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Die Macht des
psychologischen Vertrags

Das von der eidgenossischen Kommission fiir Technologie und Innovation (KTI) unterstiitzte
Forschungsprojekt «Employing the New Generation» der Hochschule Luzern und der Berner Fachhoch-
schule analysiert die psychologischen Vertragserwartungen von MINT-Fachkraften und erarbeitet
Ansitze einer zielgruppenbezogenen Nachwuchsgewinnung und -bindung. Ein Einblick.

Der in MINT!-Berufen ausgeprigte Fachkriftemangel

bremst nicht nur die unternehmerische Wachstums-
und Innovationsfihigkeit, sondern stellt auch das HR-
Management vor grosse Herausforderungen. Weil Stellen im
MINT-Bereich zunehmend schwieriger zu besetzen sind und
die Rekrutierungskosten ansteigen, stehen Arbeitgeber vor
der Herausforderung, knappe Fachkrifte wirksamer als bis-
lang ansprechen, gewinnen und an das Unternehmen bin-
den zu konnen. Voraussetzung hierfiir ist, dass HR und Fiih-
rungskrifte wissen, welche Arbeitsinhalte, Entwicklungs-
moglichkeiten, Flihrungsstile und Anstellungsbedingungen
von MINT-Fachkréften bevorzugt werden, und hierauf auf-
bauend die Attraktivitdt ihres Unternehmens als Arbeitgeber
verbessern.

Das wiinscht sich der MINT-Nachwuchs
Im Forschungsprojekt «Employing the New Genereration»
(siehe Kasten) wurde untersucht, nach welchen Kriterien
MINT-Fachkrifte der Generationen Y (Jahrgénge 1982 bis
1999) und X (Jahrgédnge 1965 bis 1981) Arbeitgeber wihlen
und welche Aspekte zur Erfiillung ihres psychologischen Ver-
trags beitragen. Das Konzept des psychologischen Vertrags
beschreibt dabei eine Austauschbeziehung zwischen Arbeit-
geber und Arbeitnehmenden, die auf Vertrauen sowie der
Erwartung, dass wechselseitige Angebote, Anspriiche und
Erwartungen erfiillt werden, beruht (vgl. De Vos/Buyens/
Schalk 2003). Arbeitnehmende, die ihren psychologischen
Vertrag als erfiillt betrachten, zeigen mit hoher Wahrschein-
lichkeit ein starkes Arbeitsengagement und ftihlen sich ihrem
Arbeitgeber verbunden (Raeder & Grote, 2012).

Mit Blick auf die Arbeitgeberwahl und die psychologische
Vertragserfiillung lassen sich auf Basis unserer Daten folgende
Kernaussagen treffen:

1. Vertrauenswiirdigkeit und Reputation des Arbeitgebers:
MINT-Fachkrifte bevorzugen Unternehmen, die im Ruf ste-
hen, sozial bzw. gesellschaftlich verantwortlich zu handeln,
eine langerfristige Geschéftsstrategie zu verfolgen und verhélt-
nismaéssig sichere Arbeitsplédtze anzubieten.

2. Jobinhalte: Gesucht werden abwechslungsreiche, tech-
nisch komplexe Fach- und Projektaufgaben wie z. B. die
Optimierung oder Neuentwicklung von Technologien oder
Produkten. Aufgabenstellungen, die ein hohes Mass an ana-
lytisch-problemlosenden Fihigkeiten, Kreativitat und Selbst-
organisation erfordern, werden als besonders attraktiv und
befriedigend erlebt.

1 Die Abkurzung MINT steht fur die Berufe in der Mathematik,
Informatik, Naturwissenschaft und Technik.
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3. Entwicklungsmdglichkeiten: MINT-Fachkrafte bevorzu-
gen Arbeitgeber, die ihnen eine ldngerfristige Entwicklungs-
perspektive aufzeigen konnen. Als wenig attraktiv gilt dabei
eine klassische Fiihrungslaufbahn, da administrative sowie
personalfiihrungsbezogene Aufgaben eher gemieden werden.
Gesucht werden vielmehr Moglichkeiten, eigene Kompeten-
zen tiber herausfordernde Projektaufgaben oder betriebsinter-
ne Jobwechsel weiterzuentwickeln.

4. Flexible Arbeitsmodelle: Eine flexible Arbeitszeitgestal-
tung und der Wunsch nach einem ausgewogenen Verhéltnis
zwischen Berufs- und Privatleben ist ein generationeniiber-
greifend wichtiges Bediirfnis. Im Vordergrund steht hierbei die
Moglichkeit, Beginn und Ende eines Arbeitstages variieren zu
konnen, gentigend Zeit fiir private Bedtirfnisse zu haben und
Uberzeiten kompensieren zu kénnen.

5. Teamklima und Kooperation: Insbesondere MINT-Fach-
kréfte der Generation Y dussern ein starkes Bediirfnis nach
aufgabenbezogenem Feedback durch erfahrene Kollegen
sowie nach sozialer Zugehorigkeit und Anerkennung. Ko-
hortentibergreifend werden Werte wie Solidaritét, Respekt,

«MINT-Fachkrifte bevorzugen Arbeitgeber,
die langerfristige Entwicklungsperspektiven
aufzeigen konnen. Als wenig attraktiv gilt
eine klassische Fiihrungslautbahn.»

offener Informations- und Wissensaustausch, Verantwortung
und Vertrauen als grundlegend fiir eine konstruktive und
effiziente Zusammenarbeit auf Teamebene betrachtet.

6. Fiihrung: Insbesondere jlingere MINT-Fachkrafte moch-
ten individualisiert geflihrt werden. Sie erwarten, entlang
ihrer individuellen Fdhigkeiten und Potenziale eingesetzt und
gefordert zu werden. Ein regelméssiges Feedback zu Arbeits-
leistungen und Entwicklungsmdglichkeiten wie auch Frei-
rdume zum Experimentieren mit neuen Themenstellungen
sind wichtige Erwartungen an den Vorgesetzten.

Handlungsfelder und Ansatzpunkte

Wie konnen Arbeitgeber knappe MINT-Fachkréfte vom eige-
nen Unternehmen tiberzeugen? Hierfiir bedarf es glaub-
wiirdiger Argumente, warum das «Arbeitserlebnis» im Unter-
nehmen besser ist als bei der Konkurrenz.

1. Aufbau einer glaubwiirdigen Arbeitgebermarke
In der Praxis wird in diesem Zusammenhang von der Em-
ployee Value Proposition (EVP) resp. vom Arbeitgeberverspre-
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chen gesprochen (vgl. u. a. Trost, 2012). Die EVP
und die Vermarktung dieses Versprechens in
Form der Arbeitgebermarke (Employer Brand)
beinhalten drei wesentliche Erfolgskriterien: Au-
thentizitét, Einzigartigkeit und Attraktivitat. Ein
Arbeitgeberversprechen, das nicht halten kann,
was es verspricht, verursacht mehr Schaden als
Nutzen. Dabei empfiehlt es sich, die Werthal-
tungen der Organisation aus der Perspektive der
Mitarbeitenden zu reflektieren und insbesondere
bei der Erarbeitung der Arbeitgebermarke auch
bestehende Mitarbeitende einzubinden. Eine fiir
MINT-Fachkrifte attraktive EVP sollte moglichst
viele der oben beschriebenen Kriterien der
psychologischen Vertragserfiillung beinhalten
und dennoch glaubwiirdig und differenzierend
sein. Bei der Umsetzung der EVP ist darauf zu
achten, dass diese an allen Kontaktpunkten mit
potenziellen Mitarbeitenden konsequent umge-
setzt wird.

2. Mitarbeitende als Markenbotschafter einsetzen

Bei der Besetzung von Engpass- und Schliissel-
funktionen bieten sich insbesondere Mitarbeiter-
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empfehlungsprogramme als ein wirkungsvolles
Instrument in der Personalgewinnung an. Die
Vorteile der Personalsuche tiber Mitarbeiteremp-
fehlungen liegt darin, dass es zu realistischeren
Einschétzungen der Arbeitsinhalte und somit zu
einem besseren Fit zwischen Arbeitnehmenden
und Arbeitgeber fiithrt. Voraussetzung dafiir ist
eine glaubwiirdige Arbeitgebermarke, mit wel-
cher sich die Mitarbeitenden identifizieren kon-
nen. Nur dann werden sie auch in ihrem Umfeld
tiberzeugend davon erzihlen.

3. Gelingende Fiihrungsbeziehung als Angelpunkt

Arbeitnehmende, die ihren psychologischen Ver-
trag mit dem Arbeitgeber als erfiillt wahrneh-
men, haben eine deutlich geringere Tendenz,
ihren Arbeitgeber aufgrund eines konkurrie-
renden Stellenangebots zu verlassen. Hier 6ffnet
sich ein bedeutendes Handlungsfeld fiir Fiih-
rungskrifte. Vorgesetzte stdarken die Bindung an
das Unternehmen, indem sie die Beziehung zu
ihren Mitarbeitenden pflegen und diesen das Ge-
ftihl geben, personlich und individuell wahrge-
nommen und durch regelméssiges Feedback im
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Rahmen ihrer Fihigkeiten gefordert zu werden.
Auch die Moglichkeit, eigene Fahigkeiten in inte-
ressanten Arbeitsfeldern einsetzen und weiter-
entwickeln zu konnen und Anerkennung fiir die
geleistete Arbeit zu erhalten, stérkt diese positive
Bindung. Offene Kommunikation auf Augen-
hohe und — soweit moglich — Mitsprache bei
wichtigen Entscheidungen sind weitere zentrale
Aspekte der Mitarbeitendenbindung. Durch die
Gestaltung wertschétzender, unterstiitzender
und entwicklungsorientierter Flihrungsbezie-
hungen tragen Vorgesetzte entscheidend zur For-
derung der Leistungs- und Bindungsbereitschaft
ihrer Mitarbeitenden bei. |

Peter Kels, Marcel Oertig, Andrea Gurtner
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