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Executive Summary

Die diesjahrige Ausgabe des Schweizer HR-Barometers analysiert zum
zwOlften Mal das Arbeitsklima von Beschéftigten in der Schweiz. Der Schwer-
punkt liegt in diesem Jahr auf den Themen «Innovation und Scheitern».
Wenn Erfahrungen iiber das Verfehlen von Zielen in geteiltes Wissen im Un-
ternehmen umgemiinzt werden und Arbeitnehmende aus Gelerntem neue
Produkte und Verfahren schaffen, fordert dies die Innovationskraft von Un-
ternehmen. Dies ist unter den Rahmenbedingungen der Schnelllebigkeit, Di-
gitalisierung und dem zunehmenden Fachkrédftemangel von zentraler Be-
deutung fiir Unternehmen. Der Schweizer HR-Barometer nimmt die
Ausgestaltung der Innovations- und Fehlerkulturen in Unternehmen in den
Fokus und analysiert, in welchem Zusammenhang diese mit den individuel-
len Arbeitseinstellungen und -verhaltensweisen der Beschéftigten stehen.

Die der Erhebung zugrunde liegende Stichprobe stammt aus dem Stichpro-
benregister des Bundesamts fiir Statistik. Die Befragung erfolgte zwischen
Marz und Juni 2022. Die Befragten konnten zwischen einer Online-Version
und einer Papier-version des Fragebogens wahlen. Insgesamt wurden 2088
Antworten von Beschéftigten aus der deutsch-, franzosisch- und italienisch-
sprachigen Schweiz ausgewertet.

Die Arbeitnehmenden in der Schweiz sind innovativ. Nur ein Fiinftel von
ihnen gibt an, dass sie selten innovatives Arbeitsverhalten ausiiben. Dieses
Bild zeigt sich tiber fast alle Branchen hinweg und ist unabhéngig von der
Grosse eines Unternehmens. Individuelle Unterschiede bestehen hinsichtlich
Alter, Geschlecht und beruflicher Position. Altere Beschiftigte geben im Ver-
gleich zu jiingeren weniger hadufig an, innovativem Arbeitsverhalten nachzu-
gehen, und Manner héufiger als Frauen. Zudem berichten Beschiftigte in
Vorgesetztenpositionen héufiger, dass sie innovativ tatig sind.

Die Mehrheit der Beschiftigten fiihlt sich im Innovationsprozess durch ihre
Arbeitskolleginnen und -kollegen und Vorgesetzten unterstiitzt. Diese ko-
operieren bei der Entwicklung neuer Ideen und suchen nach neuen Wegen-
mit Problemen umzugehen. Potenzial besteht noch dabei, sich die notwen-
dige Zeit zu nehmen, um Ideen zu entwickeln: Nur 47% der Beschéftigten
stimmen dem zu. 70% der Beschiftigten in der Schweiz erleben in ihren Un-
ternehmen eine Kultur der psychologischen Sicherheit. Sie nehmen also
wahr, dass sie sich frei dussern diirfen, ohne zu befiirchten, dass sich dies
negativ auf ihre Beziehung zu Arbeitskolleginnen und -kollegen oder auf
ihre Karriere auswirken konnte.
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86% der Beschiftigten sind der Meinung, dass es hilfreich fiir die eigene Ar-
beit sein kann, Fehler zu machen, und dass diese die Gelegenheit bieten, et-
was zu lernen. Diese Einstellung teilen Beschiftigte iiber alle Branchen und
Unternehmensgrossen hinweg. Auch zeigen sich keine Unterschiede zwi-
schen Fithrungskraften und Personen ohne Fiihrungsverantwortung und
zwischen den Geschlechtern. Tendenziell sind éaltere Beschaftigte und Be-
schéftigte mit langerer Betriebszugehorigkeit etwas misstrauischer hinsicht-
lich der Niitzlichkeit von Fehlern fiir die eigene Arbeit, aber auch dort ist die
Mehrheit der Befragten dem Lernen aus Fehlern gegentiber positiv einge-
stellt.

Die Fehlerkultur eines Unternehmens beeinflusst, ob Fehler positive oder
negative Konsequenzen nach sich ziehen. Dabei spielt vor allem ein effekti-
ves Fehlermanagement, eine wichtige Rolle. Zwei Drittel der Beschaftigten
berichten, dass in ihrem Unternehmen gut iiber Fehler kommuniziert werde,
diese analysiert wiirden und man wisse, wie mit ihnen umzugehen ist. Et-
was weniger ausgepragt ist die Bereitschaft, Fehler bewusst zu riskieren:
Nur 48% der Beschiftigten sind bereit, Risiken einzugehen, um Ziele zu
erreichen. Die Fehleraversion, sprich die negative Einstellung gegentiber
Fehlern, ist nach Ansicht der Beschiftigten in den Unternehmen eher weni-
ger stark ausgepragt. Etwa ein Fiinftel der Beschiftigten empfindet Fehler
als belastend. Weniger als ein Zehntel der Beschéftigten hat das Gefiihl, dass
es besser sein konnte, im Unternehmen die eigenen Fehler von anderen zu
verbergen.

Sowohl die Fehlerkultur (Fehlermanagement und Fehleraversion) als auch
die Innovationsunterstiitzung durch Arbeitskolleginnen und Arbeitskol-
legen fordert eine positive Einstellung gegentiber dem Lernen aus Fehlern.
Wird die Arbeit so gestaltet, dass die Beschiftigten viel Autonomie, Partizi-
pation und Aufgabenvielfalt erleben, berichten die sie eher, aus Fehlern et-
was zu lernen.

Eine Reihe von Einflussfaktoren wirkt sich auf innovatives Arbeitsverhal-
ten aus. Wahrend eine eigenverantwortliche Karriereorientierung das inno-
vative Arbeitsverhalten tendenziell fordert, wirkt sich eine traditionell-si-
cherheitsorientierte Karriereorientierung tendenziell eher hemmend aus.
Lernen aus Fehlern steht wie erwartet in positivem Zusammenhang mit
Innovation. Zudem zeigt sich auf organisationaler Ebene, dass Fehleraver-
sion nicht negativ in Zusammenhang mit innovativem Arbeitsverhalten
steht. Innovationsunterstiitzung durch Arbeitskolleginnen und -kollegen
und Vorgesetzte fordert innovatives Verhalten, ebenso eine Arbeitsgestal-
tung, die Autonomie, Aufgabenvielfalt und Partizipation ermoglicht.

Die organisationalen Faktoren Fehlermanagement, psychologische Sicher-
heit und Innovationsunterstiitzung durch Arbeitskolleginnen und -kollegen
und Vorgesetzte tragen zu weniger Stress, einer hoheren Arbeitszufrieden-
heit, einem hoheren Commitment, einer tieferen Kiindigungsabsicht und
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einer hoheren Laufbahnzufriedenheit bei. Fehleraversion im Unternehmen
fiihrt zu einer hoheren wahrgenommenen Arbeitsplatzunsicherheit, mehr
Stress, einer tieferen Arbeitszufriedenheit, weniger Commitment, einer ho-
heren Kiindigungsabsicht und einer tieferen Laufbahnzufriedenheit. Einen
positiven Effekt auf die Arbeitsplatzunsicherheit hat einzig die psychologi-
sche Sicherheit im Unternehmen.

Die individuellen Faktoren Lernen aus Fehlern und innovatives Arbeitsver-
halten wirken sich ebenfalls auf Arbeitseinstellungen und Verhaltensabsich-
ten aus. Beschéftigte, welche Fehler als Moglichkeit betrachten, etwas zu
lernen, und solche die haufig innovatives Verhalten bei der Arbeit zeigen
konnen, weisen eine hohere Laufbahnzufriedenheit auf. Zudem sind Be-
schaftigte, welche oft innovativ arbeiten konnen, zufriedener mit ihrer Ar-
beit und weisen ein hoheres Commitment gegeniiber ihrem Unternehmen
auf.

Zwar werden nach wie vor die meisten Beschiftigten den traditionellen
Karriereorientierungen zugeordnet, im Vergleich zu den letzten beiden Er-
hebungen von 2018 und 2020 gab es aber ein paar Anderungen. Der Anteil
der traditionell-sicherheitsorientierten Beschaftigten bleibt konstant. Dem-
nach sind Stabilitat und Arbeitsplatzsicherheit nach wie vor wichtige Fakto-
ren in der Karriereplanung. Jedoch ist die Anzahl der traditionell-aufstiegs-
orientierten und eigenverantwortlich orientierten Beschaftigten riicklaufig.
Entsprechend wird bei mehr Beschéftigten als in den Vorjahren eine alter-
native Karriereorientierung zugeordnet. Der Trend bewegt sich also etwas
weg von Karriere und Zukunftsorientierung hin zu Familie und Freizeit
sowie Gegenwartsdenken. Lernen aus Fehlern nehmen die Beschiftigten
iiber alle Karriereorientierungstypen hinweg als Chance wahr. Am meisten
innovatives Verhalten zeigen Beschiftigte mit traditionell-aufstiegsorien-
tierter und eigenverantwortlicher Karriereorientierung.

Wie bereits in den Vorjahren bewerten die Beschéftigten in der Schweiz die
Arbeitsgestaltung (Vielfalt, Ganzheitlichkeit, Bedeutsamkeit, Riickmeldung
und Autonomie) prinzipiell als positiv. Nach einer etwas negativieren Ein-
schatzung in 2020 ist in diesem Jahr wieder ein leichter Aufwaértstrend er-
kennbar. Klarer Handlungsbedarf besteht weiterhin beim Leistungsma-
nagement und der Personalentwicklung. Noch immer erhilt nicht einmal
die Halfte der Beschaftigten eine regelmassige Leistungsbeurteilung. Die
Zahl der Weiterbildungstage pro Jahr ist erneut gesunken. Beziiglich Fiih-
rung und Partizipation zeigt sich ein eher positives Bild. Die relativ positive
Einschatzung von Fiihrung und dem Verhaltnis zwischen Beschiftigten und
Vorgesetzten ist im Vergleich zur letzten Erhebung auf relativ hohem Ni-
veau stabil geblieben. Erfreulich ist, dass die Einschatzung der Moglichkei-
ten der Partizipation erstmals seit {iber zehn Jahren wieder leicht gestiegen
ist. Nach wie vor besteht jedoch auch in diesem Bereich Handlungsbedarf.
Im Bereich der Entlohnung zeigen sich, wie in den Vorjahren, kaum Veran-
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derungen. Die Anzahl der Beschiftigten, die nur einen festen Lohnbestand-
teil erhalten, ist im Vergleich zu 2020 wieder etwas angestiegen, aber noch
unter dem Niveau der vorherigen Jahre.

Der psychologische Vertrag analysiert die wechselseitigen Erwartungen
und Angebote von Arbeitnehmenden und Arbeitgebern. Bei den arbeitneh-
merseitigen Erwartungen zeigt sich ein klarer Aufwaértstrend im Vergleich
zu den Vorjahren. Insbesondere bei der angemessenen Entlohnung und den
Entwicklungsmoglichkeiten, aber auch in Bezug auf die Loyalitdt und inte-
ressante Arbeitsinhalte haben die Arbeitnehmenden ihre Erwartungen an
die Arbeitgeber erhoht. Die Arbeitgeber scheinen auf die gesteigerten Er-
wartungen zu reagieren. Die Ergebnisse zeigen, dass die Unternehmen im
Jahr 2022 ihre Angebote vermehrt nach den arbeitnehmerseitigen Erwartun-
gen ausrichten.

Die Arbeitsmarktsituation in der Schweiz hat sich aus Sicht der Beschaftig-
ten im 2022 allgemein verbessert. Die wahrgenommene Arbeitsplatzunsi-
cherheit hat in nahezu allen Branchen abgenommen. 66% der Beschaftigten
sehen aktuell sogar iiberhaupt keinen Anlass zur Sorge, dass sie in naher
Zukunft ihren Arbeitsplatz verlieren konnten. Dieser Befund widerspiegelt
die aktuelle Arbeitsmarktsituation wider, welche durch einen akuten Fach-
kraftemangel gekennzeichnet ist. Die aktuelle Arbeitsmarktlage scheint sich
auch auf die Einschiatzung der eigenen Arbeitsmarktfahigkeit auszuwirken.
Erstmals seit 2010 haben die Arbeitnehmenden ihre Arbeitsmarktfahigkeit
wieder hoher eingestuft. Dieser Trend ist erfreulich und kann ein Hinweis
dafiir sein, dass sowohl Arbeitnehmende als auch Arbeitgeber den enormen
Stellenwert der Arbeitsmarktfahigkeit vermehrt erkennen und in diese in-
vestieren.

Die Arbeitszufriedenheit in der Schweiz ist nach wie vor auf relativ hohem
Niveau. Die feinere Aufteilung in verschiedene (Un-)Zufriedenheitstypen
lasst aber einen Riickgang bei der stabilisierten Zufriedenheit erkennen.
Trotz dieses Riickgangs machen die stabilisiert zufriedenen Arbeitnehmen-
den in der Schweiz nach wie vor den grossten Anteil aus. Im Vergleich zum
Jahr 2020 ist auch ein Riickgang des resignativen Zufriedenheitstyps zu be-
obachten. Entsprechend gibt es weniger Beschiftigte, welche sich mit einer
eigentlich unbefriedigenden Arbeitssituation arrangieren. Der Anteil jener
Typen, die sich fiir eine positive Verdnderung einsetzen, hat jedoch seit 2020
wieder zugenommen. Die Verbundenheit der Beschaftigten mit ihren Ar-
beitgebern ist nach wie vor auf hohem Niveau, und die Kiindigungsabsich-
ten sind sogar nochmals etwas gesunken. In der aktuellen Arbeitsmarktlage,
in welcher Beschéftigte aufgrund des Fachkraftemangels einfacher eine
neue Stelle finden, stellen diese Befunde der Arbeitgebern ein gutes Zeugnis
aus.
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Schliesslich kann vermutet werden, dass bei einer Arbeitsmarktlage, die fiir
Beschiftigte weiterhin giinstig ist, mehr Dynamik im Arbeitsverhalten ent-
stehen wird. Derzeit ist zwar die Kiindigungsabsicht tief, aber die erlebte
Arbeitsmarktfahigkeit ist zum ersten Mal seit zehn Jahren gestiegen, und
Beschaftigte beschreiben dynamischere Formen von Arbeits(un)zufrieden-
heit, die steigende Erwartungen an die Veranderungsbereitschaft der Ar-
beitgeber signalisieren. Unternehmen sollten sich also durch verbesserte
HR-Praktiken fiir diese Dynamik wappnen, mit besonderem Blick auf Ent-
lohnung und Personalentwicklung.
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