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EWCS Siidtirol

Warum profitieren Betriebe, wenn sie
Mitarbeiter einbeziehen?

Einbeziehung vesen: s Gestaltungsspielraum ung
Einbindung.

sidtirol steht mit 28% hocheinbeziehenden Betrieben
gleichauf mit D-a-cH (28-31%).

Branchen wie Unterricht und Erzichung (D4%0) stehen in Punkto Einbeziehung deut

lich besser da als das Gastgewerbe ( 140/ O)und Transport und Logistik ( 140/ 0) .

Einbezieung  bedeutet ~ menr  Arbeitsfreude,  besseres
Betriebsklima unastent fir e Managementqualitat.
Gut einbezogene amcitnehmer bleiben dem Betrieb bis ins fOrtge-
schrittene Erwerbsalter treu.
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Die Ausgangslage

Die Corona-Pandemie zwingt der ganzen Gesellschaft seit dem Friihjahr 2020 tiefgrei-
fende Veranderungen auf und wirkt in bestimmten Bereichen wie ein Durchlauferhit-
zer fiir Ideen, die zwar schon vor der Pandemie gedacht worden sind, aber nur in dieser
Krisensituation umgesetzt werden konnten, ja mussten. ,Der durch Pandemien er-
zeugte Veranderungsdruck hat stets Anpassungsprozesse erzwungen, die in vielen Fal-
len in zivilisatorische Weiterentwicklungen gemiindet sind, hinter die niemand von uns
zuriickmochte® (FAZ 18.02.2021, S. 11). Beispiel Digitalisierung und Arbeiten von zu-
hause. Gerade Wissensarbeiter konnten nach anfanglicher Miihe und Startschwierig-
keiten produktiv von zuhause aus arbeiten. Vor fiinfzehn Jahren wire eine solche Ent-
wicklung mangels vorhandener Technologien und Kenntnisse noch undenkbar gewe-
sen. Wie Parent-Thirion et al. in einem kiirzlich erschienenen Aufsatz (Parent-Thirion
et al. 2020) treffend festhilt: ,,Technologischer Fortschritt, die zunehmende Stiitzung
auf Wissen als Produktionsfaktor und die griine und digitale Transformation rufen
nach einem breiteren Verstidndnis von Wohlbefinden bei der Arbeit. Ein solches brei-
teres Konzept umfasst nicht nur die klassischen Gesundheits- und Sicherheitsthemen,
sondern auch die Art und Weise, wie Arbeit organisiert ist und von den Beschéftigten
erlebt wird. Dazu gehort auch das Einbeziehen in organisationale Entscheidungen.
Dies hat auch die Europédische Union erkannt, die in einer Stellungnahme vom Juni 2020
festhilt, dass die Einbeziehung von Mitarbeitern in jene Entscheidungsprozesse, die
ihre eigene Arbeitsstelle betreffen, nicht nur Wohlbefinden und Selbstentfaltung for-
dert, sondern auch die Produktivitdt. Des Weiteren fiihre Einbeziehung zu mehr Ver-
bundenheit mit dem Unternehmen und rege die Mitarbeiter dazu an, ihre Kenntnisse
und Fahigkeiten zu entfalten und zu erweitern (EU-Rat 2020).
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Was ist mit Einbeziehung gemeint?

Abbildung 1

Gestaltungs-
spielraum

Einbeziehung

Organisatio-
nale

Einbindung

Quelle: EWCS Siidtirol 2016 © AFI 2021

Begriffsbestimmung Gestaltungsspielraum

Beim Gestaltungsspielraum geht es darum, inwieweit ein Beschéftigter seine Arbeitsta-
tigkeit selbst planen und nach eigenem Ermessen ausfiihren kann. Gestaltungsspiel-
raum fordert die Verantwortungsiibernahme von Mitarbeitern, regt zum selbststdndi-
gen Denken und Handeln an und fordert somit das Selbstwirksamkeitserleben der Mit-
arbeiter. Das wiederum fordert das psychische Wohlbefinden. Dass Gestaltungsspiel-
raum allerdings nicht nur ein menschenfreundliches Anliegen ist, sondern des Weite-
ren eine Reihe von wichtigen unternehmerischen Messgrofien wie Produktivitit, Qua-
litdt der hergestellten Waren und der erbrachten Dienstleistung positiv beeinflusst, hat
das AFI bereits an anderer Stelle verdeutlicht (H6lbling 2018).

Begriffsbestimmung Organisationale Einbindung

Ausmald der Mitbestimmung des Mitarbeiters, wenn es um Fragen geht, welche die Or-
ganisation an sich betreffen. Formale Kommunikationskanéle wie Betriebsversamm-
lungen und andere Formen des institutionalisierten Informations- und Meinungsaus-
tausches, in denen die Belegschaft Lob und Kritik an Vorgédngen in der Organisation
duflern und sich liber Ziele und Vorgehensweise austauschen kann, starken das inter-
personale und prozedurale Gerechtigkeitsgefiihl - das, wie wir sehen werden, ein
Schliisselfaktor fiir das Erleben und Verhalten von Einzelpersonen im Arbeitskontext
ist. Wenn eine Organisation solche institutionalisierten Austauschkanile einrichtet,
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starkt sie das Vertrauen und die Verbundenheit der Mitarbeiter untereinander und mit
dem Betrieb. Vertrauen ist ebenso ein Schliisselfaktor wie Gerechtigkeit (Parent-Thi-
rion 2020, S. 9).

Beide Konzepte zusammen bilden das, was die Arbeitspsychologie Einbeziehung
nennt. Einbeziehende Betriebe binden die Mitarbeiter ein und gewdhren ihnen gleich-
zeitig Gestaltungsspielraum. Unterscheiden kann man vier Typen von Organisationen,
je nach Auspragung der Einbeziehung:

Organisationen mit hoher Einbeziehung

Solche Betriebe binden ihre Mitarbeiter mustergiiltig ein. Sie ermoglichen es dadurch,
dass gute Ideen leichter von unten nach oben kommen und dass es transparent und
gerecht zugeht. Gleichzeitig erméglichen sie es den Mitarbeitern in iberdurchschnitt-
lichem Mal3e, ihre Arbeitstatigkeiten selbst zu planen und nach eigener Regie auszu-
fiihren.

Organisationen mit Schwerpunkt Freiraum

Diese Organisationen gewichten Gestaltungsspielraum (Freiraum) hoher als Einbin-
dung und gewidhren ihren Mitarbeitern iliberdurchschnittlich viel Gestaltungsspiel-
raum. Die Einbindung ist aber weniger stark entwickelt.

Organisationen mit Schwerpunkt Einbindung

Diese Organisationen binden ihre Mitarbeiter in iberdurchschnittlichem Maf3e ein. Sie
berufen formale Treffen ein, haben Kommunikationskanile eingerichtet und nehmen
die Meinungen und Ansichten ihrer Mitarbeiter ernst. Gleichzeitig ist der Gestaltungs-
spielraum der einzelnen Mitarbeiter an ihrer Arbeitsstelle eingeschrankt.

Organisationen mit geringer Einbeziehung

Solche Betriebe gestehen ihren Mitarbeitern bei der téglichen Arbeit nur wenig Gestal-
tungsspielraum zu und binden sie auch kaum ein. IThre Meinungen und Ansichten inte-
ressieren im Arbeitsalltag wenig.

Sowohl in der arbeitspsychologischen als auch in der Management-Literatur spielt das
Konzept der Einbeziehung eine immer groliere Rolle (Parent-Thirion et al. 2020, S.2).
Gelebte Einbeziehung wird als Mittel gesehen, Mitarbeiter einerseits zu mehr Leistung
anzuregen und andererseits ihre Bereitschaft zu Fort- und Weiterbildungen zu starken.
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Einbeziehung unter der Lupe

Samtliche statistische Angaben zu allen in den Abbildungen dargestellten Berechnun-
gen finden sich im Anhang unter A.1 (Kreuztabellen) und A.2 (Varianzanalysen).

Auf den ersten Blick fillt auf, dass Siidtirols Unternehmen und Organisationen in
punkto Mitarbeitereinbeziehung auf mitteleuropdischem (und gleichzeitig EU-Durch-
schnitts-) Niveau sind: Starke 29% der Arbeitnehmer geben an, in sogenannten hoch
einbeziehenden Unternehmen zu arbeiten, welche es ihnen vielfach selbst iiberlassen,
Arbeitsaufgaben eigenstindig zu entscheiden, die Mitarbeiter aber gleichzeitig ins Ge-
schehen einbinden - arbeitspsychologisch gesehen die beste Kombination. Einer von
flinf Arbeitnehmern (21%) arbeitet in Organisationen mit dem Schwerpunkt Freiraum,
hat also viel Freiraum bei der Erledigung von Arbeiten, wird aber wenig eingebunden
- auch dies eine recht giinstige Kombination, sofern die Mitarbeiter bei wichtigen Fra-
gen nicht alleingelassen werden und einen Ansprechpartner haben. 17% arbeiten in
Organisationen, deren Fokus mehr auf der Einbindung liegt: informieren und mitent-
scheiden bei gleichzeitiger Engfiihrung von selbststindigen Arbeitsmoglichkeiten. Ge-
nau jeder dritte (33%) arbeitet schlieflich in Organisationen, wo es weder mit Freiraum
noch mit Einbindung weit her ist: In diesen schwach einbeziehenden Betrieben liegt
das Augenmerk darauf, dass die Mitarbeiter ,,von oben® angeordnete Aufgaben erledi-
gen, ohne dass sie grof3 bei Entscheidungen dreinreden sollen - vor allem nicht, was
die Betriebsorganisation betrifft.

Abbildung 2
Ausmal der Mitarbeitereinbeziehung in Organisationen nach
Vergleichslandern (%)
Stidtirol 29 21
talien 21 29
Osterreich 31 14
Deutschland 28 21
Schweiz 31 19
EU 29 20
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
B Hohe Einbeziehung
W Schwerpunkt Freiraum
Schwerpunkt Einbindung
Quelle: EWCS Siidtirol 2016 m Geringe Einbeziehung © AF12021
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Die Siidtiroler Werte dhneln dem deutschsprachigen Ausland und sind gleichauf mit
dem EU-Durchschnitt. Besonders der Anteil von 28% an Arbeitnehmern, die in Organi-
sationen mit hoher Einbeziehung arbeiten, ist positiv zu werten. Bedeutende Unter-
schiede ergeben sich jedoch zu Italien, wo 43% der Arbeitnehmer in Organisationen
arbeiten, die dem Mitarbeiter weder Freiraume noch Mitsprachemoglichkeiten einrdu-
men. Auffallend ist auch der starke Anteil von Organisationen (29%), die viele Frei-
raume ermoglichen, aber wenig einbinden.

Abbildung 3
Ausmal der Mitarbeitereinbeziehungin Organisationen nach
Berufsgruppen (%)
FUhrungskrafte [ O]
Akademische Berufe
Techniker und gleichrangige nichttechnische Berufe
Burokréafte und verwandte Berufe 03 |
Dienstleistungsberufe und Verkaufer 8 4 35 |
Fachkrafte in Land- und Forstwirtschaft und Fischerei* RTINS 33 |
Handwerks- und verwandte Berufe  INGCHINFZEEE > |
Bediener von Anlagen/Maschinen und Montageberufe  INENIIFEIEE 40 |
Hilfsarbeitskrafte 27 17 50 |
Insgesamt 20 21 33 |
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
B Hohe Einbeziehung
W Schwerpunkt Freiraum
Schwerpunkt Einbindung
Quelle: EWCS Sudtirol 2016 m Geringe Einbeziehung © AFI 2021

Viel Freiraum, viel Einbindung: Mehr als die Hélfte (55%) derjenigen, die in Berufen
tatig sind, die einen Universitatsabschluss voraussetzen, arbeiten unter diesen arbeits-
psychologisch giinstigen Bedingungen in hoch einbeziehenden Organisationen. Dem-
gegeniiber arbeiten nur bescheidene 17% dieser Berufsgruppe unter Bedingungen, bei
denen sie nur ausfiihren und nicht oder wenig mitreden kdnnen.

Personen mit Weisungsrecht anderen Mitarbeitern gegeniiber, also Fiihrungskrifte,
haben naturgemifd noch mehr Gestaltungsspielraum bei der Erledigung ihrer Arbeits-
aufgaben (29%), 38% dieser Berufsgruppe werden auch gleichzeitig eingebunden.

In schwach einbeziehenden Organisationen und Unternehmen arbeiten vor allem
Hilfskrafte (59%), Bediener von Anlagen und Maschinen (49%) und Handwerker. Er-
klarbar ist dies auch durch die Natur der Arbeitsaufgaben: Handwerker und Hilfsar-
beitskrifte haben viel 6fter Arbeitsaufgaben, die nun einmal nach einem gewissen, er-
probten Schema erledigt werden miissen - die Anweisungen geben andere. Dies wire
eine interessante Stellschraube fiir niedrigschwellige Verbesserungen, die nicht viel
kosten miissen. Akademische Berufe sind hingegen héufig von vorneherein in einem
komplexen Arbeitsumfeld tétig, wo das Ziel vorgegeben ist, aber der Weg dahin selbst
gefunden werden muss.
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Abbildung 4

Ausmal der Mitarbeitereinbeziehungin Organisationen nach Branchen
(%)

Landwirtschaft® I < |
Verarbeitendes Gewerbe Iy
Baugewerbe IEEKIEEEENEN I -
Handel ey Y A
Transport- und Logistikgewerbe™ I YL
Gastgewerbe NNV

Finanzdienstleistungen™ I § I oo |
Offentliche Verwaltung usw. I EE—Y S N N L 24
Unterricht und Erziehung |5 7 S S i A 14
Gesundheit und Sozialwesen I A IS
Andere Dienstleistungen ] i I 16
Insgesamt Y I 32 |

B Hohe Einbeziehung
W Schwerpunkt Freiraum

Schwerpunkt Einbindung
Quelle: EWCS Sudtirol 2016 B Geringe Einbeziehung © AFI 2021

* Zu wenig Falle, um statistisch aussagekraftig zu sein.

Wie bereits bei den Berufsgruppen festgestellt, hdngt der Grad von Freiraum grofiten-
teils von der Komplexitit des Arbeitsumfelds ab. Lehrkréfte haben beispielsweise eine
dullerst vielschichtige Aufgabe: Sie sollen junge Menschen bilden und in umfassender
Weise fiir das Leben nach der Schule vorbereiten. Dieses Ziel lasst sich nicht einfach
mit sturem Abarbeiten von Arbeitsauftrdagen erreichen. Lehrer planen ihre Tdtigkeiten
selbst und fiihren diese dann auch selbst aus, sind also Selbststdndige im Kleinformat,
die aber trotzdem in der Schule mehr mitbestimmen konnen als blof8e Angestellte in
der Privatwirtschaft. So erklart sich der hohe Wert der Einbeziehung in diesem Wirt-
schaftsbereich (54%). Ahnlich gelagert sind ansonsten so verschiedene Kategorien wie
,Gesundheits- und Sozialwesen®, ,,Offentliche Verwaltung® und ,Andere Dienstleistun-
gen“: komplexe Aufgaben und hoher Kommunikationsbedarf pragen samtliche dieser
Wirtschaftsbereiche, die Mitarbeiter planen ihre Tatigkeit tendenziell selbst und fiih-
ren diese dann auch selbst aus.

Am gegeniiberliegenden Pol finden sich Wirtschaftsbereiche wie das Baugewerbe
(58%), das Gastgewerbe (51%) und tendenziell auch das Transport- und Logistikge-
werbe: Uberschaubar komplexe Arbeitsaufgaben treffen auf private Unternehmen, die
ihre Mitarbeiter von vorneherein nicht so stark in Entscheidungsprozesse einbinden
wie o6ffentliche Einrichtungen.
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Abbildung 5

AusmalR der Mitarbeitereinbeziehung in Organisationen nach Geschlecht
(%)

Manner

Insgesamt

29 18
Frauen 29 24
29 21
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B Hohe Einbeziehung
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Schwerpunkt Einbindung

W Geringe Einbeziehung

Quielle: EWCS Stdtirol 2016 © AFI 2021

Ein erfreuliches Ergebnis: Die Mitarbeitereinbeziehung hangt nicht vom Geschlecht ab:
Minner und Frauen arbeiten statistisch gesehen gleich hiufig in Unternehmen und Or-
ganisationen, deren Spanne von hoch einbeziehend zu wenig einbeziehend reicht.
Auch wenn manche Branchen wie das Baugewerbe gleichzeitig mdnnerdominiert und
von wenig einbeziehenden Organisationen geprigt sind, wird diese Verzerrung bei-
spielsweise schon beim Gastgewerbe, in welchem die Frauen iiberwiegen und das
ebenso wenig einbeziehend ist, ausgeglichen.
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Abbildung 6

AusmalR der Mitarbeitereinbeziehung in Organisationen nach
Bildungsabschluss (%)

Primare und niedrigstufige sekundare
| T
Bildung
Hohere sekundare Bildung 27 22
Tertidre Bildung 51 19
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
m Hohe Einbeziehung
W Schwerpunkt Freiraum
Schwerpunkt Einbindung
Quelle: EWCS Sudtirol 2016 M Geringe Einbeziehung © AF12021

Die Ergebnisse sind eindeutig: Es ist der Bildungsabschluss, der im Leben eines Men-
schen die Weichen stellt, ob er im Laufe seines Arbeitslebens von ,seinen“ Unterneh-
men und Organisationen einbezogen wird oder nicht. Ganze 60% der Personen, die
iber einen Pflichtschulabschluss verfiigen (primére und niedrigstufige sekundire Bil-
dung) arbeiten in Organisationen mit schwacher Einbeziehung und kommen somit
nicht in den Genuss der Vorteile, welche diese Einbeziehung bietet: Gestaltungsspiel-
raum und Einbindung. Demgegeniiber arbeiten nur 12% der Akademiker in fast rein
ausfiihrenden Berufen - mehr als die Hélfte (51%) in der Kategorie, die arbeitspsycho-
logisch als erstrebenswert gilt.
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Ausgewadhlte Unterscheidungsmerkmale

Die Europdische Erhebung zu den Arbeitsbedingungen EWCS (European Working Con-
ditions Survey) bietet die Moglichkeit, viele Einzelfragen zum selben Thema (z.B. psy-
chische Belastungen in der Arbeit) in Merkmalen zu biindeln und gleichsam wie unter
einem Brennglas darzustellen. Die sich daraus ergebenden Indizes funktionieren wie
ein Fiebermesser und zeigen im Ergebnis, wie gut oder schlecht ein Merkmal ausge-
pragt ist. Auch kleine Abweichungen von ein oder zwei Punkten konnen in diesen zu-
sammengefassten Merkmalen einen statistisch signifikanten und faktisch bedeutsa-
men Unterschied ausmachen.

Organisationale Fairness

Abbildung 7

Ausmal der Mitarbeitereinbeziehungin Organisationen nach
organisationaler Fairness (0 = dufRerst unfair, 5 = duRerst fair)
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Hohe Einbeziehung Schwerpunkt Schwerpunkt Geringe Insgesamt
Freiraum Einbindung Einbeziehung
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Quelle: EWCS Sudtirol 2016 © AFI12021

Organisationale Fairness oder Gerechtigkeit ist ein klassisches Defizitkriterium: etwas,
das den meisten Beschiftigten erst dann auffillt, wenn es fehlt. Werden alle Mitarbeiter
gleichbehandelt, wird beispielsweise niemand bei der Zuteilung von Arbeitsaufgaben
oder der Urlaubsplanung bevorzugt oder benachteiligt, denkt man nicht weiter dariiber
nach.

Ganz anders ist die Sachlage dann, wenn sich ein Mitarbeiter ungerecht behandelt fiihlt
- dann ist potenziell Feuer am Dach. , Versto3e gegen Prinzipien der Gerechtigkeit sind
die haufigsten Ursachen sozialer Konflikte“ (Dorsch 2017, S. 658). Diese sozialen Kon-
flikte schaden nicht nur den beteiligten Personen, sondern in letzter Konsequenz der
Organisation selbst. Die Reaktionen von Betroffenen konnen von aktivem Handeln und
Konfrontieren auf Personenebene iiber Vermeidungsverhalten (Dienst nach Vorschrift
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oder ,,Flucht in die Krankheit“) bis hin zu Storaktionen und Sabotage reichen. Jede Or-
ganisation ist also gut beraten, moglichst gerecht zu handeln. Organisationen, die ihre
Mitarbeiter wenig einbeziehen, werden von diesen statistisch signifikant ungerechter
erlebt als Organisationen mit den Schwerpunkten Freiraum und hohe Einbeziehung.

Abbildung 8

AusmalR der Mitarbeitereinbeziehungin Organisationen nach dem
Ausmal von psychisch belastenden Arbeitsbedingungen (je weniger
Punkte, desto besser)
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%
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50 43 44 44
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40
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0
Hohe Einbeziehung Schwerpunkt Schwerpunkt Geringe Insgesamt
Freiraum Einbindung Einbeziehung

Quelle: EWCS Sudtirol 2016 © AFI12021

Psychisch belastende Arbeitsbedingungen finden sich gerade in jenen Organisationen,
die ihren Schwerpunkt auf die Einbindung legen und nicht auf Freiraum. Das Gesund-
heits- und Sozialwesen ist bekannterweise der Wirtschaftsbereich mit den psychisch
belastendsten Arbeitsbedingungen. Sowohl emotionale Belastungen als auch jene
durch Arbeitsintensitit sind in dieser Branche aullergewohnlich hoch, aber in einem
Umfeld, das von kranken und leidenden Menschen gepragt ist, naturgemaf unver-
meidbar. Hier kann es nur darum gehen, psychische Belastungen der Mitarbeiter durch
iiberlegte Angebote und Hilfestellungen von Seiten der Organisation an die Mitarbeiter
moglichst zu vermindern; vollig ausmerzen wird man sie aufgrund der geschilderten
Natur der Arbeit niemals konnen. Gleichzeitig ist dieser Wirtschaftsbereich auch ge-
pragt durch den héchsten Prozentsatz an Personen, die in Organisationen mit Schwer-
punkt Einbindung arbeiten (34%). Am besten schlagen sich Organisationen mit dem
Schwerpunkt Freiraum. Wer seine Arbeitsaufgaben selbst einteilen, planen und aus-
flihren kann, erlebt das angenehme Gefiihl der Selbstwirksamkeit: ,Ich kann was!“.
Dieses Selbstwirksamkeitserleben ist ein wichtiges Gegenmittel gegen psychische Be-
lastungen aller Art. Solche Unternehmen sind vor allem in der breit gefassten Kategorie
»Andere Dienstleistungen” zu finden (33%), die ein weites Feld von hauptsichlich
freien Berufen (bspw. Friseur, Rechtsanwalt) abdeckt.

11
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Abbildung 9

AusmalR der Mitarbeitereinbeziehung in Organisationen nach Giite des
Betriebsklimas (je mehr Punkte, desto besser)
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Freiraum Einbindung Einbeziehung
Quelle: EWCS Sudtirol 2016 © AF12021

Ganz eindeutig zeigt sich ein Zusammenhang von Betriebsklima und dem Ausmali von
Mitarbeitereinbeziehung: Wer Mitarbeiter einbezieht und ernstnimmt, gewinnt. In Or-
ganisationen, die viel Wert auf Einbeziehung legen, ist das Betriebsklima deutlich bes-
ser als in Organisationen, wo dies nicht der Fall ist. Die positiven Auswirkungen von
gutem Betriebsklima sind bereits in der Vergangenheit ausfiihrlich erértert worden: In
Organisationen mit gutem Betriebsklima wird mehr und besser gearbeitet, die Mitar-
beiter identifizieren sich mit dem Unternehmen (HG6lbling 2018). Wichtigste Ergeb-
nisse: Ein gutes Betriebsklima erhdht nicht nur das psychische Wohlbefinden der Mit-
arbeiter, sondern wirkt sich auch messbar auf das Betriebsergebnis aus (Patterson und
West 2005). Insofern sollte jede Organisation aus berechtigtem Eigeninteresse bestrebt
sein, das Betriebsklima zu verbessern - viel Freiraum und viel Einbeziehung tragen
dazu bei.

12
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Abbildung 10
Ausmal der Mitarbeitereinbeziehungin Organisationen nach Ausmaf
der sozialen Managementqualitat (je mehr Punkte, desto besser)
100
% 80
80 > I 74
70 62
60
50
40
30
20
10
0
Hohe Einbeziehung Schwerpunkt Schwerpunkt Geringe Insgesamt
Freiraum Einbindung Einbeziehung
Quelle: EWCS Siidtirol 2016 © AFI12021

Ein dhnliches Bild zeigt sich bei der Frage, wie Mitarbeiter ihre Chefs in Bezug auf den
sozialen Umgang einschitzen: Begegnet der Vorgesetzte seinen Mitarbeitern mit
Respekt? Hilft er bei anfallenden Arbeiten? Gibt er konstruktive Riickmeldungen und
kann er auch mal loben? Ganz klare Antwort: In Organisationen, die ihre Mitarbeiter
nur schwach einbeziehen, werden die Chefs in dieser Hinsicht mit einem Punktwert
von 62 deutlich schlechter bewertet als im Siidtiroler Durchschnitt (74), ganz zu
schweigen von hoch einbeziehenden Organisationen (80 Punkte).

Die Wirkrichtung zwischen Struktur und Personlichkeit ist dadurch allerdings nicht
geklart: Stellen Organisationen, in denen Einbeziehung ein hoher Wert ist, vermehrt
Flihrungskriafte mit grofler Sozialkompetenz ein (was fiir die Strukturvermutung
spriache) oder richten Vorgesetzte mit groBer Sozialkompetenz ,ihre“ Organisation im
Sinne der Einbeziehung neu aus? Diese Frage mul} an dieser Stelle offen bleiben.

13
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Abbildung 11
Ausmal der Mitarbeitereinbeziehungin Organisationen nach Ausmaf
der Arbeitsfreude (0 = keine Arbeitsfreude, 5 = viel Arbeitsfreude
5
41 41
’ 3,9
4 39 3,7
3
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0
Hohe Einbeziehung Schwerpunkt Schwerpunkt Schwache Insgesamt
Freiraum Einbindung Einbeziehung
Quelle: EWCS Siidtirol 2016 © AFI12021

Mag der Unterschied von 0,4 Punkten zwischen Organisationen, die ihren Mitarbeitern
viel Freiraum gewidhren und/oder sie stark einbinden (4,1) und jenen, die sie schwach
einbeziehen (3,7) auf den ersten Blick gering erscheinen, ist er doch statistisch
bedeutsam. Die Auswirkungen sind jedenfalls weitreichend. Arbeitsfreude ist ndmlich
einer der wichtigsten Treiber des erwiinschten ,,Organisational Citizenship Behaviour®,
womit jenes miindige, mitdenkende und verantwortliche Verhalten eines Mitarbeiters
gemeint ist, das sich jeder Betrieb wiinscht (Dorsch 2017, S. 1217). Auch hier zeigt sich
wieder, dass Organisationen darauf bedacht sein sollten, Freirdume und Einbindung
der Mitarbeiter moglichst zu stiarken.

14
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Abbildung 12

AusmalR der Mitarbeitereinbeziehung in Organisationen nach
gewlinschtem Pensionsantrittsalter (%)

o Einberichung
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Quelle: EWCS Siidtirol 2016 B So lange wie moglich © AFI 2021

,Bis zu welchem Alter mochten Sie arbeiten?“, nicht ,,Bis zu welchem Alter miissen Sie
arbeiten?“: Diese Frage wurde von den Mitarbeitern abhingig von der Zugehdrigkeit zu
den vier verschiedenen Organisationskategorien sehr unterschiedlich beantwortet. Um
den Wunsch zu haben, langer zu arbeiten, muss man sich dafiir erst einmal korperlich
und psychisch fit genug fiihlen. Des Weiteren muss einem die Arbeit auch Freude ma-
chen oder zumindest keine allzu grof3e Last sein. Organisationen, die ihre Mitarbeiter
stark einbeziehen, scheinen die eben genannten Kriterien fiir lingeres Arbeiten am
besten zu erfiillen. Nur 57% der Mitarbeiter in solchen Betrieben mdéchten hochstens
bis 60 arbeiten, gar 23% ,,so lange wie moglich®. Die Kategorien , Freiraum“ und vor
allem ,,Geringe Einbeziehung” schneiden hierbei deutlich schlechter ab. Rein von den
Sozialkosten her sollte es die Politik den Betrieben also schmackhaft machen, ihre Mit-
arbeiter moglichst einzubeziehen.

15



OO AFIIPL

Schlussfolgerungen

Jeder Betrieb will seinen Kunden den besten Service bieten und die besten Waren lie-
fern . Es sind immer Méanner und Frauen, die gemeinsam hinter einem Produkt oder
einer Dienstleistung stehen: als Fiihrungskrifte, Mitarbeiter, als Team.

Die Wissenschaft zeigt ganz klar: In Organisationen, die ihre Mitarbeiter einbeziehen,
ist genau jenes arbeitspsychologische Viergestirn besonders gut ausgepragt, welches
aus einem blofden Haufen Angestellter ein erfolgreiches Team macht, das gute Arbeit
leistet: Soziale Managementqualitdt top, gutes Betriebsklima, viel Arbeitsfreude. Es
geht gerecht zu in diesen Betrieben.

Wer Mitarbeiter einbeziehen will, sollte ihnen zum einen Gestaltungsspielraum in ih-
rem Arbeitsbereich zugestehen: Nicht nur ausfiihren, sondern auch planen diirfen,
nicht nur abarbeiten, sondern auch selbst einteilen konnen. Das hilt den Geist wach
und motiviert. Zum anderen geht es darum, Mitarbeiter in den Betrieb einzubinden,
ihnen zu zeigen, dass man sich fiir ihre Meinung und ihre Ansichten interessiert, kurz:
sie ernstnimmt. Das sorgt dafiir, dass gute Ideen den Weg von unten nach oben finden,
Fehlentwicklungen entdeckt und behoben werden und dafiir, dass sich die Mitarbeiter
mit dem Betrieb verbunden fiihlen. Dann stehen sie auch in harten Zeiten zum Unter-
nehmen und knien sich nochmal extra rein.

Ganz eindeutig zeigt sich ein Zusammenhang von Betriebsklima und dem Ausmalfd von
Mitarbeitereinbeziehung: Wer Mitarbeiter einbezieht und ernstnimmt, gewinnt.

Ein gutes Betriebsklima erh6ht nicht nur das psychische Wohlbefinden der Mitarbeiter,
sondern wirkt sich auch messbar auf das Betriebsergebnis aus.

Siidtirol braucht sich im europédischen Vergleich nicht zu verstecken: Hierzulande ar-
beiten 28% der Beschéftigten in Betrieben mit hoher Einbeziehung. Da ist Stidtirol in
bester Gesellschaft mit Osterreich (31%), Deutschland (28%) und der Schweiz (31%).
Jeder Dritte (33%) arbeitet allerdings in Betrieben, die weder Gestaltungsspielraum ge-
wéhren noch ihre Mitarbeiter einbinden.

Einbeziehung ist keine Hexerei und kostet nicht viel - aul3er vielleicht alte Gewohnhei-
ten aufzugeben. Tatsache ist leider, dass es in Siidtirol wie anderswo meistens Akade-
miker sind, die in den Genuss von Einbeziehung kommen.

Das ist insofern schade, weil es sich gerade fiir Betriebe mit anders Qualifizierten loh-
nen wiirde, auf die beiden Saulen Gestaltungsspielraum und Einbindung zu setzen.

Mehr Gestaltungsspielraum auch bei Nicht-Akademikern wirkt am besten, kostet meist
erstaunlich wenig und ist oft relativ einfach zu bewerkstelligen.

Hier zeigen schon kleine Anst68e Wirkung: Wer seinen Mitarbeitern Verantwortung
(auch in kleinen Dingen oder in beschranktem Rahmen!) iibertragt, starkt sie nicht blof$
in ihrem Selbstwirksamkeitserleben, sondern die Firma selbst. Wer seinen Mitarbeiter
die Moglichkeit einrdiumt, ihre Meinung zu den Vorgingen im Betrieb zu sagen, ohne
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deswegen Sanktionen befiirchten zu miissen, zeigt, dass er sie ernst nimmt - und kann
im Ernstfall noch mehr als bisher auf die Mitarbeiter zéhlen.

Wem das zu schwammig ist, der moge ein weiteres Argument beachten: Arbeitnehmer
von Organisationen mit hoher Einbeziehung geben an, spiter in Rente gehen zu wollen,
als Arbeitnehmer in Organisationen mit geringer Einbeziehung. 23% davon geben ge-
geniiber 19% der zweiten Gruppe an, sogar ,so lange wie moglich“ arbeiten zu wollen.
Angesichts der alternden Erwerbsbevolkerung und rein von den Folgekosten her sollte
es Betrieben also schon aus wirtschaftlichen Griinden schmackhaft gemacht werden,
ihre Mitarbeiter moglichst gut einzubeziehen.

Tobias Holbling (tobias.hoelbling@afi-ipl.org)
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Abbildung 10: Ausmals der

Mitarbeitereinbeziehung

in Organisationen nach

sozialer Managementqua- 30342,856 3 10114,285 24,683 0,000
litat (je mehr Punkte,

desto besser)

Abbildung 11: Ausmals der
Mitarbeitereinbeziehung 14,3564,785

in Organisationen nach Ar- 21,9 3 4785 21,942 0,000
beitsfreude 42 0
Quelle: EWCS Siidtirol 2016 © AF12020
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