 0269 0190** 0146 0125** 0.041 0192 0.090** 0127* 0145 0.072* 0.036 0.028 0104** 0199** 0077**  -0.087*  -0.087**
0.032 -0.062 0.216** 0176** 060" om3* 0.046 0156* 0106** 056" 0134 0124** 0.083** -0.022 om3* 0.148* 0073**  -0063*  -0.063"
0.063* -0.018 0127** 0.093** 0142 0.097** -0.025 0.069** 0133** 0.051* 0137 0.093** 0.041 -0.019 0133** 0.247* 0189* -0.062°  -0.062"
-0.025 0.007 0.034 0.062* 0.068* 0.058 -0.009 0.048 0.051 0.017 0100** 0102** 0.045 0.017 0.097** 0.060* 0164  -0069*  -0.069*
-0.003 0.016 0.020 -0.042 -0.069*  -0.061 0.007 -0.005 -0101*  -0070°  -0.099* 0.039 0.048 0.044 0.062* 0.044 0105**  -0156"*  -0156*
-0.015 -0.003 -0.050 0.003 0.042 0.029 0.0mn -0.016 o5+ 0.057 0.063* -0.021 -0.063* -0.043 -0.081** -0.028 -0144** 0.158** 0.158**
0.046 -0.021 0.003 -0.01 -0.031 -0.014 -0.013 -0.021 -0.063" 0.001 -0.050 -015* -0.024 -0.018 -0.070" -0075*  -0108" 0.065" 0.065"
-0.030 0.031 -0.076* -0.045 -0.040 0.003 -0.045 -0.033 -0.015 -0.018 -0.025 0.020 0.012 -0.039 0.020 0.022 0.069** 0.005 0.005
-0.040 007" -0.066" 0.025 0.010 0.065* 0.080**  0.099**  0073* 0.061* 0.075* 0.015 -0.017 0.045 0.026 0.010 -0.017 -0.017 -0.017
-0.061 0.020 -0.091* -0.035  -0.068*  -0.043 -0.073** -0.036 0.010 -0.012 -0.017 0.018 -0.032 -0.041 0.050 0.026 0.051* -0.017 -0.017
-0.045 -0.009  -0.092"*  -0097*  -0.069"*  -0.065" -0.030 -0.030 -0.044 -0.016 0.009 -0.017 -0.014 -0.014 -0.057* -0.059* -0.025 0.022 0.022
0.006 0.001 -0107*  -0.074**  -0.051" -0.046 -0.027 -0.030 0.024 -0.065" 0.005 -0.017 -0.080**  -0.001 -0.002 -0.040 0.018 0.033 0.033
-0.017 -0.042 0.003 -0.005 0.034 0.080** 0.054* 0.081** 0.009 -0.002 0.027 -0.010 0.020 0.037 -0.034 0.005 0.000 -0.017 -0.017
0.016 -0.032 0.050 0.066* 0143*  0069**  0.079* 0060°  0.084** 0.064* 0.078* -0.061* -0.038 0.080** -0.041 -0014  -0.086"  0086™  0.086*
-0.065* 0.006 0.034 0100* 0.020 0.059* -0.031 0.006 0.032 0121 o.0mn 0.076** 0.036 0.059* 0.066* 0.026 0.005 -0.011 -0.01
0.005 0.006 0109* -0.033 -0.028 -0.050* 0.028 -0.014 -0.024  -0.085" -0.015 -0.049 0.013 -0.023 0.021 0.024 -0.018 -0.032 -0.032
0.088"* 0.002 0103** 0.028 0.037 0.009 -0.095*  -0.020 -0.024  -0068  -0.054* 0.030 0.061* -0.054*  0076™ 0082 0079  -0074™  -0.074*
0.077* 0.083** 0.071** 0.012 -0.007 -0.050 0.025 -0.063*  -0.062 -0.028 -0.061* 0.005 0.033 -0.081"*  -0.068"  -0.014 -0.031 0.001 0.001
0.013 -0.007 -0.032 -0.024 -0.014 -0.043 -0.022 -0.041 -0.065" -0.019 -0.044 -0.032 -0.037 0.034 -0.041 -0.075™ 0.025 0.047 0.047
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42 Berufskategorie: Land- und Forst- 0.015 0.009 -0.010 0.016 -0.023 0.014 -0.031 -0.017 -0.051* -0.023 0.001 -0.015 -0.059* 0.028
wirtschaftliche Berufe, Berufe der Tierzucht
43 Produktionsberufe in der Industrie und im -0.078** -0.043 -0.138** 0.082** -0.041 -0.067** -0.002 -0.010 0.042 -0.002 0.065* -0.01 -0.024 -0.014
Gewerbe (ohne Bau)
44 Berufskategorie: technische Berufe sowie 0.094** 0.093** -0137** 0.009 0.031 0.098** 0.046 0.029 0.205** 0.030 0.012 -0.005 0.115** -0.080**
Informatikberufe
45  Berufskategorie: Berufe des Bau- und 0.036 -0.019 -0.036 0.047 -0.007 0.001 -0.015 -0.049 -0.044 -0.003 -0.016 -0.017 -0.061* 0.040
Ausbaugewerbes und des Bergbaus
46 Berufskategorie: Handels- und Verkehrsberufe -0.057* -0121* -0.081** 0.059* -0.01 -0.051* -0.048 -0.003 0.005 -0.022 -0.005 -0.029 0.005 -0.017
47 Berufskategorie: Berufe des Gastgewerbes und Berufe -0.094** -0.072** 0.010 0.104** 0.010 -0.057* -0.059* -0.085** -0.104** -0.042 0.015 0.004 -0.085** 0.033
zur Erbringung personlicher Dienstleistungen
48 Berufskategorie: Berufe des Managements und der 0.082** -0.031 -0.049 -0.032 0.032 0.092** 0.078** 0.024 0.128** 0.150** 0.030 -0.049 0.124** -0.088**
Administration, des Bank- und Versicherungsgewerbes
und des Rechnungswesens
49  Berufskategorie: Gesundheits-, Lehr- und -0.026 0.120** 0.310* -0.165** -0.016 -0.049 -0.018 0.048 -0.202** -0.108** -0.072** 0.087** -0.086** o
Kulturberufe, Wissenschaftler
50 Unternehmensgrésse: weniger als 0.061* 0.029 -0.036 0127 0.000 0.065** -0.056* -0.051* -0.095** -0.036 -0.031 -0.125* -0.147* 0145
10 Personen
51 Unternehmensgrosse: 10 bis 49 Personen 0.030 -0.030 -0.003 0.031 -0.039 0.042 -0.080** -0.034 -0.069** -0.075** -0.043 -0.077** -0.143** 0.120**
52 Unternehmensgrosse: 50 bis 249 Personen -0.032 -0.005 0.018 -0.058* 0.014 -0.010 0.004 0.003 -0.033 -0.056* 0.023 0.027 -0.043 0.021
53  Unternehmensgrésse: 250 bis 499 Personen -0.012 -0.039 0.032 -0.039 0.006 -0.026 0.038 0.034 0.025 0.039 0.01 0.012 0.047 -0.079**
54  Unternehmensgrosse: 500 bis 999 Personen -0.014 0.000 -0.022 -0.029 -0.047 -0.034 0.002 0.014 0.043 -0.001 -0.013 0.042 0.056* -0.055*
55 Unternehmensgrésse: 1000 und mehr -0.008 0.054* -0.010 -0.028 0.051* -0.023 0.084** 0.043 0.143** 0.125** 0.044 0.110** 0.231** -0.155**
Personen
56 Restrukturierung -0.005 0.072** -0.030 -0.005 -0.013 0.012 -0.029 0.013 0.100** 0.084** -0.051* 0.038 0.158** -0.098**
57 Personalabbau in der Abteilung -0.034 0.027 -0.025 0.002 -0.013 -0.003 -0.037 0.004 0.119** 0.063* -0.020 0.029 0.049 -0.034
58 Personalaufbau in der Abteilung 0.043 0103 0.093** 0.024 0.043 0.139** 0.064* 0.012 0.082** 0.040 0.051* 0.078** 0.075** -0.077**
* = Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0.05 (2-seitig) signifikant. | ** = Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0.01 (2-seitig) signifikant. | N=1597
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-0.020 0.044 -0.053* -0.031 -0.015 0.023 -0.035 -0.064* -0.020 -0.023 -0.043 0.001 0.009 -0.047 0.006 0.010 0.062* -0.007 -0.007
-0.021 -0.020 0144 -0.055 -0.020 0.003 0.076** 0.022 0.027 -0.007 0.017 -0.057*  -0.088** 0.033 -0.043 -0.061* -0.039 -0.009 -0.009
-OMms*™ -0125" 0.039 0.096** -0.024 0.072** 0.016 0.051* 0.033 0097  0.074** 0.045 0.032 0.061* 0.032 0.054* -0.022 -0.001 -0.001
-0.090** 0.043 -0102*  -0.058" -0.051* 0042  -0073* -0.024 0.027 -0.014 -0.012 0.033 0.005 -0.032 0.047 0.030 0.037 -0.006 -0.006
0.000 -0.035  -0.093"  -0096"  -0.047  -0.079" -0.018 0.008 -0.045 -0.036 -0.015 -0.046 0.012 0.002 -0.033 -0.049 0.005 0.017 0.017
0.013 o.on -0.093*  -0.095*  -0.051*  -0.083**  -0.007 -0.031 0.000 -0.072** -0.019 -0.065*  -0.069** 0.023 -0.033 -0.075* 0.010 0.039 0.039
0.009 0.009 0122** 0.076** 0105* 0.066* 0.040 0.055* 0.048 0.087*  0.069** 0.015 -0.007 0.035 0.032 0.031 o.on -0.023 -0.023
0132* 0.084**  0146™ 0.059* 0.033 0.008 -0.027 -0.059*  -0063*  -0.065°  -0.089** 0.039 0064°  -0.084** -0.012 0.028 -0.016 -0.003 -0.003
-0.075* 0144* -0183**  -0107*  -0.068**  -0.082*  -0159"*  -0136" -0.036 -0.073"*  -0.086* 0.047 -0.003 0.004 0.056* 0.005 0123* -0.062*  -0.062"
-0.029 0.047 -0M4*  -0068™  -0.069*  -0029  -0099**  -0.087*" -0.069*  -0.010 -0.073* 0.024 0024  -0.076" 0.030 0.037 0.061* 0.021 0.021
0.017 -0.002 0.038 0.004 -0.060* -0.020 -0.050* -0.028 -0.028 -0.009 -0.048 -0.009 0.047 -0.019 -0.019 0.014 -0.013 0.000 0.000
0.028 -0.046 0.050* 0.020 0.021 -0.021 0.068"* 0.026 0.002 -0.012 0.018 -0.006 -0.002 0.028 0.001 -0.020 -0.022 -0.006 -0.006
-0.013 0.001 0.009 -0.026 -0.002 0.029 0.055* 0.016 0.008 -0.023 0.013 -0.023 -0.045 0.040 -0.052* -0.042 -0.063* 0.035 0.035
0.039 -0.080* 0183** 0166 0.160** 0123** 0191* 0194** 0120* oam* 066" -0.029 0.013 0.044 -0.021 -0.012 -0.086** 0.002 0.002
0.046 -0.082**  0106" 0.074** 0.062* 0.063* 0104** 0146 0.062* 0085 0067  -0.078" -0.019 0152 -0m2** -0.005 -0106**  0.091** 0.091*
0.025 -0.041 0.047 -0.01 0.024 -0.009 0.061* 0.077** 0.034 0.027 0.032 -0.074*  -0.008 0170** -0122* -0.03 -0.083* 0131 0131
0.009 0.000 o101 0132 0.085** 0.060* 0.063* 0132** 0126* 0106* 0136* 0.067** 0053*  -0.068" 0.042 0.058* 0.062* -0.044 -0.044
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1 Geschlecht 0.024 -0.099** -0.013 -0.001 0.043 -0.085** -0.084** -0.072** -0.048 0.006 0.033 -0.040 -0.032 -0.050*
2 Alter zum Erhebungszeitpunkt -0.219** -0142* -0.013 0.042 0.091** -0.057* -0.082** 0.064* -0.041 0.083** 0.038 0.164** om7** 0.070**
3 Sprache: Deutsch 0172** -0.046 -0.017 -0.036 0.053* -0.032 0.005 0.047 0.058* 0.175** 0141 0.026 0.036 0.075**
4 Sprache: Franzosisch -0122* 0.068** -0.001 0.081** 0.000 0.008 -0.020 -0.081* -0.079** -0.143* -0m3** -0.015 -0.030 -0.029
5 Sprache: Italienisch -0.102** -0.023 0.029 -0.058* -0.086** 0.040 0.021 0.038 0.019 -0.077** -0.065** -0.020 -0.015 -0.080**
6 Ausbildung: keine Ausbildung -0.010 -0.042 -0.019 -0.089** -0.067** -0.049 -0.013 -0.045 -0.026 -0.043 -0.042 -0.072** -0.036 -0.098**
7 Ausbildung: obligatorische Schulzeit -0.038 -0.008 0.034 -0.053* -0.056* 0.005 0.045 -0.053* 0.048 -0.082** -0.050 -0.130** -0.054* -0.076**
8 Ausbild Ut bild -0.037 -0.003 0.021 -0.049 -0.029 0.004 -0.044 0.001 -0.043 0.01 -0.047 -0.006 -0.036 -0.009
9  Ausbildung: Allgemeinausbildung ohne -0.044 -0.029 -0.027 0.002 -0.017 -0.037 -0.010 0.022 0.037 -0.033 -0.020 -0.024 0.005 -0.021
Matura
10  Ausbildung: Berufsausbildung 0.003 -0.061* 0.071** -0mo* -0.116** 0.051* 0.012 0.098** 0.033 -0.048 -0.025 -0123* -0.097** -0.054*
1 Ausbildung: Matura -0.032 0.052* -0.008 -0.023 -0.075%* -0.003 -0.006 -0.047 0.006 -0.019 -0.040 -0.025 0.016 -0.030
12 Ausbildung: héhere Berufsschule (eidg. dipl.) 0.032 -0.009 -0.016 0.042 0.048 0.032 0.054* 0.079** 0.017 0.079** 0.086** 0.050 0.039 0.058*
13 Ausbildung: Universitat, Fachhochschule 0.036 0.047 -0.063* 0.114** 0123** -0.030 -0.041 -0.069** -0.063* 0.039 0.014 0.158** 0.071** 0.064*
14 Ausbildung: Doktorat/Habilitation -0.025 0.026 -0.006 0.064* 0.088** -0.079** -0.064* -0.084** -0.025 0.028 0.013 0.045 0.047 0.048
15  Privathaushalt: Einpersonenhaushalt -0.061* 0.018 -0.021 0.048 -0.028 0.053* -0.025 0.023 -0.077** -0.008 -0.086** 0.007 -0.046 0.046
16  Privathaushalt: Paar ohne Kind/er 0.024 -0.024 0.009 0.035 0.044 0.010 0.013 -0.005 -0.01 -0.006 0.033 0.042 0.021 0.037
17  Privathaushalt: Paar mit Kind/er 0.026 0.004 -0.042 -0.046 0.024 -0.080** -0.01 -0.032 0.018 0.049 0.064* 0.009 0.045 -0.024
18  Privathaushalt: Einelternhaushalt mit Kind/ern -0.010 0.029 0.046 -0.037 -0.016 0.037 0.027 0.024 0.044 -0.037 -0.031 -0.005 0.022 -0.061*
19  Privathaushalt: Nichtfamilienhaushalt -0.016 -0.012 0.037 -0.001 -0.028 0.027 -0.037 0.021 0.024 -0.012 -0.036 -0.019 -0.054* -0.021
20 Betriebszugehorigkeit -0a71** -0.033 0.016 0.033 0.071** 0.055* 0.013 0101 -0.019 0.052* 0.053* 0.105** 0122** 0.031
21 Anstellungsprozent 0.036 0.019 0.029 0.026 0.036 -0.012 -0.051* -0.058* -0.062* 0.035 0.034 0.051* 0.038 0.020
22 Vertragsform 0.042 -0.005 -0.013 0.022 0.043 0.025 0.048 0.038 -0.032 0.093** 0.070** 0.081** 0.036 0.012
23 Hohe des letzten Brutto-Jahresgehalts 0.033 0.027 -0.080** 0.179** 0.237* -0.057* -0.057* -0.033 -0.087** 0196 0.137** 0.299** 0.195** 0.125**
24 Hohe des jahrlichen Haushaltseinkommens 0.077** 0.008 -0.077** 0.126** 0.201** -0.095** -0.023 -0.027 -0.014 0.149** 0.154** 0.217** 0.178** 0.085**
25 berufliche Stellung: mit vs. ohne Vorgesetztenposition 0.088** 0.044 -0.069** 0.145** 0.175** -0.011 0.009 0.072** 0.070** 0.222** 0.208** 0133** 0.143** 0.108**
26  Karriereorientierung: aufstiegsorientiert 0.001 -0.025 -0.029 0.058 0.094** 0.000 0.021 0.059* 0.065* 0.063* 0.055 0.027 0.083** 0.138**
27 Karriereorientierung: sicherheitsorientiert -0.050 -0.044 -0.01 -0.070* 0.033 0.105** 0.091** 0.051 0.065* -0.074* 0.036 -0.084** 0.069* -0.184**
28 Karriereorientierung: eigenverantwortlich 0.073* 0.084™ -0.01 0.066" -0.048 -0.060" -0.070% -0.081™ -0.084™ 0.089™ 0.009 0.093** -0.047 0.189™
orientiert
29 Karriereorientierung: alternativ orientiert -0.027 -0.024 0.053 -0.046 -0.069* -0.054 -0.045 -0.021 -0.040 -0.075* -0.105** -0.033 -0.103** -0.128**
30 Branche: Land- und Forstwirtschaft 0.034 -0.019 -0.031 -0.037 0.006 -0.025 0.032 -0.012 0.047 -0.021 0.033 -0.112** -0.062* -0.009
31 Branche: verarbeitendes Gewerbe -0.0m -0.047 0.001 0.002 0.000 -0.014 -0.028 -0.024 -0.031 0.018 -0.007 0.010 0.015 0.022
32 Branche: Baugewerbe 0.082** -0.068** 0.011 -0.041 0.011 -0.032 0.033 -0.009 0.026 -0.031 0.019 -0.064* -0.023 -0.033
33 Branche: Handel, Reparaturgewerbe -0.036 0.021 0.041 -0.038 -0.091* 0.014 0.007 0.059* 0.023 -0.045 -0.01 -0.063* -0.037 -0.044
34  Branche: Gastgewerbe 0.029 -0.007 -0.015 -0.073** -0102** -0.034 -0.062"* 0.006 0.008 -0.026 -0.031 -0.0101"* -0.068** -0.045
35 Branche: Verkehr und Nachrichten- -0.011** 0.029 0.052* 0.006 -0.048 0.028 -0.023 0.001 -0.023 0.006 -0.028 0.015 -0.008 -0.008
ibermittlung
36 Branche: Kredit- und Versicherungsgewerbe -0.038 0.052* -0.026 0.024 0.039 -0.056* -0.143* -0.073** -0.124* 0.01 -0.029 0.124** 0.101** 0.001
37 Branche: Immobilien, Vermietung, IT, -0.001 -0.021 -0.0670**  0.0820**  0.0930** -0.050 -0.046 -0.065* 0.016 0.050 0.0058* 0.099** 0.086** 0.024
Forschung und Entwicklung
38 Branche: 6ffentliche Verwaltung, externe -0.056* 0.010 0.019 0.034 0.039 0.036 0.093* 0.062* 0.016 0.021 -0.006 0.048 0.025 0.008
Kérperschaften
39 Branche: Unterrichtswesen 0.015 -0.013 -0.053* 0.029 0.060* 0.047 0.083** 0.033 0.055* -0.002 0.059* 0.002 0.057* 0.036
40 Branche: Gesundheits- und Sozialwesen 0.105** 0.041 0.052* -0.020 -0.017 0.042 0.075** 0.021 0.008 0.004 -0.027 -0.01 -0.078** 0.043
41 Branche: sonstige Dienstleistungen, private Haushalte -0.053 0.009 -0.022 -0.024 -0.034 0.018 -0.050 0.003 0.008 -0.022 -0.025 -0.073 -0.061 -0.055

* = Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0.05 (2-seitig) signifikant. | ** = Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0.01 (2-seitig) signifikant. | N=1597
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42 Beruf: Landwirtschaftsberufe 0.018 -0.002 0.042 -0.023 -0.002 -0.030 0.048 -0.026 0.036 -0.039 0.026 -0.119** -0.067* 0.002
43 Beruf: Produktionsberufe in Industrie und Gewerbe -0.068** 0.001 0.044 -0.086** -0.090** -0.031 -0.048 -0.038 -0.049 -0.081** -0.072** -0.089** -0.059* -0.062*
44 Beruf: technische Berufe und Informatikberufe 0.021 -0.058* -0.056* 0.086** 0.059* -0.027 -0.055* -0.042 -0.039 0.036 0.039 0.107** 0.060* 0.053*
45  Beruf: Berufe des Bau- und Ausbaugewerbes und des 0.083** -0.028 0.037 -0.068** 0.008 0.003 0.052* -0.009 0.037 -0.007 0.033 -0m3** -0.064* -0.034
Bergbaus
46 Beruf: Handels- und Verkehrsberufe -0.052* -0.018 0.052* -0.033 -0.093** 0.034 0.013 0.043 0.008 -0.057* -0.047 -0.021 -0.033 -0.052*
47 Beruf: Berufe des Gastgewerbes und Berufe zur Erbrin- 0.005 -0.015 -0.016 -0122* -0124** -0.024 -0.055* 0.041 0.010 -0.025 -0.049 -0.142* -0.098™* -0.076**
gung personlicher Dienstleistungen
48 Beruf: Berufe des und der Administration, -0.108** 0.064* -0.058* 0.127** 0.089** -0.017 -0.010 0.009 -0.003 0.098** 0.053* 0.177** 0.149* 0.032
des Bank- und Versicherungsgewerbes und des Rech-
nungswesens
49  Beruf: Gesundheits-, Lehr- und Kulturberufe, Wissen- 0.104** 0.024 0.008 0.012 0.066* 0.052* 0.063* 0.005 0.021 0.005 0.003 0.007 -0.01 0.071**
schaftler
50 Unternehmensgrosse: weniger als 10 Personen 0.021 -0.04 -0.057* 0.001 0.019 -0.023 0.000 0.076** 0135 -0.004 0.061* -0.108** -0.052* -0.011
51 Unternehmensgrosse: 10 bis 49 Personen 0.020 -0.0m -0.005 -0.041 -0.018 -0.024 0.071** -0.025 0.078** -0.012 0.073** -0.076** -0.054* -0.037
52 Unternehmensgrosse: 50 bis 249 Personen 0.050* 0.031 0.058* -0.023 0.012 0.019 0.049 0.026 0.033 -0.002 -0.022 -0.041 -0.040 -0.002
53 Unternehmensgrosse: 250 bis 499 Personen -0.023 -0.019 0.021 0.040 0.013 0.020 -0.013 0.023 -0.0m 0.027 -0.023 0.024 -0.019 0.041
54  Unternehmensgrésse: 500 bis 999 Personen -0.039 0.030 -0.010 0.005 -0.046 -0.018 -0.041 -0.034 -0.081** -0.024 -0.057* 0.026 0.002 -0.006
55  Unternehmensgrésse: 1000 und mehr -0.050* 0.008 -0.016 0.035 0.022 0.028 -0.077** -0.038 -0.138* 0.021 -0.040 0.164** 0.145** 0.042
Personen
56 Restrukturierung -0.040 0135** -0.001 0.045 -0.022 0.006 -0.189** 0.002 -0.170** 0.047 -0.054* 0.098** 0.027 0.052*
57 Personalabbau in der Abteilung -0.072** 0131 0.014 0.054* -0.063* -0.014 -0.220** -0.022 -0.157** 0.020 -0.074** 0.026 -0.03 0.004
58 Personalaufbau in der Abteilung 0.102** 0.033 -0.01 0.090** 0.105** -0.002 0.056* 0.021 0.069** 0.028 0.060* 0.020 0.040 0.088**

* = Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0.05 (2-seitig) signifikant. | **=Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0.01 (2-seitig) signifikant. | N=1597
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0.021 -0M5* 0.013 -0.054* 0.034 0.001 0.017 0.027 0.006 -0.012 -0.0082** -0.051* -0.060* -0.007 -0.081** -0.019 -0.046 -0.100** -0.094**
-0.057* -0.058* -0.071** -0.083** -0.079** 0.025 -0.050 -0.042 -0.041 -0.031 -0.053* -0.065* -0.070** 0.026 -0.081** -0.028 -0.022 -0.103** -0.077**
0.012 0.023 0.033 0.042 0.013 0.031 0.068** 0.018 -0.033 -0.044 0.054* 0.165** 0.126** 0.035 0121 0.052* 0.054* 0.142** 071
0.051* -0.062* 0.016 -0.038 0.052° -0.024 0.017 0.036 -0.065 -0.005 -0.01 -0.048  -0.090"  -0.034 -0.082" -0.019 -0.021 -0.114** -0.063*
-0.028 -0.015 -0.043 -0.035 -0.041 -0.042 -0.086** -0.049 -0 -0.007 -0.059* -0.053* -0.048 0.098* -0.021 -0.029 -0.015 -0.01 -0.020
-0.064* -0.022 -0.054* -0.063* -0.071"* -0.023 -0.055* -0.087** -0.027 -0.027 -0.016 -0.01 -0m4* -0.032 -0m7** -0.029 -0.059* -0.160** -0.146
0.015 0.057* 0.114** 0.089** 0.057* 0.056* 0.062* 0.054* 0.082** 0.016 0127 0.079** 0.180** 0.119** 0.154** 0.041 0.032 0.222** 0.192**
0.035 0.056* -0.033 0.038 0.021 -0.033 0.003 0.024 0109** 0.066* -0.043 -0.073** -0.049 -0.179** -0.027 -0.006 0.012 -0.050* -0.096*
0.038 -0.038 0.035 -0.015 0.059* -0.003 -0.024 0.023 0.027 0.013 -0.084** -0.041 -0.054* 0.009 -0.071"* -0.016 -0.02 -0.098** -0.075**
0.067** -0.04 -0.004 -0.052* 0.052* -0.030 -0.009 -0.016 -0.038 0.006 0.063* -0.005 -0.056* -0.011 -0.106** -0.065** -0.075** -0.094** -0.012
0.022 0.032 -0.025 0.002 0.010 0.006 -0.029 -0.017 0.011 0.020 -0.023 -0.028 -0.031 -0.062* -0.035 -0.038 -0.012 -0.026 -0.064*
-0.039 0.013 -0.033 0.050* -0.024 0.003 0.029 -0.037 0.054* 0.024 -0.021 -0.024 0.008 -0.015 0.016 0.025 0.007 0.002 0.015
-0.059* -0.032 -0.021 -0.021 -0.067** -0.020 -0.023 -0.048 -0.059*  -0.073** -0.009 0.014 0.006 -0.004 0.040 0.044 0.019 0.030 -0.01
-0.047 0.051* 0.036 0.053* -0.041 0.042 0.058* 0.065** 0.008 -0.017 0.043 0.090** 0.119** 0.068** 0.161** 0.066** 0.086** 0.183** 0.133**
-0.061* 0.076** -0.040 0.073** -0m7 0.058* 0.038 -0.085** -0.003 -0.039 0.009 0.038 0.098** 0.070** 0m7** 0.086** 0105 0.082** 0.021
-0.076** 0.038 -0.085** 0.035 -0.152** 0.053* 0.003 -0.083** 0.025 0.010 0.008 0.031 0.032 0.064* 0.073** 0.048 0.058* 0.057* 0.021
0.069** 0.060* 0.022 0.074**  0.089™ 0.044 0.093*  0.086™ 0.031 0.026 0.039 0.059* -0.021 -0.023 0.036 0.006 0.029 0.038 0.045
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