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Wer vertraut, ist ehrlicher

Fehlverhalten am Arbeitsplatz kann Unternehmen teuer zu

stehen kommen. Ergebnisse des Schweizer HR-Barometers 2012

zeigen, dass eine Vertrauenskultur das Risiko von Fehlverhalten
reduziert. Mit Hilfe eines erfiillten psychologischen Vertrages,
partizipativer Entscheidungsfindung und guter Fiihrung kann
das Vertrauen in den Arbeitgeber gestarkt werden.
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Die jahrlichen Kosten von arbeitnehmerseitigem Fehl-
verhalten in den USA werden insgesamt auf bis zu 250
Milliarden US-Dollar geschatzt (Holtfreter, 2005). Auch fur
Schweizer Unternehmen stellt Fehlverhalten am Arbeitsplatz
ein finanzielles Risiko dar. So fuhrten beispielsweise Hochri-
siko-Investitionen eines Investmentbankers einer Schweizer
Grossbank zu einem Verlust von Uber zwei Milliarden Schwei-
zer Franken. Es ist daher flr Unternehmen essenziell, die
Ursachen und Bedingungen fur fehlgeleitetes Verhalten zu
kennen, um solchem mit Hilfe eines adaquaten Human Re-
source Managements entgegenzuwirken.

Die aktuelle Studie zum HR-Barometer zeigt unter ande-
rem, dass Vertrauen in den Arbeitgeber Fehlverhalten am
Arbeitsplatz deutlich reduziert. Basierend auf der reprasenta-
tiven Befragung von 1483 Beschéftigten in der deutsch-,
franzosisch- und italienischsprachigen Schweiz wurde zudem
untersucht, wie mit Hilfe von HR-Massnahmen das Vertrauen
gestarkt werden kann.

Fehlverhalten am Arbeitsplatz .

Fehlverhalten in der Schweiz

Fehlverhalten am Arbeitsplatz ist freiwilliges Verhalten,
welches gegen die organisationalen Normen verstosst und
somit den Unternehmenserfolg, das Wohlbefinden von Be-
schaftigten oder beides bedrohen kann (Robinson & Bennett,
1995). Im Schweizer HR-Barometer wird das arbeitnehmersei-
tige Fehlverhalten anhand von zwei Dimensionen in vier Kate-
gorien unterteilt (siehe Abbildung). Wahrend die erste Dimen-
sion bestimmt, gegen wen sich das Fehlverhalten richtet (ge-
gen das Unternehmen oder gegen Individuen innerhalb des
Unternehmens), bestimmt die zweite Dimension das Ausmass
des Fehlverhaltens (geringfligig oder schwerwiegend).

Der HR-Barometer 2012 untersuchte ausschliesslich ge-
gen das Unternehmen gerichtetes Fehlverhalten. Die Resul-
tate zeigen, dass schwerwiegendere Vergehen wie zum Bei-
spiel Quittungen falschen, um mehr Geld zurlickzuerhalten,
von knapp zwei Prozent, illegaler Drogen- oder Alkoholkon-
sum von knapp sieben Prozent der Beschaftigten in der
Schweiz gemeldet werden. Etwas haufiger wird dahingegen
zugegeben, ab und zu Firmeneigentum zu entwenden (13
Prozent) oder vertrauliche Firmeninformationen mit unauto-
risierten Personen zu diskutieren (23 Prozent). Im Vergleich zu
diesen schwerwiegenderen Fehlverhaltensweisen gab fast die
Halfte der Beschaftigten in der Schweiz zu, sich innerhalb des
letzten Jahres schon einmal leicht fehlverhalten zu haben. Vor
allem das Tagtrdumen und Fantasieren, absichtlich langere
Pausen machen oder sich wenig bei der Arbeit anstrengen
sind haufig berichtete Fehlverhaltensweisen. Zudem zeigen

gegen das
Unternehmen gerichtet

¢ zu viel fantasieren und traumen

¢ zusatzliche oder langere Pausen machen

¢ sich bei der Arbeit wenig anstrengen

¢ Anweisungen des Vorgesetzten nicht
Folge leisten

¢ vorsatzlich langsamer arbeiten

¢ ohne Erlaubnis zu spat zur Arbeit kommen

geringfiigiges

¢ vertrauliche Firmeninformationen mit
einer unautorisierten Person diskutieren

¢ Firmeneigentum entwenden

¢ Arbeitsumgebung verschmutzen

* Arbeit hinauszégern, um Uberstunden
zu verbuchen

¢ illegale Drogen oder Alkohol konsumieren

¢ eine Quittung falschen, um mehr Geld
zuriickzuerhalten

schwerwiegendes

Fehlverhalten

¢ Bevorzugung

e [astern und klatschen

¢ andere beschuldigen

¢ unfairer Konkurrenzkampf

Fehlverhalten

e sexuelle Beldstigung

¢ verbale Beschimpfung

¢ Arbeitskollegen bestehlen

¢ Arbeitskollegen in Gefahr bringen

gegen das
Individuum gerichtet

Quelle: Robinson, S. L. & Bennett, R. J. (1995)



die Resultate, dass vor allem Beschaftigte, die
Probleme im Unternehmen weniger gut anspre-
chen kénnen und geringeres Vertrauen in den
Arbeitgeber haben, sich deutlich haufiger fehl-
verhalten. Eine vertrauensférdernde Arbeitsum-
gebung scheint somit ausschlaggebend fiir eine
ehrliche Zusammenarbeit. Doch wie k&énnen
Arbeitgeber das Vertrauen starken?

Wie Vertrauen gestarkt werden kann

Gemass den Ergebnissen des HR-Barometers
2012 ist es besonders wichtig, dass der psycho-
logische Vertrag erfullt ist, die Beschaftigten in
Entscheidungsprozesse einbezogen werden und
die Fihrungsqualitat des direkten Vorgesetzten
positiv bewertet wird. Bei Restrukturierungen

Wohlwollen gegeniiber
den Beschaftigten ist ein zentraler
Bestandteil von Vertrauen.

und Personalabbau ist Vorsicht geboten, da sol-
che organisationalen Veranderungen das Ver-
trauen in den Arbeitgeber schwachen kénnen.
Ein Arbeitsverhéltnis beginnt meist mit
einem juristischen Arbeitsvertrag. Darlber hi-
naus existieren aufgrund von Uberzeugungen
und Versprechungen zusatzliche Annahmen
und Erwartungen beziglich der Austausch-
beziehung. Solche erganzenden, impliziten Er-
wartungen spiegeln sich im psychologischen
Vertrag wider (Rousseau, 1995). Sie beinhalten
beispielsweise Erwartungen beziglich der Ent-
I6hnung, Arbeitsplatzsicherheit, Loyalitat oder
der Entwicklungsmaoglichkeiten. Vergleichbar
mit den Ergebnissen des HR-Barometers 2011
zeigt sich auch in der diesjghrigen Erhebung,
dass das Vertrauen in den Arbeitgeber deutlich
hoher ist, wenn die Erwartungen erfullt werden,
und deutlich tiefer, wenn die Erwartungen un-
zureichend oder gar nicht erfullt werden — das
heisst, der psychologische Vertrag gebrochen
ist. Um eine Vertrauenskultur aufzubauen,
sollten nur Versprechungen gemacht werden,
die tatsachlich eingehalten werden kénnen. Ist
das zum Beispiel aus dkonomischen Grinden
nicht moglich, sollten Beschaftigte umgehend
darUber informiert und falls moglich alternativ
entschadigt werden. So signalisiert der Arbeit-

Der Schweizer Human-Relations-Barometer 2012

Der Schweizer Human-Relations-Barometer
2012 (HR-Barometer) «Fehlverhalten und
Couragen» ist die siebte Ausgabe einer repra-
sentativen Arbeitnehmerbefragung in der
Schweiz. Der HR-Barometer untersucht
die Schweizer Arbeitswelt hinsichtlich Ar-
beitsbedingungen, -beziehungen sowie
Arbeitseinstellungen und -verhalten der
Beschaftigten in der deutsch-, franzosisch-
und italienischsprachigen Schweiz. Die HR-
Barometer-Studie wird von Gudela Grote,
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Fast die Halfte der Beschaftigten gibt zu, sich im vergangenen Jahr der Firma gegenuber nicht
immer korrekt verhalten zu haben. Beispielsweise haben sie absichtlich Pausen verlangert.

geber Wohlwollen gegeniber den Beschaf-
tigten, was ein zentraler Bestandteil von Ver-
trauen ist.

Unternehmen, die Beschaftigte bei Entschei-
dungen einbeziehen, kénnen ebenfalls mit
mehr Vertrauen von der anderen Seite rechnen.
Die Maglichkeit, mitzugestalten, ist ein Zeichen
der Wertschatzung, was wiederum das Vertrau-
en starkt.

Zudem kann die wahrgenommene Fih-
rungsqualitdt des direkten Vorgesetzten das
Vertrauen in den Arbeitgeber erhdhen. Verste-
hen Vorgesetzte die beruflichen Bedurfnisse
und Probleme ihrer Mitarbeitenden und nutzen
sie ihren Einfluss, um ihnen bei Arbeitsproble-
men zu helfen, empfinden diese die Austausch-
beziehung mit dem direkten Vorgesetzten als
hochwertiger. Soll das Vertrauen in den Arbeit-

Professur fur Arbeits- und Organisations-
psychologie der ETH Zurich, und von Bruno
Staffelbach, Inhaber des Lehrstuhls Human
Resource Management an der Universitat
Zurich, herausgegeben und seit 2012 durch
den Schweizerischen Nationalfonds finan-
ziert.

Der komplette Bericht zur Studie steht zum
Download zur Verfligung:
http://www.hr-barometer.uzh.ch/index.html

geber gestarkt werden, lohnt es sich also, in die
Fuhrungsentwicklung zu investieren.
Vertrauensreduzierend wirken organisatio-
nale Veranderungen wie Restrukturierungen
oder Personalabbau. Um dabei das Vertrauen
der Beschaftigten nicht zu verlieren, sollten Ar-
beitgeber zeitnah und offen kommunizieren,
nachvollziehbare Erklarungen fur die organisa-
tionalen Veranderungen liefern und fir Fragen
zur Verfligung stehen. Zudem sollten die Veran-
derungen fair und auf allen Ebenen mitgetra-
gen werden. Flr das arbeitnehmerseitige Ver-
trauen ist es sicherlich nicht forderlich, wenn
das Top-Management weiterhin hohe Bonus-
zahlungen erhélt, wahrend die Beschaftigten
Lohnreduktionen hinnehmen mussen oder gar
entlassen werden. |
Alexandra Arnold, Anja Feierabend
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