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Zusammenfassung 

Direkte Partizipation abhängig Beschäftigter -  
- Konzept, organisatorische Realisierung und die Wirkung auf Arbeitszu-
friedenheit und Gesundheitsressourcen. 

von Michael Haas 

Restrukturierungen von Unternehmen gehen häufig mit dem Versprechen einher, Teilha-
bechancen der ausführenden Beschäftigten an Konsultationen und Entscheidungen in der 
Arbeit – d.h. direkte Partizipation – zu vergrößern. Man erhofft sich davon: motiviertere, 
zufriedenere und gesündere Beschäftigte, höhere Produktivität sowie geringere Kosten.  
In diesem Papier wird zunächst der Begriff der direkten Partizipation erläutert und in ei-
nen historischen Kontext gestellt. Sodann werden gängige Wege, direkte Partizipation in 
Unternehmen organisatorisch zu vergrößern, vorgestellt. Schließlich wird auf Basis orga-
nisationspsychologischer Ansätze und einschlägiger empirischer Studien untersucht, wie 
sich organisatorische oder auch nur wahrgenommene Erweiterungen direkter Partizipati-
on auf die subjektive Befindlichkeit der Beschäftigten auswirken. Die Befunde sprechen für 
einen moderaten Effekt von Partizipation auf die Motivation und das Befinden von Be-
schäftigten. 



 

 

Summary  

Direct Employee Participation  
– Concept, Realisation and Impact on Job Satisfaction and Health Resources 

by Michael Haas 

Company restructuring programmes are often accompanied by promises of greater oppor-
tunities for non-managerial staff to participate directly in consultation and work-related 
decision-making, with the expectation that this will produce more satisfied and healthier 
staff, higher productivity and lower costs.  

This paper explains the concept of direct participation and places it in its historical 
context, before presenting practicable organisational approaches for expanding direct par-
ticipation in company workplaces. Organisational psychology approaches and relevant 
empirical studies are used to explore how real or merely perceived organisational expan-
sions of direct participation affect the subjective feelings of employees. The findings sug-
gest that participation has a moderate effect on employee motivation and well-being. 
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Einführung 

Vergrößerung der direkten Partizipation an Entscheidungen, die unmittelbar die Arbeit 
betreffen, gehört zu jenen gewerkschaftlichen Forderungen, unternehmerischen Verspre-
chungen und arbeitswissenschaftlichen Empfehlungen, die spätestens in der zweiten Hälfte 
des 20. Jahrhunderts Restrukturierungen der Arbeitsorganisation in Unternehmen regel-
mäßig begleiteten. Eine Hoffnung, die damit verbunden wurde, war die Verbesserung der 
Qualität des Arbeitslebens gerade bei jenen Beschäftigten, deren Arbeit durch einen hohen 
Grad der Aufgabenteilung, durch Eintönigkeit, wenig Entscheidungsautonomie, geringe 
Kompetenznutzung und kaum vorhandene Mitsprache bestimmt war. Ob diese Hoffnung in 
Erfüllung ging, wird im folgenden Beitrag zu prüfen sein. 

Hierfür ist es zunächst notwendig, die einschlägigen Begriffe vorzustellen und die Ent-
wicklung partizipativer Konzepte kurz historisch einzuordnen. Sodann werden verschie-
dene organisatorische Maßnahmen zur Erweiterung der Partizipation in der Arbeit in den 
1970er, -80er und -90er Jahren vorgestellt. Schließlich ist – als Schwerpunkt der Studie – 
ein Überblick über Ergebnisse und Probleme der meist im Rahmen organisationspsycholo-
gischer Ansätze erfolgten empirischen Untersuchung der Wirkungen von Partizipation auf 
Erleben, Motivation und Verhalten von abhängig Beschäftigten zu geben. Aufgrund der 
beschränkten Problemstellung müssen die ökonomischen Effekte beinahe vollständig aus-
geblendet und viele Fragen und Antworten des übergeordneten Partizipationsdiskurses 
entschlossen ignoriert werden. Trotz der beschränkten Problemstellung wird auch diese 
nicht erschöpfend behandelt werden können; eine selektive, hoffentlich repräsentative 
Auswahl der verfügbaren Studien zum Thema „Wirkungen vergrößerter Partizipation auf 
die subjektive Befindlichkeit abhängig Beschäftigter“ muss daher genügen.  

1. Begriffserklärung 

Üblicherweise werden im Bereich Arbeit und Organisation drei Arten der Partizipation 
unterschieden (vgl. Heller et al. 1998; Poutsma et al. 2003, 2006): finanzielle Partizipation, 
indirekte bzw. repräsentative Partizipation und direkte Partizipation. Unter finanzieller 
Partizipation versteht man z.B. Gewinnbeteiligung oder gewinnabhängige Boni, Eigentü-
mer-Teilhabe am Unternehmen in Form von Aktien, Fonds usw. repräsentative bzw. indi-
rekte Partizipation bezieht sich auf verschiedene Formen der Delegation von Entscheidun-
gen an gewählte Vertreter. Beispiele sind: Betriebsräte oder Beschäftigtenvertreter in Auf-
sichtsräten. 

Direkte Partizipation umfasst Formen der Teilhabe im Rahmen der Arbeit und bei Fest-
legung der Arbeitsbedingungen ohne zwischengeschaltete Vertreter. Der folgende Beitrag 
beschränkt sich auf Effekte direkter Partizipation; und hierbei interessiert wiederum vor 
allem Entscheidungspartizipation.  

Restrukturierungen in Unternehmen, die zur Vergrößerung direkter Partizipation füh-
ren, sind im Prinzip dann am einfachsten durchzusetzen und zu stabilisieren, wenn sie sich 
für alle beteiligten Seiten positiv auswirken. Das bedeutet für Beschäftigte: Erhöhung der 
Zufriedenheit oder Motivation und eventuell auch des Lohnes. Und für Unternehmen: Er-
höhung der Gewinne durch gesteigerte Arbeitsproduktivität motivierter Arbeitskräfte, 
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durch effektivere Kommunikations- und Entscheidungsprozesse oder durch Abbau von 
Hierarchieebenen.  

Positivsummenspiele dieser Art sind jedoch an vielfältige Voraussetzungen gebunden, 
die häufig nicht gegeben sind (Heller et al. 1998). Wirkt sich Vergrößerung direkter Partizi-
pation in abhängiger Erwerbsarbeit dann wenigstens positiv auf die Qualität des Arbeitsle-
bens und die Befindlichkeit der Arbeitskräfte aus? Oder sind die Einflüsse unbedeutend 
oder vielleicht sogar negativ? Bevor im folgenden Beitrag diese und ähnliche Fragen in 
gröbsten Umrissen auf der Basis empirischer Untersuchungen traktiert werden, sind zu-
erst einige Begriffe zu erörtern, die für Verständnis und Analyse direkter Partizipation 
unverzichtbar sind. 

Direkte Partizipation betrifft im Kern jene Informations- und Entscheidungsaspekte 
der unmittelbar zu verrichtenden Arbeit und ihrer Rahmenbedingungen, auf die Beschäf-
tigte individuell oder in Arbeitsgruppen ohne zwischengeschaltete Interessenvertretung 
Einfluss nehmen können. Direkte Partizipation wird jedoch unterschiedlich definiert und 
operationalisiert. Differenzen betreffen hauptsächlich: die Festlegung der Bereiche, in de-
nen abhängig Beschäftigte partizipieren können (a); die Berücksichtigung von Delegation 
und Autonomie (b); das Verhältnis von Informations- und Entscheidungsteilhabe (c); die 
Messkonzepte (d). 

a) Gegenstandsfelder der direkten Partizipation in der Arbeit 

Gegenstandsfelder möglicher Teilhabe sind unter anderem (Heller et al. 1998; Sisson 2000; 
insbesondere Lohmann/Prümper 2006): Arbeitsmittel und –methoden, Arbeitszeit, Leistung 
und Qualität, Ausstattung des Arbeitsplatzes, Arbeitsvertrag, Personalentwicklung und Per-
sonalauswahl, Organisationsentwicklung, einschließlich Partizipation an der Definition 
und Erweiterung direkter Partizipation.  

Zunächst fällt auf, dass manche Gegenstandsfelder der direkten Partizipation auch in 
den Zuständigkeitsbereich repräsentativer Partizipation fallen können. Die Anzahl und die 
Auswahl der berücksichtigten Gegenstandsfelder variiert in Studien zur Partizipation. Häu-
fig werden nur unmittelbar die Arbeitstätigkeit betreffende Formen der Teilhabe berück-
sichtigt. 

Zu beachten ist außerdem, dass einzelne Teilbereiche der Partizipation im Laufe der 
Zeit ihr Gewicht im Kontext der Gesamtpartizipation verändern können: Bei stärkerer Fle-
xibilisierung der Arbeitszeit nimmt deren Bedeutung zu. Denn dann ist gegenüber starrer 
Arbeitszeit eine deutliche Vergrößerung der Teilhabe ebenso möglich wie eine Verringe-
rung derselben, etwa wenn das Unternehmen die Arbeitszeit alleine festlegt und Dauerver-
fügbarkeit erwartet.  

b) Abgrenzung der Partizipation von Autonomie und Delegation 

Ein Teil der Autoren grenzt Partizipation explizit sowohl von Autonomie wie auch von De-
legation ab. Partizipation in diesem engeren Sinne setzt einen „gemeinsamen“ Prozess der 
Entscheidungsfindung voraus. In manchen Studien (Sisson 2000) wird jedoch auch Aufga-
bendelegation zur Partizipation gerechnet; und verschiedene arbeitspsychologische Kon-
zepte, die in der Partizipationsforschung verwendet werden, erfassen hauptsächlich den 
Autonomiegrad in der Arbeit. Deshalb liegt den folgenden Ausführungen meist ein weite-
rer Partizipationsbegriff zu Grunde, der Delegation und Autonomie mit einschließt. 

c) Informations- und Entscheidungsteilhabe 

Die Unterscheidung zwischen Informations- und Entscheidungsteilhabe wird in Studien 
nicht immer strikt durchgehalten, und sie ist auch nicht so eindeutig, wie man auf den 
ersten Blick meinen könnte. In Studien zur 1996 durchgeführten EPOC-Erhebung (Employ-
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ee Participation in Organisational Change) zur direkten Partizipation in Europa wird zwar 
kategorial zwischen bloßer Informationsteilhabe und Entscheidungspartizipation unter-
schieden; das bildet aber der verwendete synthetische Partizipationsindex nicht mehr ab 
(Sisson 2000). Erschwerend kommt hinzu, dass in kleineren Unternehmen Entscheidungs-
partizipation sich häufig informell realisiert. Demgegenüber werden in größeren Unter-
nehmen, die Entscheidungsteilhabe „offiziell“ institutionalisiert haben, nicht selten die 
wichtigen Entscheidungen „hinter den Kulissen“ getroffen, so dass Partizipation faktisch 
auf bloße Konsultation der Beschäftigten hinausläuft (Heller et al. 1998).  

d) Messung von Partizipation 

Sofern der Messung von Teilhabechancen in Unternehmen Partizipationsleitern (Wright 
2010) zugrunde liegen, die nach Informations- und Entscheidungsteilhabe differenzieren, 
repräsentiert letztere in der Regel einen höheren Grad der Partizipation als erstere (Heller 
et al. 1998), aber nicht immer (Sisson 2000; Poutsma et al. 2003). Andere Messkonzepte 
erfassen nur den Mitentscheidungsaspekt und differenzieren dann innerhalb dieser Kate-
gorie graduell (Lohmann/Prümper 2006).  

Damit kann festgehalten werden: die gemessene Partizipation auf einem Arbeitsplatz 
ist abhängig vom zugrunde gelegten Partizipationsbegriff, von der Wahl der Partizipations-
bereiche, von deren Gewichtung und von einer Reihe weiterer methodischer Vorentschei-
dungen etwa im Zusammenhang mit der Datenerhebung. Partizipationsmaße sind deshalb, 
wie auch Metastudien (siehe unten) zeigen, relativ heterogen: der geschätzte Partizipati-
onsgrad ein und desselben Arbeitsplatzes kann also stark variieren.  

2. Kurze Geschichte der direkten Partizipation 

Die diversen „Wellen“ partizipativer Organisationskonzepte im 20. Jahrhundert kann man 
bis in die 1990er Jahre als Auseinandersetzung mit dem Taylorismus interpretieren. Das 
gilt bereits für die in den USA in den frühen 1930er Jahre einsetzende Human-Relations-
Bewegung, der es vor allem um Verbesserung der sozialen Beziehungen in Unternehmen 
ging: Führungsstile, Klimata und Gruppendynamik waren damals die „neuen“ Themen; 
dennoch  blieben die Prinzipien der tayloristischen Arbeitsorganisation weitgehend unan-
getastet. Negative Auswirkungen der Massenproduktion auf die Beschäftigten wurden in 
den 1950er Jahren auch verstärkt in Europa als drängende Probleme erkannt; infolgedes-
sen wurden in vielen Ländern Bestrebungen zur Verbesserung der Qualität des Arbeitsle-
bens intensiviert. In den USA galt das Institute for Social Research als federführend, in 
Europa ab den 1940er/50er Jahren zunächst das Tavistock Institute (of Human Relations) in 
London. Dort wurde ein soziotechnisches Paradigma entwickelt, das die anspruchsvolleren 
partizipativen Konzepte der folgenden Jahrzehnte noch stark beeinflussen sollte. Präferiert 
wurden vor allem Modelle der teilautonomen Gruppenarbeit, die zuerst im Bergbau prak-
tisch getestet wurden. Seit Ende der 1960er Jahre verlagerte sich der Schwerpunkt dieser 
Ideen nach Skandinavien, zuerst nach Norwegen, wo Überlegungen zur Teilhabe in der 
Arbeit unter dem Label „Industrielle Demokratie“ weiterentwickelt wurden. In den 1980er 
Jahren war dann Schweden federführend, wo staatliche Förderung und engagierte Gewerk-
schaften ein gutes Umfeld für fallweise Implementierung und wissenschaftliche Evaluation 
der Konzepte zur Verbesserung der Qualität des Arbeitslebens schufen. Im Mittelpunkt 
stand eine Variante von Gruppenarbeit, die den Taylorismus zu überwinden versprach 
(„Volvo-Modell“); in den 1980er und -90er Jahren galt sie als Ideal weitergehender Ent-
scheidungspartizipation (Deutsch 2005; Gustavsen 2007).  
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Mehr direkte Partizipation gehört zu den alten Forderungen der meisten Industrie-
Gewerkschaften. In den 1960er und -70er Jahren gelang es ihnen in vielen Ländern über-
dies, Institutionen der repräsentativen Partizipation entscheidend zu stärken. Der Erfolg 
beflügelte in den 1970er Jahren die Forderung nach mehr Entscheidungsteilhabe in der 
Arbeit ebenso, wie es auch der Geist der Zeit tat, der weiterreichenden Vorstellungen über 
betriebliche und gesellschaftliche Demokratisierung gegenüber sehr günstig gestimmt 
war. In den meisten OECD-Ländern wurden nun teils großangelegte Projekte zur Humani-
sierung der Arbeit und entsprechende Feldstudien durchgeführt, die meist politisch geför-
dert und staatlich mitfinanziert wurden.  

Dennoch waren wohl bereits in den 1960er und -70er Jahren – wie dann sehr deutlich 
in der Restrukturierungswelle in den späten 1980er und frühen 1990er Jahren – vor allem 
die Unternehmensleitungen treibende Kräfte bei dem Versuch, „Partizipation“ zu vergrö-
ßern (Fröhlich/Pekruhl 1996) – und auch, wenn möglich, zu definieren. In den 1960er und -
70er Jahren galt insbesondere Jobenrichment als „Mittel der Wahl“, um die Motivation der 
am Fließband Beschäftigten zu verbessern. Denn deren Lust an der Arbeit hatte erkennbar 
gelitten, was sich in Vandalismus, schlechter Qualität, hohen Krankenquoten, wilden 
Streiks und starker Personalfluktuation manifestierte (Fröhlich/Pekruhl 1996). Von größe-
rer direkter Teilhabe erwarteten viele zumindest einen Motivationsschub am Arbeitsplatz, 
manche erhofften sich auch positive Schübe in der Persönlichkeitsentwicklung oder Im-
pulse für weitere betriebliche und sogar überbetriebliche Demokratisierung. Die Evaluati-
on der Effekte wirkte aber, von Einzelfällen abgesehen, tendenziell ernüchternd. Maßnah-
men zur Vergrößerung direkter Partizipation hatten sich gerade bei den abhängig Beschäf-
tigten im industriellen Sektor weit weniger ausgebreitet und stabilisiert als erhofft; und 
wenn, dann in der langen Frist häufig nicht mit dem gewünschten Ergebnis. Dennoch hatte 
man gerade in Skandinavien reichlich Erfahrungen gesammelt; dort waren auch einige 
Vorzeigebetriebe mit teilautonomer Gruppenarbeit entstanden.  

War die Motivationskrise am Fließband der frühen 1970er Jahre ein Indiz dafür, dass 
ausgeprägte „Taylorisierung“ gerade in einer Vollbeschäftigungsökonomie an Grenzen der 
Akzeptanz bei den Beschäftigten gestoßen war, so zeigte sich bald und insbesondere in den 
1980er Jahren, dass diese Organisationsform generell Probleme hatte, neuere technologi-
sche Entwicklungen, flexible Automatisierung, eine immer komplexere Unternehmens-
umwelt sowie die Kompetenzen der Arbeitskräfte effektiv zu einem System zu integrieren. 
Man rechnete mit einer wenigstens partiell erforderlichen  Verringerung der Arbeitstei-
lung durch Aufgabenintegration, mit Autonomie- und Kompetenzzuwachs auch bei ausfüh-
renden Beschäftigten.  

Hinzu kam, und das war in der Öffentlichkeit noch entscheidender, dass in den 1980er 
Jahren viele Traditionsunternehmen in westlichen OECD-Ländern nur noch bedingt wett-
bewerbsfähig zu sein schienen. Japanische Unternehmen produzierten selbst in ihren 
„westlichen“ Transplants effizienter und mit höherer Qualität als ihre angestammten Kon-
kurrenten. Auf der Suche nach dem „Erfolgsgeheimnis“ wurde eine Forschungsgruppe des 
MIT (Massachusetts Institute of Technology) bei der spezifischen Produktionsorganisation 
fündig. Nach Popularisierung der Ergebnisse zu Beginn der 1990er Jahre ging das Schlag-
wort „Lean Production“ um die kleine Welt der reichen Länder. Managementlehrer in den 
USA hatten bereits die „japanischen Originalrezepte“ sehr frei, gleichsam nachdichtend, ins 
Amerikanische übertragen. Die Unternehmensberatungen griffen zu. Die Mittel, die sie nun 
„dem Westen“ verschrieben, galten eine Zeit lang als Panazeen für lahmende Betriebe – 
zunächst in der Automobilindustrie und im verarbeitenden Gewerbe, bald jedoch auch im 
Dienstleistungsbereich und in der öffentlichen Verwaltung. Das Ziel war nun nicht mehr 
nur die punktuelle, sondern die durchgreifende Veränderung der Unternehmensorganisa-
tion und ihres Verhältnisses zur sozioökonomischen Umwelt (Schumann/Gerst 1996; 
Schumann 1998). Im Vordergrund standen Qualitätsverbesserung, Kostenreduktion, Hie-
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rarchie- und Bürokratieabbau sowie Flexibilität in Abhängigkeit von Markt- bzw. Nachfra-
gekonstellationen. Das schloss die fürs Management stets verbesserungswürdige Motivati-
on der Beschäftigten mit ein.  

Die diskutierten Konzepte erinnerten an alte Vorschläge für mehr Entscheidungsteil-
habe; das galt namentlich für die nun mit Nachdruck propagierte Arbeit in Gruppen. Zwar 
reagierten die Gewerkschaften anfangs skeptisch bis ablehnend; in den 1990er Jahren wa-
ren sie jedoch in Europa wohl größtenteils bereit, die projektierten Maßnahmen als Chance 
für verbesserte Partizipation zu unterstützen oder sich zumindest nicht generell zu wider-
setzen.  

Die Erfahrungen der 1990er Jahre und die zunehmend verfügbaren Evaluationsstudien 
zeigten jedoch, dass die Restrukturierungen auch dieses Mal im Ganzen nicht die erhofften 
positiven Effekte erzielt hatten. Die Ausbreitung von Gruppenarbeit hatte keine „partizipa-
tive Wende“ herbeigeführt, allenfalls geringfügige Verbesserungen bei gewiss auch beein-
druckenden Ergebnissen in einzelnen Betrieben. Insgesamt wurden aber nicht wenige 
Rückschläge und seit den späten 1990er Jahren Tendenzen der Retaylorisierung diagnosti-
ziert. Die von Managementdiskurs und Unternehmensberatungen in Gang gesetzte „Welle“ 
zur Förderung direkter Partizipation verlor an Schwung. Das Interesse für das Thema 
Gruppenarbeit schwand in den Vorreiterländern, von Partizipation las man in Titeln und 
„abstracts“ seltener, dafür ging der darin enthaltene Sinn in verschiedenen anderen Kon-
zepten auf, die neudeutsche Namen tragen.  

Ungleich wichtiger scheint jedoch zu sein, dass sich seit den 1990er Jahren die Ge-
wichte der Probleme verschoben haben, die sich der partizipativen Bearbeitung anbieten: 
Während direkte Partizipation im alten Diskurs Probleme der Hierarchie zu lösen ver-
sprach, rückten seit den 1990er Jahren Probleme des Marktes stärker in den Vordergrund. 
Flexibilisierung, marktseitig induzierte Arbeitsbelastungen und Zeitdruck, prekäre Be-
schäftigungsverhältnisse, Dysbalance zwischen Erwerbsarbeits- und Nichterwerbsarbeits-
zeit und nicht zuletzt die damit zusammenhängenden Gesundheitsbeeinträchtigungen 
verweisen aus den Unternehmen hinaus auf Markt, Regulierungs-, Arbeits- und Sozialpoli-
tik sowie auf strukturelle Veränderungen in der Gesellschaft. Dieser Wandel wird in neue-
ren Konzepten zur „guten Arbeit“ berücksichtigt, und an ihm kann eine Reflexion auf den 
Begriff der (direkten) Partizipation nicht achtlos vorbeigehen. Eine allzu enge, nur auf den 
Arbeitsakt bezogene Perspektive des Teilhabediskurses scheint hier jedenfalls zu kurz zu 
greifen. 

3. Realisierung und Wirkung direkter Partizipation in Unternehmen 

In Unternehmen lässt sich Partizipation auf unterschiedliche Weise organisatorisch reali-
sieren. In Studien zur Partizipation wird für gewöhnlich zwischen individuellen und kol-
lektiven Formen der Teilhabe und zwischen konsultations- und entscheidungsbezogener 
Partizipation unterschieden. Auf dieser kategorialen Basis können die verschiedenen Or-
ganisationselemente geordnet werden, um dann deren Partizipationsgrad oder den einzel-
ner Arbeitsplätze zu schätzen. (vgl. Fröhlich/Pekruhl 1996; Heller et al. 1998; Sisson 2000; 
Poutsma et al. 2003, 2006). Arbeitsplätze und Organisationselemente sind in einen weite-
ren organisatorischen Kontext eingebettet: der Grad der Partizipation und deren Wirkung 
hängt deshalb nicht nur von einzelnen (potentiell) partizipativen Organisationselementen 
ab, sondern von deren Integration in die Gesamtorganisation.   
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3. 1 Informatorische und konsultative Partizipation  

Zu den Organisationsvarianten, die eine unmittelbare Teilhabe an individueller Konsultati-
on ermöglichen, zählen: Leistungsbesprechungen, Bewertungsverfahren, Gespräche mit 
Vorgesetzten über Qualifizierungs-, Entwicklungs- oder Karrieremöglichkeiten. Diese Kon-
sultationsarten sind vor allem in Japan und seit den 1980er Jahren zunehmend in den USA 
und anderen „westlichen“ Ländern bedeutsam (Fröhlich/Pekruhl 1996; Murphy/Margulies 
2004). Zu den Varianten, die mittelbare Teilhabe ermöglichen, zählen: Vorschlagswesen, 
Befragungen der Beschäftigten, um Einstellungen und Meinungen in Erfahrung zu bringen, 
Möglichkeiten der Aussprache mit Vermittlern, Beiräten oder Beschwerdestellen (Fröh-
lich/Pekruhl 1996; Benders 1996; Sey 2000; Vernon 2006).  

Der Partizipationsgrad dieser Varianten wird im Allgemeinen als relativ gering einge-
schätzt. Empirische Untersuchungen messen ihnen denn auch im Durchschnitt keine nen-
nenswerte Partizipationsqualität zu; sie unterliegen zudem häufiger dem Verdacht, Frei-
räume der Beschäftigten einzuschränken oder Arbeitsüberlastung zu begünstigen 
(Brown/Benson 2005). Ein positiver Nutzen des Vorschlagswesens ist möglich, er ist jedoch 
an eine Reihe von organisatorischen Voraussetzungen gebunden, die häufig nicht erfüllt 
sind (erkennbare Wirkung der Vorschläge, positive Rückmeldung, angemessener Lohn) 
(Fröhlich/Pekruhl 1996; Saari/Judge 2004; Paunescu 2005). 

Konsultationen in Gruppen oder Problemlösungsgruppen waren traditionell zunächst 
vor allem Zirkel zu sicherheits- und gesundheitsrelevanten Themen am Arbeitsplatz (Fröh-
lich/Pekruhl 1996; Heller et al. 1998). Seit den 1980er Jahren verbreiteten sich dann, auch 
wieder ausgehend von Japan und den Weg über die USA nehmend, Qualitätszirkel (in denen 
über eine Vielzahl produktionsbezogener Probleme geredet wird, nicht nur über Qualität) 
und das umfassendere “Total Quality Management“ (TQM) mit dem Schwerpunktziel per-
manenter Verbesserung aller Unternehmensprozesse (vgl. Fröhlich/Pekruhl 1996). Der 
Grad der konsultativen Partizipation kann hierbei erheblich sein, der Grad der Entschei-
dungsteilhabe ist hingegen eher gering und zudem meist indirekt (Einfluss auf Entschei-
dungen anderer). 

Diese Programme waren in den 1980er und -90er Jahren teilweise mit hohen Erwar-
tungen verbunden im Hinblick auf: Kostensenkung, Verbesserung der Produktionsabläufe, 
Berücksichtigung der Kundenbedürfnisse, Kompetenzentwicklung sowie Mitarbeitermoti-
vation und -zufriedenheit.  

Die Empirie ist jedoch auch hier tendenziell ernüchternd: Qualitätszirkel sind relativ 
voraussetzungsvoll und scheiterten in der Vergangenheit häufig, etwa weil das erforderli-
che Teilnehmertraining oder die Probleme bei der Entwicklung sozialer Fertigkeiten un-
terschätzt wurden. Es ist umstritten, ob die Programme die Produktivität überhaupt nen-
nenswert erhöhen (Fröhlich/Pekruhl 1996). Wahrscheinlich beeinflussen sie in den günsti-
geren Fällen vor allem soziale Wirkungen positiv (Kommunikation, Austausch von Infor-
mation) und fördern das Qualitätsbewusstsein. Dem Literaturüberblick von Cohen und Bai-
ley (1997) zufolge erhöhen sie die Arbeitszufriedenheit nicht langfristig. Selbst der Effekt 
der anspruchsvolleren TQM-Programme ist umstritten; sie können einerseits zu einer grö-
ßeren Aufgabenautonomie beitragen; andererseits wird jedoch gemutmaßt, dass sie häufig 
nur die Kontrollchancen des Managements verbessern (Edwards et al. 1998; Coyle-Shapiro 
1999).  

3. 2 Entscheidungspartizipation und Partizipation durch Delegation. 

3.2.1 Individuelle Entscheidungspartizipation 

Vergrößerung der „Entscheidungspartizipation“ auf individueller Ebene wird üblicherwei-
se mit drei „Organisationsvarianten“ assoziiert: 
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a) Job-Rotation: damit ist der Wechsel der Tätigkeiten meist innerhalb eines Be-
triebs/Unternehmens gemeint.  

b) Job-Enlargement: hier ist das Ziel die Vergrößerung der Vielfalt niveaugleicher Auf-
gaben in einer Tätigkeit (horizontale Integration).  

c) Job-Enrichment: soll zu einer größeren horizontalen und vertikalen Aufgabeninteg-
ration führen, etwa durch Erledigung von Aufgaben, die zuvor Vorgesetzte verrich-
teten. 

Die beiden erstgenannten Organisationsvarianten erlauben allenfalls eine geringe Erhö-
hung der Entscheidungspartizipation. Mit Job-Enrichment waren weit größere Erwartun-
gen hinsichtlich Entscheidungspartizipation, Autonomie, Kompetenzentwicklung, Ent-
scheidungsqualität, (intrinsische) Motivation, Zufriedenheit, Produktivität verbunden.  

Die drei Job-Modelle wurden insbesondere im Kontext der Humanisierungsdebatten in 
den 1960er und -70er Jahren propagiert. In den 1980er und -90er Jahren spielten sie als 
eigenständige Konzepte dann kaum noch eine Rolle, wohl aber als Komponenten jener um-
fassenderen Organisationsmodelle, die seither die Diskussion dominieren (Fröh-
lich/Pekruhl 1996): Neue Produktionskonzepte, Gruppenarbeit, High Performance Work 
Systems oder Empowerment-Projekte, um nur einige zu nennen. 

Was sagt die Empirie? Das insbesondere von der QWL-Bewegung1 geforderte und geför-
derte Job-Enrichment zur Verbesserung der Arbeitszufriedenheit hat Fröhlich und Pekruhl 
(1996) zufolge wohl die Zahl der krankheitsbedingten Ausfälle und der freiwilligen Kündi-
gungen reduziert. Darüber hinaus zeigt eine Vielzahl von Studien, dass Autonomie in der 
Arbeit mit Arbeitszufriedenheit positiv korreliert. Darauf ist weiter unten im Zusammen-
hang mit Befunden der Organisationspsychologie noch näher einzugehen. Hier ist nur an-
zumerken, dass die Bestimmungsgründe der Zufriedenheit sich mit dem Strukturwandel 
der Arbeitswelt gleichfalls verändern: so hat etwa seit den 1980er Jahren Kundenzufrie-
denheit in der Bedeutung für Arbeitszufriedenheit zugenommen. Und Hauptquellen von 
Unzufriedenheit sind in den 1990er und 2000er Jahren gewesen: Zeitdruck und hohes Ar-
beitstempo, schwierige Kunden, gestörte Beziehungen zu Vorgesetzten (EFILWC 2006). 

3.2.2 Partizipation durch Delegation an Gruppen, Gruppenorganisation 

Gruppenarbeit wurde gerade im Kontext der soziotechnischen und skandinavischen „Schu-
len“ als die partizipative Organisationsform betrachtet. Das ist, wenigstens auf den ersten 
Blick betrachtet, schon deshalb plausibel, weil eine autonome Arbeitsgruppe ihre Mitglie-
der zu partizipativem Verhalten anhält, wenn die Gruppe nicht allzu hierarchisch struktu-
riert ist. Auf Einzelarbeitsplätzen kann dies bei hohem Autonomiegrad der Fall sein, muss 
es aber nicht.  

Man kann grob zwischen autonomen Gruppen, semiautonomen Gruppen und über-
wachten Teams unterscheiden (Applebaum/Batt 1994). Üblicherweise wurden in der Grup-
penarbeitswelle der 1980er und -90er Jahre zwei idealtypische Modelle gegenübergestellt: 
Auf der einen Seite das „skandinavische“ (Volvo-) Modell, das schwerpunktmäßig für Ver-
besserung der Qualität des Arbeitslebens stand; es war Ideal vieler europäischer Gewerk-
schaften. Auf der anderen Seite das „japanische“ (Toyota-) Modell, dessen Schwerpunktziele 
die Verbesserung der Qualität der Produkte und der Produktionsabläufe war (Pruijt 2003); 
es wurde eher von den Unternehmen präferiert (Regalia/Gill 1995; Fröhlich/Pekruhl 1996; 
Heller et. al. 1998). 

Das skandinavische Gruppenarbeitsideal ist charakterisiert durch: einen hohen Grad 
der Gruppenautonomie (in vielen Feldern, z.B. Kundenkontakt, Qualitätskontrolle, Sicher-

                                                 
 
1  QWL: Quality of Working Life 
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heit, Urlaub usw.), Entkoppelung vom Fließband, flache Hierarchien (Reduzierung der An-
zahl der Vorgesetzten), demokratische Prozeduren (Wahl und Rotation der Gruppenspre-
cher), Kompetenzförderung (Jobrotation, “Jobenrichment“) auch in der Massenproduktion; 
insgesamt hohe Entscheidungspartizipation im strikten Sinne, stärkere Partizipation der 
Beschäftigten an der Definition von Partizipation (Freyssenet 1998; Kuipers 2005; Gustav-
sen 2007; Sandberg 2007), teilweise Anwendung der Methoden der Aktionsforschung (LOM-
Projekt in Schweden). Erwartet wurden unter anderem: positive ökonomische und motiva-
torische Effekte, Kompetenzgewinne und gestärkte Kompetenz- und Selbstwirksamkeitsge-
fühle, eventuell demokratisches Lernen und höhere Arbeitsproduktivität.  

Für die mit Japan assoziierten Varianten der neotayloristischen Gruppenarbeit oder 
auch für die meisten Varianten der “Lean Production“ gilt: Koppelung an Fließband, geringe 
Entscheidungspartizipation, hoher Grad der konsultativen Partizipation in Bezug auf Pro-
duktionssachverhalte (Pekruhl/Fröhlich 1996). Die Erwartungen sind hier: vor allem hohe 
Produktivität und Qualität sowie Kostenreduktion (Management), Furcht vor erhöhtem 
Leistungsdruck und Pseudopartizipation (Gewerkschaften), allenfalls moderater Anstieg der 
Freiräume, der Zufriedenheit und der Motivation.  
 
Was sagt die Empirie? 
Gruppenarbeit prägte die Restrukturierungswelle der frühen 1990er Jahre. Studien in Eu-
ropa zeigen insgesamt, dass Gruppenarbeitsbeschäftigte im Durchschnitt über keine größe-
ren Entscheidungsspielräume verfügen als Einzelarbeitskräfte (Kyzlinková et al. 2007). Ein 
wenig günstiger scheint es bei der Kompetenzentwicklung auszusehen. Beschäftigte in 
Arbeitsgruppen haben etwas mehr Lernmöglichkeiten (Kyzlinková et al. 2007); das ist wohl 
vor allem auf den höheren Anteil der konsultativen Partizipation zurückzuführen, der für 
„Lean Production“ typisch ist. Dieser Vorteil kommt eher den ausführenden Beschäftigten 
in der Massenproduktion zugute (Lorenz/Valeyre 2004). Im Durchschnitt sind befragte 
Teammitglieder in Europa nicht zufriedener als Beschäftigte auf Einzelarbeitsplätzen. 
Demnach konnte mit der Einführung von Gruppenarbeit in vielen Betrieben das Ziel einer 
deutlichen Erhöhung der Autonomie bzw. Entscheidungspartizipation ebenso wenig er-
reicht werden wie eine größere Zufriedenheit der Beschäftigten mit ihrer Arbeit.  

Allerdings kommt es auf die Art der Gruppen an. Mit dem Anstieg des Autonomie-
grads/Partizipationsgrads in und von Gruppen nimmt die Zufriedenheit zu; in teilautono-
men Arbeitsgruppen mit hoher Effektivität, mehr individuellem Ermessensspielraum und 
stärkerer Kompetenzentwicklung und -nutzung ist sie sehr viel größer als in Gruppen mit 
tayloristischer oder Lean-Struktur, sie ist dann auch deutlich höher als bei Einzelarbeit. 
Das zeigen verschiedene Befragungen zur Gruppenarbeit, auch solche mit repräsentativem 
Anspruch für Europa oder für einzelne Länder, wie etwa die umfassende Längsschnitterhe-
bung zur finnischen Arbeitswelt (Cohen/Bailey 1997; Gerst et al. 1995; Gerst 2003; Fröh-
lich/Pekruhl 1996; Kyzlinková et al. 2007; Niemelä/Kalliola 2007).  

Einen positiven Effekt zumindest auf Motivation/Zufriedenheit können zudem viele 
Untersuchungen einzelner Unternehmen nachweisen, etwa jene, die in den zwischenzeit-
lich geschlossenen Vorzeigebetrieben in Uddevalla/Schweden (Sandberg 2007) – mit einem 
sehr anspruchsvollen Gruppenarbeitskonzept – oder bei NUMMI in den USA – mit einem 
mehr tayloristisch geprägten Gruppenarbeitsmodell – durchgeführt wurden (Adler 1999). 
Das spricht für die Hypothese, dass größere Autonomie bzw. Partizipation, insbesondere 
aber teilautonome Gruppenarbeit – wenn weitere Bedingungen (häufig unter Gruppenef-
fektivität zusammengefasst) erfüllt sind –, sich auf die subjektive Befindlichkeit der Be-
schäftigten positiv auswirkt. Allerdings sind diese Varianten der Gruppenarbeit bei aus-
führenden Beschäftigten vergleichsweise selten anzutreffen. Sisson (2000) schätzt auf der 
Basis einer in Europa durchgeführten Befragung zur direkten Partizipation (EPOC-Studien) 
den Anteil der ausführenden Kernbeschäftigten in teilautonomer Gruppenarbeit mit sehr 
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hoher Entscheidungspartizipation (skandinavisches Ideal) auf gerade einmal 2% Prozent. 
Darüber hinaus ist Gruppenarbeit durchaus „störanfällig“. Gerade wenn Probleme kumulie-
ren – etwa wenn hohes Konfliktpotential, geringe Autonomie und Arbeitsüberlastung sich 
gegenseitig verstärken –, kann die Zufriedenheit in Gruppen kräftiger einbrechen als auf 
Einzelarbeitsplätzen.  

3.3 Partizipation und Gesamtorganisation  

In den 1980er Jahren erhärteten die bis dahin gemachten Erfahrungen die systemtheore-
tisch begründbare These, dass eine teilhabefreundliche Reorganisation von Arbeitsplätzen 
nur dann subjektiven und objektiven Nutzen abwirft, wenn auch andere Organisationsele-
mente in geeigneter Weise verändert werden und die Gesamtorganisation umfassender 
restrukturiert wird (Brödner 1997; Strohm/Kuark 1997; Heller et al. 1998; Strauss 1998b; 
Ichniowski/Shaw 1999). Der Idee aufeinander abgestimmter Organisationsmodule zur Ver-
besserung der Qualität des Arbeitslebens und zur Erhöhung der Produktivität folgt das in 
den USA entwickelte Konzept des „High Performance Work Systems“ (HPWS), auf das ich 
mich als „Paradigma“ im folgenden beschränkten möchte. Kirchner und Oppen (2007) zu-
folge besteht ein HPWS aus drei verschiedenen Organisationskomponenten. Das sind:  

A. Partizipationsmodule vom Typ der konsultativen und der Entscheidungspartizipati-
on; vielfach Gruppenarbeit; dezentrale Steuerung größerer Organisationseinheiten. 

B. Qualifikations- und Weiterbildungsmodule sowie selektive Einstellungspolitik.  

C. Geeignete Gratifikations- und Anreizsysteme, insbesondere angemessene Lohnsys-
teme.  

Die Hypothese lautet nun, dass die Herstellung von HPWS-Bedingungen die Wahrschein-
lichkeit erhöht, dass alle Beteiligte ihren Nutzen vergrößern.  
 
Was sagt die Empirie?  
Generell spricht, wie bereits gesagt, die Erfahrung mit Projekten zur Vergrößerung der 
Partizipation für diese Hypothese. Dennoch scheint es beim „Design“ auf die näheren Um-
stände anzukommen (Brödner 1997; Strohm/Kuark 1997; Heller et al. 1998; Strauss 1998b; 
Ichniowski/Shaw 1999). Auf der einen Seite werden insbesondere in den USA, in Kanada 
und in Großbritannien HPWS häufig mit verstärkter Kontrolle durch Manager, verringerter 
Beschäftigungssicherheit, höherem Stress, geringerer Zufriedenheit und verschärften Zeit-
konflikten in Verbindung gebracht (Godard 2004; Danford et al. 2005). Auf der anderen 
Seite finden Bauer (2004) und Spreitzer (2008) in den von ihnen gesichteten Studien zum 
Einfluss des HPWS-Grades auf die selbstberichtete Arbeitszufriedenheit generell einen po-
sitiven Zusammenhang. Eine kanadische Untersuchung (Godard 2001) kam zu dem Ergeb-
nis, dass der Übergang von einem mittleren zu einem höheren HPWS-Grad  Arbeitszufrie-
denheit, Identifikation mit der Organisation, Empowerment, Zugehörigkeitsgefühl, Aufga-
benorientierung und bürgerschaftliches Verhalten in der Arbeit stärkte. Bei weiterem An-
stieg des HPWS-Grades wurden die Zusammenhänge schwächer oder negativ; das galt spe-
ziell für Arbeitszufriedenheit. Das könnte die Folge diverser Belastungsfaktoren sein.  

In einer Untersuchung europäischer HPWS (15 Länder) war der Zusammenhang zwi-
schen HPWS-Grad und Arbeitszufriedenheit positiv (Bauer 2004). Dieser Effekt wurde größ-
tenteils auf Charakteristika des Arbeitsplatzes zurückgeführt, hauptsächlich auf den Grad 
der Autonomie in der Arbeit.  

Zu den erforderlichen „institutionellen“ Randbedingungen zählen ein geeignetes Lohn-
system und eine angemessene Lohnhöhe. Das wurde von der Partizipationsforschung lange 
unterschätzt, weil sie sich zu sehr auf Aspekte der intrinsischen Motivation konzentrierte 
(Heller et al. 1998). Die 1980er und -90er Jahre zeigten jedoch deutlicher, dass Beschäftigte, 
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die sich an Partizipationsprojekten beteiligten, häufig mehr an den erwarteten höheren 
Löhnen (wegen größerer Verantwortung, größerer Aufgabenbreite, Kompetenzerweiterung 
usw.) interessiert waren als an größerer Zufriedenheit oder besserer intrinsischer Motiva-
tion (Wehner/Rauch 1994; Heller et al. 1998). Werden diese Erwartungen enttäuscht oder 
die damit verbundenen Gefühle der Lohngerechtigkeit verletzt, ist mit erhöhter Unzufrie-
denheit und mit verringerter Motivation zu rechnen, eventuell scheitert in der Folge sogar 
das Partizipationsprogramm. Institutionen der repräsentativen Partizipation sind zwar 
keine notwendigen Voraussetzungen für gelingende direkte Partizipation. Sie erhöhen 
aber die Chance, dass Entscheidungspartizipation in Abhängigkeit von den Präferenzen und 
Interessen der Beschäftigten größer, stabiler und in ihren Wirkungen positiv ist (Dörre 
2001; Zwick 2003).  

4. Organisationspsychologie und Partizipation  

Die bislang angesprochenen partizipativen Organisationsvarianten bilden sich auf Mikro-
ebene als Merkmale einzelner Arbeitsplätze ab. Die Wirkung der Merkmale einzelner Ar-
beitsplätze auf arbeitsspezifische Interpretationen, Erlebnisse, Einstellungen und das Ver-
halten der Beschäftigten ist hauptsächlich Forschungsgegenstand der Organisationspsy-
chologie. Deshalb sollen im Folgenden zuerst einige der in der Partizipationsforschung 
gängigen psychologischen Erklärungsmodelle genannt werden, bevor empirische For-
schungsergebnisse zu den Wirkungen erhöhter Partizipation auf die Befindlichkeit der 
Beschäftigten referiert und diskutiert werden.  

4.1 Organisationspsychologische Modelle und Partizipation 

Der Akt des Partizipierens ist ein zielgerichtetes Handeln, durch das Beschäftigte in be-
stimmten Bereichen der Arbeit ihre Interessen und Wünsche in einem gewissen Grad, aber 
nicht vollständig, durchsetzen können (Wilpert 1998).  

Neben dieser instrumentellen Funktion kann der Akt des Partizipierens unmittelbar 
selbst Bedürfnisse befriedigen, wie etwa die nach: Kommunikation, sozialer Interaktion, 
gerechtigkeitsorientiertem Handeln, Anerkennung, Selbstwirksamkeit usw. 2 

Die These eines daraus sich ergebenden genuinen Partizipationsbedürfnisses wurde in 
der Human Rights-Bewegung der 1950er Jahre meist mit der Bedürfnistheorie von Maslow 
begründet (Fröhlich/Pekruhl 1996).  

Dass größere direkte Partizipation bzw. Autonomie im unmittelbaren Arbeitshandeln 
die intrinsische Arbeitsmotivation stärkt, war eine Vermutung, die den Job-Enlargement- 
und Job-Enrichment-Konzepten zugrunde lag. Theoretisch unterfüttert wurde diese These 

                                                 
 
2  Wenn Partizipation „an sich“ selbst motiviert, besteht die Möglichkeit, dass Partizipation zu 

mehr Zufriedenheit/Motivation führt als Autonomie (im Sinne von Alleinentscheidung), die 
eben diese Befriedigungsmöglichkeiten nicht gewährt. Dann hätte eine „Partizipationsleiter“ im 
Hinblick auf subjektive Befriedigungschancen ihr diesbezügliches Maximum im oberen partizi-
pativen Bereich und wäre im Bereich der Autonomie nach unten gebogen. Wenn hingegen Parti-
zipation allein instrumentell über bessere Bedürfnisbefriedigung bzw. Interessendurchsetzung 
in den verschiedenen Bereichen der Teilhabe (Arbeitszeit, Festlegung der Arbeitaufgabe usw.) 
definiert wird, wird Autonomie – ohne Entscheidungsteilhabe anderer – für höchste Zufrieden-
heit sorgen. Allerdings ist im ersterwähnten Fall Partizipation selbst oberste Präferenz eines au-
tonomen Systems: Autonomie impliziert in diesem Fall Verzicht auf Alleinentscheidung. Der 
höchste Grad der (formalen) Autonomie ist dann (inhaltlich) Partizipation. 
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anfangs mit der Motivationstheorie von Herzberg. Das hatte zur Folge, dass die intrinsische 
Arbeitsmotivation gegenüber der extrinsischen nun massiv aufgewertet wurde (ebenda). 

In den 1980er Jahren war in der Arbeitspsychologie das Job Characteristics Model 
(Hackman/Oldham 1975) Favorit bei der Analyse der Wirkungen von Autonomie und Parti-
zipation; auf dieses Modell gehe ich weiter unten im Kontext der empirischen Partizipati-
onsstudien noch etwas näher ein.   

Wilpert (1998) erklärt die Notwendigkeit von Partizipation mit einem grundlegenden 
Bedürfnis nach kompetenter Interaktion mit der eigenen sozialen Umwelt. Eine Befriedi-
gung  dieses  Kompetenzbedürfnisses erfordert Partizipation oder Autonomie. Umgekehrt 
verlangt Partizipation ausreichende Kompetenzen, damit sie sich überhaupt positiv auf 
Befindlichkeit und Produktivität auswirken kann. Daraus folgt das Postulat, dass Kompe-
tenz und Partizipationsgrad ein Passverhältnis bilden und simultan erhöht werden müs-
sen. 

In den 1990er Jahren wurde in der Partizipationsforschung das Konzept der Selbst-
wirksamkeit von Bandura rezipiert: Partizipation soll demnach die Selbstwirksamkeit 
stärken, bzw. das Gefühl, in der eigenen Arbeit(-sumwelt) kompetent zu handeln und eine 
gewisse Könnerschaft im Aufgabenfeld zu entwickeln.  

Gleichfalls in den 1990er Jahren wurde das organisationspsychologische Empower-
ment-Konzept ausgearbeitet. Dieses soll ältere Modelle zur intrinsischen Motivation und zu 
kognitiven Prozessen modifiziert synthetisieren; so etwa gilt Selbstwirksamkeit als einer 
von vier Empowermentfaktoren. Durch Einführung der Unterscheidung von sozialstruktu-
rellem und psychischem Empowerment kann zudem die „objektive“ Seite institutionali-
sierter Partizipation konzeptionell von der „subjektiven“ Seite der wahrgenommenen Par-
tizipation unterschieden werden.  

Zwei weitere Konzepte, die in der – stark motivationsorientierten – Partizipationsfor-
schung bislang weniger berücksichtigt wurden, als sie es verdient hätten, sind im Rahmen 
dieses Papiers gleichfalls kurz zu streifen: 

Erstens Konzepte zur beruflichen Sozialisation (Hoff 1994, 2002; Lempert 2009). Dieser 
langfristige Prozesse erforschende Ansatz befasst sich mit der Interaktion von vergrößer-
ter Autonomie oder Partizipation einerseits und Persönlichkeitsstruktur andererseits – 
etwa im Hinblick auf Kontrollüberzeugungen oder moralische Urteilskompetenzen. 

Zweitens ein Stressmodell, das Job-Demand-Job-Control-Model (JDJC-Modell) von Kara-
sek (Karasek/Theorell 1990; Gebele 2010), das aus zwei Gründen gewählt wurde: Zum einen 
nahmen seit den 1990er Jahren auf Arbeitsplätzen mit vergrößertem Partizipationsgrad 
die Arbeitsbelastungen deutlich zu. „Stress“-Modelle sollten geeignet sein, diese Zusam-
menhänge aufzuklären. Zum anderen lässt sich das JDJC-Modell vergleichsweise gut mit 
dem Partizipationsbegriff verbinden – was weiter unten erklärt wird.  

4.2 Der Wunsch nach Partizipation 

„Motivationstheorien“ zur Partizipation postulieren ein generelles Bedürfnis nach mehr 
Partizipation. Bei starkem Kompetenzbedürfnis oder bei kräftigem Streben, sich in der 
Arbeit zu entwickeln, sollte der Partizipationswunsch gleichfalls stärker ausgebildet sein. 
Untersuchungen zeigen, dass ein Bedürfnis nach mehr Partizipation durchaus besteht 
(Fröhlich/Pekruhl 1996; Wilpert 1998). Aber: Im Durchschnitt ist die gewünschte Partizipa-
tion abhängig von der realen Partizipation und geht nicht sehr weit über diese hinaus. Die 
Korrelation zwischen dem Grad der aktuell erfahrenen und dem Grad der erwünschten 
Partizipation liegt in diversen Untersuchungen, die Wilpert (1998) sichtete, im Bereich zwi-
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schen r= 0,40 bis 0,743. Dieser Zusammenhang impliziert allerdings, dass die Erhöhung der 
Partizipation den Wunsch nach weiterer Erhöhung generieren kann (ebenda). Dabei wird 
ein rückgehender Grenznutzen der Partizipation vermutet: mit jeder weiteren Zunahme 
um denselben Betrag wird der zusätzliche subjektive Nutzen (etwa der Zufriedenheitszu-
wachs) der Partizipation geringer (ebenda).  

Der Wunsch nach Partizipation ist stärker bei höherer Bildung oder beruflicher Positi-
on (Fröhlich/Pekruhl 1996). Er ist außerdem abhängig von den zu regulierenden Materien: 
bei Routinearbeiten besteht kein Bedürfnis nach Mehrpartizipation, bei taktischen und 
strategische Fragen ein moderates (Wilpert 1998).  

In die Durchschnittstendenzen gehen jedoch viele ambivalente oder ablehnende Ein-
stellungen gegenüber konkreten Partizipationsvorschlägen oder gegenüber Partizipation 
generell ein. Bei freiwilligen Partizipationsprogrammen in den 1980er und -90er Jahren 
erklärte sich durchschnittlich schätzungsweise etwa ein Fünftel der Beschäftigten bereit, 
daran teilzunehmen. Die Gründe für Nichtpartizipation sind vielfältig, wie die folgende 
unvollständige Zusammenstellung zeigt (Wilpert 1998; Strauss 1998b).  

Untersuchungen (Miller/Prichard 1992; Allen et al. 1997) belegen, dass Personen mit 
geringerem Selbstwirksamkeitsgefühl, externaler Kontrollüberzeugung oder geringeren 
Ambitionen in der Arbeit eine Teilnahme an einem Partizipationsprogramm eher ableh-
nen. Allerdings: der Partizipationsprozess kann dem – günstige Bedingungen für Lernpro-
zesse gegeben – mit der Zeit entgegenwirken.  

Ablehnungsgründe können auch normativer Art sein: Partizipation wird häufig als Wi-
derspruch zum eigenen Berufsrollenbild gesehen (siehe Ezzamel/Willmott 1998); verbreitet 
ist zudem die Norm der Nichtpartizipation, die sich aus dem Arbeiterselbstverständnis  
oder auch aus schlechten Erfahrungen speist (vgl. Heller 1998). 

Die Teilnahmebereitschaft hängt außerdem von der Situation, dem Vertrauensgrad in 
Betrieben und von den Erwartungen ab: In einer Studie von Allen et al. (1997) meldeten 
sich gerade Personen mit überdurchschnittlicher Qualifikation und bislang geringer Moti-
vation (häufige Absenz, geringe Jobperformanz), starker Unzufriedenheit und zugleich ho-
hen Erwartungen für die Qualitätszirkel.  

Weitere Gründe für Ablehnung höherer Partizipation können sein: Präferenz für Dele-
gation von Partizipation, Befriedigung des Teilhabebedürfnisses außerhalb der Arbeit, zu 
hoher Zeitaufwand, unbezahlte Partizipationszeit (wie teilweise in Japan), gegebenenfalls 
moralisch begründete Ablehnung der Ziele der Arbeit.  

Schließlich können Beschäftigte „mehr“ Partizipation auch gerade deshalb ablehnen, 
weil sie mehr Partizipation wünschen. In diesem Fall richtet sich der Widerstand meist 
gegen konkrete Partizipationsvorschläge des Managements, von denen die Beschäftigten 
annahmen, dass es sich um „Pseudopartizipation“ oder sogar um trojanische Partizipation 
(Einschränkung bisheriger Freiräume und Partizipationschancen) handelt. Das verweist auf 
eines der Hauptthemen des Partizipationsdiskurses: auf den häufigen Widerspruch zwi-
schen managementdefinierter, an Unternehmenszielen orientierter „Verantwortungsdele-
gation“ und subjektbezogener, von den Beschäftigten selbst gemäß ihren Interessen und 
Wünschen definierter Teilhabe. 

                                                 
 
3  Die Bezeichnung „r“ steht für den Korrelationskoeffizienten und ist ein Maß für einen linearen 

Zusammenhang. Die Werte +1bzw. -1 bezeichnen einen vollständigen positiven bzw. vollständig 
negativen linearen Zusammenhang zwischen den untersuchen Merkmalen. Der Wert 0 bedeutet, 
dass gar kein Zusammenhang besteht. 
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4.3 Metastudien zu den Wirkungen der Partizipation in den USA 

Viele der Fallstudien, die in den 1970er und -80er Jahren zur direkten Partizipation in 
Unternehmen durchgeführt wurden, fanden positive Effekte derselben auf Zufriedenheit, 
Motivation und häufig auch Produktivität. Um die überwiegend positiven Befunde einer 
skeptischeren Prüfung zu unterziehen, wurden seit den 1980er Jahren vermehrt Metastu-
dien durchgeführt, die sich allerdings größtenteils auf die USA beschränkten. Dennoch 
werden die Ergebnisse dieser Studien in der allgemeinen Diskussion über die Wirkungen 
von Partizipation öfters als letztgültige Evidenz zitiert. Dabei wird nicht immer klar ge-
macht, dass diese Studien weder ganz eindeutig sind, noch welchen Beschränkungen sie 
unterliegen, die eine Generalisierbarkeit in Frage stellen. Deshalb soll auf diesen Strang 
der Forschung etwas ausführlicher eingegangen werden.  

Zuerst als Vorbemerkung: Bei Metastudien werden Korrelationen ermittelt, wobei in 
der Partizipationsforschung die Konvention verbreitet ist, dass Korrelationen unter r=0,30 
als schwach gelten, Korrelationen im Bereich r=0,30 bis 0,50 als moderat und Korrelatio-
nen über 0,50 als stark (Wagner/Gooding 1987; Wagner 1994). 

a) Job Charakteristics Model 

Mit Hilfe des Job Characteristics Model von Hackman/Oldham (1975) wurde insbesondere in 
den 1980er Jahren versucht, die Auswirkungen von Jobenrichment und erweiterter Parti-
zipation zu untersuchen. Hackman und Oldham identifizierten fünf Job-Charakteristika als 
zentrale Erklärungsgrößen von Arbeitszufriedenheit, Motivation und Produktivität: Einheit 
der Aufgabe, Bedeutung der Tätigkeit, Breite der Qualifikation, Autonomie in der Arbeit, 
Feedback durch Mitarbeiter oder Vorgesetzte. Die drei ersten Faktoren werden zu einem 
Motivationspotential-Score zusammengefasst (MPS). Als Moderatorvariable dient vor allem 
die Growth Need Strength (GNS). Dies ist ein dispositionaler Faktor, der das Bedürfnis nach 
Erweiterung in den genannten Dimensionen (analog zum Bedürfnis nach mehr Partizipati-
on) abbildet.  

Eine umfassende Metaanalyse von Fried und Ferris (1987) kam zu folgendem Ergebnis: 
Jobfeedback trug mit einer Korrelation von r=0,43 am stärksten zur Zufriedenheit bei, ge-
folgt von Autonomie (0,35) und Bedeutung der Aufgabe (0,35). Qualifikationsbreite (0,52) 
und Bedeutung (0,43) sowie Autonomie (0,42) trugen zur internen Motivation am meisten 
bei. Diese Korrelationen liegen also größtenteils im moderaten Bereich. Noch ausgeprägter 
waren die Zusammenhänge zwischen Zufriedenheit mit den Entwicklungsmöglichkeiten 
einerseits und Autonomie (0,71), Qualifikation (0,67) sowie Job-Feedback (0,56) anderer-
seits.  

Die Moderatorvariable GNS beeinflusst als Persönlichkeitsfaktor die Wirkung von Au-
tonomie/Partizipation auf die Zufriedenheit. In der Metaanalyse von Fried und Ferris war 
in der Gruppe der Personen mit hohem GNS die Korrelation der MPS-Faktoren (Einheit der 
Aufgabe; Bedeutsamkeit, erforderliche Qualifikation) zusammen mit Performanz r=0,45. In 
der Gruppe der Personen mit niedrigem GNS war r=0,10. Eine unveröffentlichte Metaanaly-
se von Freye in 1996, die Judge/Church (2000) und Judge/Klinger (2007) als die neueste 
verfügbare zitieren, gibt als wahre Korrelation zwischen Job-Charakteristika und Arbeits-
zufriedenheit r=0,5 an, wobei für Beschäftigte mit hohem GNS r=0,68, für Beschäftigte mit 
niedrigem GNS r=0,38.   

b) Metastudien zur Partizipation im engeren Sinne 

Spector (1986) ermittelt in einer Metaanalyse die Wirkung von wahrgenommener Autono-
mie und Entscheidungspartizipation im engeren Sinne (siehe oben, Abschnitt 1b, S. 2). Für 
alle Studien (Partizipation und Autonomie zusammen) galt: Beschäftigte, die einen größe-
ren Kontrollspielraum in der Arbeit hatten, waren zufriedener; sie zeigten weniger physi-
sche und emotionale Symptome, Rollenambiguität und Konfliktgrad waren geringer, 
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Krankheitstage waren weniger und Wechselabsichten seltener (die Korrelationen bewegen 
sich zwischen: 0,2 und 0,48). Ähnliches gilt, wenn nach Partizipation und Autonomie diffe-
renziert wird. Bei Partizipation sind die Korrelationen mit psychischen Symptomen (r= 
-0,26), Zufriedenheit (0,35), Motivation (0,34), Engagement (0,50) und Rollenambiguität  
(-0,43) größtenteils im moderaten Bereich. Partizipation im engeren Sinne wirkt also Spec-
tor zufolge moderat positiv auf motivationaler bzw. affektiver Ebene.  

Miller/Monge (1986) fanden in ihrer Metaanalyse eine mittlere Korrelation von Parti-
zipation und Zufriedenheit im oberen schwachen Bereich (r=0,27). Eine weitere Aufschlüs-
selung zeigt: Bei Feld-Studien, in denen Partizipation eher „diffus“ als wahrgenommenes 
partizipatives Klima operationalisiert wurde (Fragen: „Können Sie generell partizipieren“ 
usw.), war der Effekt auf die Zufriedenheit am stärksten (r=0,46). Sehr viel geringer war die 
Wirkung der „tatsächlichen“, d.h. der organisatorisch realisierten Partizipation, die nur im 
schwachen Bereich lag (0,16). Die Wirkungen auf die Produktivität waren dabei geringer als 
die auf die Zufriedenheit. Cotton et al. (1988) kamen in einer einflussreichen narrativen 
Metastudie zu einem ähnlichen Ergebnis, das auch von einer Reihe anderer Metastudien 
reproduziert wurde (Wagner 1994) und als Mehrheitsmeinung der Partizipationsforschung 
gilt (ebenda). Die lautet und soll als erstes Zwischenergebnis festgehalten werden: es be-
steht ein schwacher bis moderater positiver Zusammenhang der Partizipation mit Zufrie-
denheit und ein schwacher bis kein Zusammenhang zwischen Partizipation und Perfor-
manz (das ist der Oberbegriff für verschiedene quantitative Leistungsmaße, die sich in den 
meisten Studien auf einzelne Arbeitskräfte oder Gruppen beziehen; Wagner 1994). 

c) Verschiedene Wirkungskanäle der Partizipation  

Im Interpretations-Kontext der in der Partizipationsforschung lange dominierenden Moti-
vationsmodelle (Maslow, Herzberg, Hackman, Oldham) wurde in der Regel unterstellt, dass 
die hauptsächliche Wirkung von Partizipation darin bestehe, dass sie direkt oder indirekt 
bestimmte Bedürfnisse befriedige und darüber die (intrinsische) Motivation stärke, was 
dann zu mehr Zufriedenheit und auch zu höherer Produktivität führe. In den 1990er Jah-
ren wurde diese auch als affektives oder motivationales Modell bezeichnete Wirkungs-
hypothese von einer Reihe von Metastudien in Frage gestellt. Als alternativer Wirkungs-
mechanismus wurde das kognitive Modell vorgeschlagen. Dem zufolge besteht die Haupt-
wirkung der Partizipation in der besseren Nutzung von Information und des (Produktions-) 
Wissens der Beschäftigten, was die Qualität der Entscheidungen und Arbeitshandlungen 
verbessere und darüber dann die Produktivität erhöhe; als Nebenprodukt entstehe Zufrie-
denheit.  

Miller/Monge (1986) untersuchten die beiden Modelle in einer Metaanalyse und kamen 
zu dem Ergebnis, dass der Effekt, den das affektive Modell beschreibt, stärker ist als jener, 
den die kognitive Hypothese behauptet: Hohe Partizipation generiert damit in beträchtli-
chem Umfang „unmittelbar“ Motivation und Zufriedenheit.  

Wagner et al. (1997) gelangen in ihrer Metastudie zu einem anderen Ergebnis: Die mitt-
lere Korrelation zwischen Partizipation und Zufriedenheit war bei den Studien, die dem 
kognitiven Modell zugerechnet wurden (r=0,32), stärker als bei denen des motivationalen 
Modells (r=0,12). Das werten die Autoren als Indiz der Möglichkeit, dass die Partizipations-
forschung bislang die Motivationswirkung von Partizipation überschätzt hat, weil sie die 
kognitiven Effekte nicht beachtete. Wagner et al. plädieren jedenfalls dafür, in zukünftigen 
Studien die Seite der „Informationsverarbeitung“ mehr zu beachten. 

d) Methodenabhängigkeit der Ergebnisse 

Im Folgenden sind zwei Aspekte anzusprechen, die mit methodischen Problemen und der 
Datenerfassung zu tun haben. Sie haben einen entscheidenden Einfluss auf die Ergebnisse 
von Metastudien: Das betrifft zum einen das Problem der Unterscheidung zwischen „objek-
tiv“ institutionalisierter und „subjektiv“ wahrgenommener Partizipation; für erstere inte-
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ressiert sich schwerpunktmäßig die Organisationssoziologie, für letztere die Organisati-
onspsychologie (1). Zum anderen das Problem des von Metastudien erfassten Partizipati-
onsgrades und des zugrunde liegenden Partizipationsverständnisses (2). Diese Probleme 
sind insofern nicht peripher, als von ihrer Lösung die Einschätzung der Wirkung von Parti-
zipation entscheidend abhängt. 

Zu 1) „subjektive“ und „objektive“ Methode: Wagner und Gooding (1987) unterscheiden 
in ihrer Metastudie Ansätze, die nur auf „subjektiven“ Schätzungen von ein und derselben 
befragten Person beruhen (im Folgenden: die „subjektive Methode“), von solchen, bei denen 
mehrere unabhängige Datenquellen und auch objektive Angaben (etwa bei Produktivität) 
benutzt wurden („objektive Methode“)4.  

Bei „subjektiver Methode“ lagen alle Zusammenhänge zwischen Partizipation und den 
untersuchten Wirkungen (unter anderem Performanzmaße sowie Arbeitszufriedenheit, 
Motivation) über r=0,3 im Bereich moderater Korrelationen. Bei „objektiver Methode“ 
konnten für diese Zusammenhänge nur schwache Korrelationen (unter 0,3) ermittelt wer-
den. Zu ähnlichen Ergebnissen kommen Wagner/Gooding (1987), eine Metaanalyse von 
Metaanalysen von Wagner (1994) sowie eine Metaanalyse von Wagner et al. (1997). 

Wagner und Gooding erklären die Ergebnisdifferenzen damit, dass die „objektive Me-
thode“, die nur eine schwache Wirkung auf die Zufriedenheit findet, die tatsächlichen Wir-
kungen der Partizipation erfasse, wohingegen die „subjektive Methode“, die einen modera-
ten Zusammenhang findet, ein Artefakt produziere. Die positive Wirkung von Partizipation 
werde daher in den meisten älteren Metastudien überschätzt. Auf dieser Basis bezweifelt 
Wagner (1994) den ökonomischen und auch den psychologischen Sinn von partizipativen 
Programmen. Versuche zur Vergrößerung der Partizipation scheinen überflüssige Kosten-
faktoren zu sein.  

Wagner et al. (1997) relativieren die Artefakt-These. Denn die Annahme, dass die „ob-
jektive Methode“ die weniger verzerrte „Wahrheit“ präsentiert, scheint für im Prinzip ob-
jektiv messbare Werte wie Produktivität plausibel zu sein. Aber nicht für psychologisch 
relevante subjektive Aspekte. Die alternative Interpretation, die Wagner et al. präsentieren, 
lautet daher: Die „subjektive Methode“ ist insbesondere für die Erklärung von Größen wie 
Zufriedenheit und Motivation sowie bei Einschätzung der psychischen Verhältnisse adä-
quater als die „äußerliche“ „objektive Methode“. Folglich unterschätzt die „objektive Me-
thode“ die positiven psychischen Wirkungen der Partizipation. Und damit ist der orthodoxe 
Befund wieder ins Recht gesetzt, dass Partizipation zumindest auf subjektive Größen einen 
moderaten positiven Einfluss ausübt. Wagner et al. (1997) weisen auf weiteren Forschungs-
bedarf hin.  

Zu 2) Partizipationsbegriff und -grad in Metastudien: In den verbreiteten Metastudien 
(oder Meta-Metastudien) wird Partizipation sehr eng definiert (Wagner 1994; Led-

                                                 
 
4  Die hier sehr plakativ als „subjektiv“ bezeichnete Methode besagt: Sowohl die erklärende Vari-

able (Partizipation) wie auch die berücksichtigten abhängigen Variablen (z.B. Produktivität, Zu-
friedenheit) beruhen auf Antworten/Schätzungen ein und derselben Person – d.h. meist der be-
fragten Arbeitskraft – auf Basis eines Fragebogens (percept-percept method). Wagner/Gooding 
argumentieren, dass die Schätzung des Partizipationsgrades hierbei durch die Zufriedenheit mit 
Partizipation beeinflusst und somit verzerrt wird. Bei der als „objektiv“ bezeichneten Methode 
werden unterschiedliche Methoden, Daten- bzw. Informationsquellen und gegebenenfalls auch 
unterschiedliche Zeitperioden/-punkte der Datenerhebung gewählt. Hierbei kann dann z.B. der 
Partizipationsgrad von Partizipationsforschern ermittelt werden; die Produktivität kann be-
trieblichen Datenquellen entnommen werden; und die Zufriedenheit wird durch Befragung der 
Beschäftigten gemessen. Wagner/Gooding vermuten, dass bei diesem Verfahren (multisource 
method) der Partizipationsgrad und auch die Wirkung erhöhter Partizipation auf die Produktivi-
tät „objektiver“ erfasst werden können. 
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ford/Lawler 1994). Ambitioniertere Partizipationsprogramme, die im Zuge umfassenderer 
organisatorischer Restrukturierungen (auch im Sinne der soziotechnischen Schule) imp-
lementiert wurden, werden dabei aus methodischen Gründen ausgeschlossen. In vielen 
Studien würden daher nur marginale partizipative Verbesserungen erfasst (Ledford/Lawler 
1994). Ledford und Lawler verweisen in ihrer Kritik an dieser Vorgehensweise auf die oben 
(3.3) bereits angesprochene Erkenntnis der Partizipationsforschung, dass nur simultan 
durchgeführte Veränderungen in verschiedenen Bereichen der Organisation einen höhe-
ren Grad der positiv wirksamen Partizipation stabilisieren können. Ist dies nicht der Fall, 
ist die Chance nicht gering, dass partiell erhöhte Partizipation keine oder sogar negative 
Wirkungen nach sich zieht. In Anbetracht dessen kann es nicht überraschen, dass die Zu-
sammenhänge in diversen Metastudien nur schwach sind. Ledford und Lawler erachten die 
um sich selbst kreisende Praxis der Meta-Metastudien als unproduktiv und plädieren da-
für, stattdessen die komplexen Bedingungsgeflechte zu identifizieren und präziser zu er-
forschen, die notwendig sind, um Partizipation höheren Grades so zu institutionalisieren, 
dass sie positive Effekte generiert. 

4.4 Psychisches und sozialstrukturelles Empowerment 

Thomas und Velthouse (1990) entwickelten, aufbauend auf Vorarbeiten (Conger/Kanungo 
1988), als erste ein vierdimensionales Konzept des psychischen Empowerments, das dann 
von Spreitzer leicht modifiziert übernommen wurde. Spreitzer (1995, 1996) unterscheidet 
zudem noch zwischen psychischem und sozialstrukturellem Empowerment. Damit wird das 
eben diskutierte Problem „subjektive vs. objektive Methode“ bereits im Vorfeld konzeptio-
nell geklärt: psychisches Empowerment hat allein mit subjektiven Wahrnehmungen bzw. 
Einschätzungen der Beschäftigten an ihrem Arbeitsplatz zu tun; sozialstrukturelles Empo-
werment richtet sich hingegen auf „objektive“ Institutionalisierung von Partizipation im 
Unternehmen.  

4.4.1 Psychisches Empowerment 

Psychisches Empowerment soll die intrinsische Motivation in der Arbeit als Variante der 
„Bemächtigung“ erfassen. Thomas und Velthouse (1990) betonen dabei insbesondere den 
„konstruktivistischen“ Charakter des Empowerment-Ansatzes: Beschäftigte nehmen die 
Umwelt nicht unmittelbar „wahr“, sondern interpretieren ihre Arbeitssituation im Rahmen 
kommunikativ vermittelter kognitiver Konstrukte.  

Auf dieser Basis werden vier dynamisch interagierende Faktoren differenziert, die 
psychisches Empowerment erklären sollen.  

• Erstens: Bedeutsamkeit der Arbeit; das entspricht in etwa der Bedeutsamkeitsdimen-
sion des Job Characteristics Models.  

• Zweitens: Kompetenz. Diese Dimension soll die Selbstwirksamkeit im Sinne Banduras 
erfassen. 

• Drittens: Autonomie/Kontrolle (ähnlich wie im Job Characteristics Model). Tho-
mas/Velthouse beschränken Partizipation oder Delegation – anders als Spreitzer – 
auf diese Dimension.  

• Viertens: Wirkung (Impact) im organisatorischen Kontext. Das ist der Glaube, strate-
gische, administrative oder operative Ergebnisse des Unternehmens beeinflussen zu 
können.  

Dieser Faktor wird von Thomas und Velthouse unter anderem mit dem “locus of control“ in 
Verbindung gebracht; Spreitzer 1995 lehnt diese Auffassung ab, weil der “locus of control“ 
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ein Persönlichkeitskonstrukt sei, wohingegen die Wirkung auch kurzfristige Effekte er-
fasst.  

Welche Wirkungen hat hohes psychisches Empowerment auf die subjektive Befindlich-
keit und das Verhalten von Beschäftigten? Dem Literaturüberblick von Spreitzer (2008) 
zufolge gilt: Personen mit höherem psychischem Empowerment äußern weniger Wechsel-
absichten; sie leiden seltener unter Arbeitsstress; und sie sind häufiger mit ihrem Job zu-
frieden. Nicht alle Empowerment-Dimensionen wirken gleich stark oder gleichsinnig 
(Spreitzer 2008; Wang/Lee 2009). Selbstbestimmung und Wirksamkeit beeinflussen eher 
Commitment und Gruppeneffektivität. Die Bedeutungsdimension, die Kompetenzdimension 
(Selbstwirksamkeit) und die Selbstbestimmungsdimension wirken stärker auf Zufrieden-
heit. Allerdings gibt es auch Hinweise darauf, dass sehr hohe Werte in der Bedeutungsdi-
mension, vermutlich aufgrund der stärker empfundenen Verpflichtungen, mit mehr Stress 
verbunden sind. Auch ein hoher Grad der Autonomie kann unter bestimmten Umständen 
(Persönlichkeit, Rollenüberlastung usw.) zu mehr Stress bzw. Fehlbeanspruchungen führen. 
Dem scheint ein gestärktes Gefühl der Selbstwirksamkeit entgegenwirken zu können (Bi-
ron/Bamberger 2010).  

Wang und Lee (2009) versuchten den Einfluss der einzelnen Empowerment-
Komponenten auf Zufriedenheit zu ermitteln. Sie konnten zeigen, dass sich nur bei be-
stimmten Kombinationen der Ausprägungen die Arbeitszufriedenheit steigern ließ. Die 
Erhöhung der Autonomie hatte in ihrer Studie einen schwachen negativen Effekt auf Ar-
beitszufriedenheit, wenn gefühlte Kompetenz (oder Selbstwirksamkeit) und Wirkung beide 
sehr hoch oder sehr niedrig waren. Nur wenn die Kompetenz hoch und die Wirkung des 
eigenen Handelns gering oder wenn die Kompetenz gering und die Wirkung hoch war, 
führte höhere Autonomie zu mehr Arbeitszufriedenheit. Denn in diesen Fällen wirke, so 
die Erklärung von Wang und Lee, der Autonomieanstieg als Belohnung. 

Die Befunde von Wang und Lee (2009) decken sich sinngemäß mit der von Heller et al. 
(1998) besonders nachdrücklich als gesichert hervorgehobenen Erkenntnis der Partizipati-
onsforschung, dass Partizipation und Kompetenz aufeinander abgestimmt sein müssen: Ist 
dies nicht der Fall, dann führt ein zu hoher Partizipationsgrad wegen zu geringer Kompe-
tenz zu Unzufriedenheit und Produktivitätseinbußen, worauf häufig mit der Reduzierung 
der Partizipationsmöglichkeiten reagiert wird.   

Die Variation der Wirkung („Impact“) der eigenen Handlungen ergab in der Studie von 
Wang und Lee gleichfalls: Höhere Wirkung hatte keinen Effekt auf Arbeitszufriedenheit, 
wenn Autonomie und Kompetenz (oder Selbstwirksamkeit) beide entweder hoch oder nied-
rig waren. Der Effekt war nur dann positiv, wenn Kompetenz hoch und Autonomie niedrig 
oder das Umgekehrte der Fall war. Hohe Werte in der Bedeutungs- oder Ziel-Dimension 
trugen in jedem Fall zu größerer Arbeitszufriedenheit bei, am stärksten aber bei höherer 
Autonomie und Kompetenz.  

Demnach scheint es bei der Erklärung der Zufriedenheit wenigstens auch auf die Kom-
binationen der Ausprägung der Empowermentfaktoren, d.h. auf das Maß im Wechselver-
hältnis anzukommen. 

4.4.2 Sozialstrukturelles Empowerment: 

Unter sozialstrukturellem Empowerment versteht Spreitzer im Wesentlichen die in Orga-
nisationen institutionalisierte reale Informations- oder Entscheidungspartizipation im 
weiteren Sinne - unter Einbeziehung der notwendigen institutionellen Randbedingungen 
für gelingende Partizipation (etwa in Gestalt eines High Performance Work Systems).  

Die Hypothese lautet dann: psychisches Empowerment ist ein motivationaler Vermitt-
lungskanal der Wirkungen des sozialstrukturellen Empowerments (oder der „tatsächli-
chen“ Partizipation) auf Performanz und Zufriedenheit der Beschäftigten (Spreitzer 1996). 

Der Anteil von Studien, die die Wirkung von institutionellem Empowerment auf psy-
chisches Empowerment auch im Längsschnitt erfassen, scheint vergleichsweise gering zu 
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sein (Biron/Bamberger 2010). Spreitzer (1996, 2008) führt in narrativen Überblicken eine 
Reihe von (meist Querschnitts-)Studien an, denen zufolge verschiedene organisatorische 
Merkmale positiv mit psychischem Empowerment korrelieren: Kontrollspanne (Verhältnis 
der Vorgesetzten/Kontrolleure zur Anzahl der Beschäftigten/Untergebenen), soziopoliti-
sche Unterstützung durch Netzwerke innerhalb der Organisation und gutes soziales Ver-
hältnis (Kollegen, Vorgesetzte usw.), geringe Rollenambiguität, Zugang zu Informationen, 
tatsächliche Partizipation an Entscheidungen (in taktischen und in strategischen Fragen), 
Qualifizierungsgrad, transformationaler Führungsstil, vertrauensvolle Beziehungen, Leis-
tungsentlohnung, Autonomie – aber nur, sofern sie die Ambiguität nicht erhöht, Rückmel-
dungen durch andere, bei Gruppenarbeit: Teamautonomie und Gruppeneffektivität, Team-
partizipation auch bei Personalentscheidungen. Spreitzer schließt daraus, dass höheres 
sozialstrukturelles Empowerment auch zu größerem psychischen Empowerment führt, 
ohne aber die Stärke dieses Effekts quantitativ-metaanalytisch zu bestimmen. Koberg et al. 
(1999) kamen in einer Untersuchung zu dem Ergebnis, dass ein deutlich größerer Teil der 
Varianz des psychischen Empowerments durch die berücksichtigten organisationalen Fak-
toren als durch die erfassten individuellen Merkmale erklärt werden konnten. Biron und 
Bamberger (2010) finden in einer Studie heraus, dass sozialstrukturelles Empowerment bei 
selektiverem Einsatz wirksamer ist. Dadurch werden Unterschiede bei der Präferenz für 
Empowerment berücksichtigt und mögliche organisatorische Ineffizienzen von strukturel-
lem Empowerment vermieden (Biron/Bamberger 2010). Biron und Bamberger bemängeln 
jedoch, dass die Empowermentforschung bislang zu stark auf die psychische Seite konzent-
riert war und dabei die Wechselwirkung mit der sozialstrukturellen Seite vernachlässigt 
habe.  

Nicht ganz uninteressant ist der Umstand, dass psychisches Empowerment nicht nur 
durch sozialstrukturelles Empowerment, sondern auch durch den Interpretationsrahmen, 
den Beschäftigte verwenden, beeinflusst wird. Thomas und Velthouse (1990) weisen auf die 
Möglichkeit hin, durch Einwirkung auf diesen Interpretationsrahmen die intrinsische Mo-
tivation, die psychisches Empowerment verkörpern soll, zu beeinflussen. Eben diese Mög-
lichkeit ist Gegenstand der Kritik an Empowermentkonzepten generell. Sie besagt verein-
facht: Beschäftigte werden über den Empowerment-Diskurs und dessen “Soft Power“ auf 
betrieblicher Ebene in Verbindung mit Pseudopartizipation (auf der Ebene des sozialstruk-
turellen Empowerments) tendenziell entmächtigt (Lee 1999). Im Prinzip bietet jedoch der 
Empowerment-Ansatz in der Version von Thomas und Velthouse selbst die Möglichkeit, 
diese Kritik als Hypothese im Bereich der Arbeit empirisch zu überprüfen.  

Zusammenfassend ist festzuhalten: Insgesamt scheinen die bislang vorliegenden Er-
gebnisse der Empowermentforschung die Hypothese tendenziell zu stützen, dass höhere 
tatsächliche Partizipation (sozialstrukturelles Empowerment) auch zu stärkerer intrinsi-
scher Motivation (zu höherem psychischem Empowerment) führt. Eine quantitative Unter-
suchung der Zusammenhänge auf metaanalytischer Basis scheint bisher nicht vorzuliegen.  

4.5 Partizipation und Persönlichkeitsentwicklung (Kontrollüberzeugungen) 

Der Zusammenhang zwischen Partizipation im weiteren Sinne einerseits und Persönlich-
keitseigenschaften andererseits wird in der Partizipationsforschung, wenn der Eindruck 
nicht trügt, allenfalls nur einseitig im Hinblick auf die moderierende Wirkung der als un-
veränderlich angenommenen Persönlichkeitsmerkmale auf Partizipation behandelt. Die 
Effekte erfahrener Teilhabe in der Arbeit auf die Persönlichkeit werden hingegen kaum 
untersucht. Ein sehr einfacher Grund dürfte darin liegen, dass sehr viele Studien zur Parti-
zipation entweder Querschnittstudien sind oder Längsschnittstudien, deren Zeitrahmen 
viel zu kurz ist, um überhaupt verlässlich Effekte auf die Persönlichkeitsentwicklung (z.B. 
über fünf oder zehn Jahre) erfassen zu können. Daher soll dieser Aspekt hier kurz ange-
sprochen werden. 



 

   19  

Die von Hoff (1994, 2002) erstellten Synopsen der konzeptionell durchweg anspruchs-
vollen Studien zur beruflichen Sozialisation und insbesondere zum Zusammenhang von 
Arbeit und Persönlichkeitsentwicklung bestätigen, dass bei Beschäftigten, die größere Au-
tonomie erfahren, eine internale Kontrollüberzeugung häufiger anzutreffen als bei Ar-
beitskräften, die unter restriktiven Bedingungen ihre Arbeit verrichten. Die Frage ist, wie 
die kausalen und dynamischen Zusammenhänge sind.  

Zunächst sprechen theoretische wie auch empirische Gründe dafür, hier eine Wechsel-
wirkung zwischen Tätigkeiten und Kontrollüberzeugungen anzunehmen (vgl. Hoff 1994). 
Demnach sollten bestimmte Persönlichkeitsmerkmale die Wahl des Arbeitsplatzes mit-
bestimmen, und die ausgeübte Tätigkeit modifiziert die Persönlichkeit im Lauf der Zeit.  

In einer der von Hoff referierten Studien ging die Verbesserung der beruflichen Posi-
tion nach einiger Zeit mit der Stärkung der internalen Kontrollüberzeugung einher. Umge-
kehrt führte eine stärkere internale Kontrollüberzeugung zu einer Verbesserung der be-
ruflichen Lage. Dieser Effekt gegenseitiger Verstärkung zeigte sich auch bei der Problem-
bewältigung: diese gelang Personen mit internaler Kontrollüberzeugung besser; der damit 
häufiger verbundene Erfolg stärkte wiederum diese Kontrollüberzeugung. In ähnlicher 
Weise erhöhte eine Vergrößerung der Arbeitsautonomie das Gefühl der Selbstkompetenz; 
das wiederum führte zu einer Erweiterung der Arbeitsautonomie. Die hierbei festgestellten 
rekursiven Verstärkungen sind allerdings wohl ziemlich schwach; sie tragen aber zumin-
dest dazu bei, dass sich Persönlichkeitsmerkmale dynamisch stabilisieren. 

Allerdings: Einfach sind die Zusammenhänge nicht. Hoff (1994) referiert eine Studie, 
bei der in der einen Gruppe komplexe Aufgaben autonom verrichtet werden mussten, in 
der anderen vorstrukturierte, bürokratische Aufgaben. Die Teilnehmer wurden den beiden 
Gruppen aufgrund „passender“ Persönlichkeitsmerkmale zugeordnet5. Das hatte zur Folge, 
dass in beiden Gruppen die Gefühle der Kompetenz und Selbstwirksamkeit sowie das Ver-
trauen in die eigenen Fähigkeiten gestärkt wurden. 

4.6 Partizipation, neue Arbeitsorganisation und Fehlbelastungen 

Die Empirie zeigt, dass in den 1980er und -90er Jahren Beschäftigte auf vielen der als par-
tizipativ etikettierten Arbeitsplätzen einer erheblichen Mehrbelastung ausgesetzt waren. 
Die Belastung ging hauptsächlich von erhöhter Arbeitsintensität und stärkerem Zeitdruck 
in Arbeitsgruppen aus (Niemelä/Kalliola 2006; Kyzlinková et al. 2007; OECD 2008). Als wei-
tere Problemquellen erwiesen sich: Eigenständiger Umgang mit schwierigen Situationen, 
widersprüchliche Vorgaben, Spannungen zwischen Kollegen, Gruppenkonflikte, Anstieg 
von Krankheiten und Unfällen nach Einführung von Gruppenarbeit, Job Rotation und TQM 
/Qualitätsnormen (Askenazy 2001; Yates et al. 2001). Hinzu kommt, dass die Implementie-
rung partizipativer Organisationselemente in den 1990er Jahren in der Mehrheit der Fälle 
mit Personalabbau verbunden war (Fröhlich/Pekruhl 1996; Heller et al. 1998; Sisson 2000). 
Das bedeutete für den größeren Teil der Beschäftigten, dass sie zumindest temporär erhöh-
ter Entlassungsgefahr ausgesetzt waren, was – zusammen mit der Erfahrung, dass Kollegen 
entlassen wurden – regelmäßig zu Einbußen an Wohlbefinden und an für gelingende Parti-
zipation erforderlichem Vertrauen führte. Diese Effekte können einer möglichen positiven 
Wirkung vergrößerter Partizipation wenigstens eine Zeit lang kräftig entgegenwirken. Die 
Entlassenen selbst tauchen in den Partizipations-„Bilanzen“ nach einer Restrukturierung 
eines Betriebs nicht mehr auf. Sie haben die subjektiven und objektiven Kosten der Ar-

                                                 
 
5  Die Personen wurden für die Aufgaben nach Persönlichkeitsmerkmalen ausgewählt; unterstellt 

wird dabei, dass unterschiedliche Aufgabentypen Beschäftigte mit unterschiedlichen Persön-
lichkeitsstrukturen erfordern, sofern die Aufgaben erfolgreich erledigt werden sollen und die 
Arbeit zufrieden machen soll. 
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beitslosigkeit zu tragen, die zu den stärksten Belastungen im Bereich der Arbeit zählen 
(Vliet/Hellgren 2002; Stutzer 2003; Sverke et al. 2006; OECD 2008). 

Um den Zusammenhang zwischen dem Grad der Partizipation und Belastungen zu un-
tersuchen, bietet sich das Job Demand Job Control Model insbesondere deshalb an, weil es 
sich relativ einfach mit dem Partizipationsbegriff verbinden lässt. Fehlbeanspruchung ent-
steht diesem Modell zufolge durch zu hohe psychische Anforderungen (meist Zeitdruck, 
hohe Intensität, aber auch Arbeitsplatzunsicherheit usw.) und durch zu geringe Grade des 
Entscheidungsspielraums und der abgerufenen Fertigkeiten (Control). “Control“ kann man 
näherungsweise mit Partizipation im weiteren Sinne6 gleichsetzen. Das Risiko der Fehlbe-
anspruchung wird dem Konzept zufolge weiter erhöht durch Mangel an sozialer Unterstüt-
zung am Arbeitsplatz – auch dieser Faktor sollte mit Partizipation positiv korrelieren. Ver-
größerung von Partizipation lässt sich dann auf drei Weisen in das Modell übersetzen. Sie 
kann bedeuten: erstens Vergrößerung von „Control“, zweitens Verbesserung sozialer Un-
terstützung, drittens Stärkung des Einflusses zur Regulierung bzw. Minderung der Belas-
tungsfaktoren.  

Im Kontext des Job Demand Job Control Models wurden zwei Hypothesen besonders 
diskutiert und überprüft. Die Hypothese, dass mehr „Control“ und bessere Regulierung der 
Belastungsfaktoren zusammen Fehlbeanspruchungen reduzieren können, wird von empiri-
schen Studien größtenteils bestätigt. Die Hypothese, dass allein die Verbesserung von 
„Control“ – bei unveränderter Belastung – die Fehlbeanspruchung dämpft, ist hingegen 
umstritten (de Bruin/Taylor 2006; Gebele 2010).  

Eine umfassende Studie von Niemelä und Kalliola (2006) zu „Empowerment“ im Rah-
men von Gruppenarbeit in Finnland kommt zu dem Ergebnis, dass höhere Intensität in 
Arbeitsgruppen umso weniger als Fehlbeanspruchung erfahren wird, je effektiver die 
Gruppe ist (das impliziert auch soziale Unterstützung), je höher die Autonomie in der Ar-
beit ist und je besser die Kompetenz (beides „Control“) genutzt wird.  

Einer Studie der OECD (2008) zufolge schützen soziale Unterstützung und höherer Grad 
der Autonomie/„Control“ vor Mental-Health-Problemen. Generell scheinen jedoch hohe 
Arbeitsanforderungen stärkere Risikofaktoren zu sein als geringe Kontrollchancen 
(„Control“) in der Arbeit. Mit Mental-Health-Problemen korrelierten besonders: Diskrimi-
nierung am Arbeitsplatz, Konflikte zwischen Arbeit und Familie, geringe Arbeitszufrieden-
heit. Eine Auswertung kanadischer und australischer Längsschnittuntersuchungen in der 
OECD-Studie zeigt zudem, dass bei Männern die Reduzierung der Arbeitsplatzunsicherheit 
und bei Frauen die Verringerung hoher psychischer Belastungsanforderungen zum Rück-
gang von Mental-Health-Problemen beitrugen; teilweise half auch die Vergrößerung der 
Autonomie/„Control“. Bei Frauen wirkten belastungsmindernd vor allem: mehr Teilhabe an 
Regulierung der Arbeitszeit und an der Festlegung der Arbeit in Abhängigkeit von sozialen 
Verpflichtungen. 

Parent-Thirion et al. (2007) erstellten auf der Basis des Job Demand Job Control Models 
und Ergebnissen einer Ende der 1990er Jahre durchgeführten Befragung zu europäischen 
Arbeitsplätzen einen Stressatlas. Fehlbeanspruchungen nehmen mit steigender formaler 
Qualifikation ab; sie sind am geringsten bei Managern. Sie sind am stärksten in einer Reihe 
von einfachen Dienstleistungen, im Industriebereich und hier insbesondere in der Massen-
produktion – also dort, wo vermehrte Partizipation in den 1970er bis -90er Jahren die 
Qualität des Arbeitslebens verbessern sollte, wo aber oftmals vor allem die Belastungen 
zugenommen haben. 

                                                 
 
6  Partizipation im weiteren Sinne umfasst neben „echter“ Teilhabe auch Autonomie in der Arbeit 

und Aufgabendelegation; siehe hierzu Punkt 1b. 
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Um Fehlbeanspruchungen wirksam und sicher zu verhindern oder zu reduzieren, 
scheint es nicht auszureichen, „Control“ oder soziale Unterstützung zu vergrößern. Viel-
mehr muss Partizipation auch den Einfluss auf die Regulierung der (neuen) Belastungsfak-
toren vergrößern. Wenn also eine Erhöhung des Partizipationsgrads in den 1990er Jahren 
Fehlbeanspruchungen auf vielen Arbeitsplätzen nicht nennenswert minderte oder sogar 
verstärkte, spricht dies für eine nur partielle Vergrößerung der Partizipation. Da offen-
kundig der Einfluss auf teils wichtiger gewordene Belastungsfaktoren gering ist oder sogar 
reduziert wurde, würde es nicht überraschen, wenn der Grad der Gesamtpartizipation im 
Hinblick auf wichtige Interessen und Präferenzen der Beschäftigten in der Arbeit nicht 
größer, sondern geringer geworden ist.  

5. Zusammenfassung und Schluss 

Erstens: Die vorliegende Empirie zur Partizipation in Form von Metastudien für die USA 
spricht für die Hypothese, dass Maßnahmen zur Erhöhung der Partizipation einen geringen 
bis moderaten positiven Effekt auf die Motivation oder die Befindlichkeit der Beschäftigten 
haben. Dieser positive Effekt scheint stärker und eindeutiger zu sein als der auf die Pro-
duktivität, der vielfach bestritten wird. Auf Probleme und Beschränkungen der Metastu-
dien wurde hingewiesen. Sie unterschätzen vermutlich die realisierte Partizipation, mehr 
noch aber die Möglichkeiten von gelingender Partizipation.  

Zweitens: Studien, auch gerade in Ländern mit weiterer Verbreitung anspruchsvoller 
Varianten von Partizipation, stützen die Hypothese, dass ein hoher Grad der Entschei-
dungspartizipation, etwa in Gestalt teilautonomer Gruppenarbeit, bei Gelingen zu stärkerer 
Motivation, größerer Zufriedenheit und besserer Stressbewältigung führt als geringe Ent-
scheidungspartizipation oder als konsultative Partizipation allein, auch wenn letztere um-
fassend ist. Allerdings sind auch hier die für eine Implementierung solcher Programme 
entscheidenden Produktivitätseffekte häufig umstritten. 

Drittens: Die Etablierung einer Organisation mit hoher realer Entscheidungsteilhabe 
gerade bei ausführenden Beschäftigten, die zugleich positive Wirkungen hat, ist sehr vor-
aussetzungsvoll und in der Regel mit höheren Investitionskosten verbunden. Dabei sind 
spezielle Passerfordernisse zu beachten: Auf Seiten der Beschäftigten sollten etwa Partizi-
pationspräferenzen, angestrebter Partizipationsgrad und Kompetenz zueinander passen. 
Auf organisatorischer Seite ist ein hoher Grad der konsultativen und der Entscheidungs-
partizipation gleichfalls an diverse Voraussetzungen – geeignete Qualifizierung, zweck-
dienliche Lohnsysteme, Abbau von Hierarchien – und häufig auch an Chancen repräsenta-
tiver Partizipation gekoppelt.  

Viertens: Aufgrund dieser und weiterer Voraussetzungen sowie zahlreicher Wider-
stände – organisatorischer, ökonomischer oder ideologischer Art – ist ein hoher Grad der 
Entscheidungspartizipation bei Beschäftigten mit geringer bis mittlerer Qualifikation rela-
tiv selten. Häufiger sind konsultative Varianten, die nur einen bescheidenen Grad der Teil-
habe zulassen oder sogar zu Scheinpartizipation führen. Hinzu kommt, dass sich auf vielen 
der als partizipativ etikettierten Arbeitsplätze in den 1990er Jahren die Belastungen er-
höhten. Die rhetorisch behauptete nominale Vergrößerung der Partizipation in den 1980er 
und -90er Jahren dürfte daher größer sein als die reale Zunahme von Partizipation in Ab-
hängigkeit von den Interessen und Präferenzen der Beschäftigten. Die äußerst beschränk-
ten Chancen der Beschäftigten, auf Faktoren zunehmender Belastung Einfluss zu nehmen, 
zeigt schließlich die Grenzen eines allzu engen Begriffs von direkter Entscheidungsteilhabe 
auf. 
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