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1 Beteiligung als Voraussetzung für den
erfolgreichen Wandel

Die Zukunft von Unternehmen wird sehr wesentlich davon abhängen, ob es
ihnen gelingt, rechtzeitig wichtige Veränderungsprozesse in Gang zu setzen
und diese erfolgreich abzuschließen. Dies betrifft nicht nur die Privatwirt-
schaft, sondern auch Institutionen des öffentlichen Bereichs, wie
beispielsweise Hochschulen oder Organisationen innerhalb des Gesund-
heitssektors. Auch sie müssen sich dieser Herausforderung stellen, um ihren
Fortbestand sichern zu können.

Die erfolgreiche Gestaltung betrieblicher Veränderungsprozesse scheint in der
Praxis allerdings nur selten zu gelingen. Untersuchungen zeigen, dass mehr als
60 % aller betrieblichen Veränderungsvorhaben scheitern (vgl. u. a. Boonstra,
2000 aus dem Niederländischen zitiert nach Greif, Runde und Seeberg, 2004,
S. 20). Schreyögg schätzt sogar, dass nahezu 75 % dieser Vorhaben nicht er-
folgreich verlaufen (vgl. Schreyögg, 2000, S. 27).

Berücksichtigt man dabei, dass die Notwendigkeit einer erfolgreichen Gestal-
tung betrieblicher Veränderungen zu der erfolgskritischen Größe für Unter-
nehmen geworden ist, wird schnell offensichtlich, dass Organisationen nur
dann wettbewerbsfähig bleiben können, wenn sie in der Lage sind, die erfor-
derlichen Veränderungen mit positivem Ergebnis umzusetzen (vgl. Zink,
2005). Das heißt, einzelne Veränderungen können so wichtig sein, dass von
ihrem Erfolg die Existenz der gesamten Organisation abhängt (Greif, Runde
und Seeberg, 2004, S. 20).

Dabei zeigt sich immer deutlicher, dass überwiegend solche Veränderungs-
prozesse Erfolg versprechend sind, bei denen die Mitarbeiter (aber auch Füh-
rungskräfte) in die Verbesserungs- bzw. Veränderungsaktivitäten ausreichend
einbezogen werden. Diese aktive Beteiligung der Mitarbeiter bei Veränderun-
gen wird auch als Partizipation bezeichnet (Greif, Runde und Seeberg, 2004,
S. 194).
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Insbesondere beim Thema Strategieentwicklung und -umsetzung wird deut-
lich, dass sich die Frage der Beteiligung nicht auf die ausführende Ebene einer
Organisation beschränken kann, sondern vielmehr alle Ebenen einbeziehen
muss.

Die gestiegene Bedeutung der Beteiligung von Mitarbeitern an Veränderungs-
vorhaben schlägt sich auch in der wissenschaftlichen Literatur nieder. So ist in
den letzten Jahrzehnten die Anzahl der Publikationen, die sich mit dem
Thema „Partizipation“ im Allgemeinen, aber auch speziell unter dem Aspekt
des Change Managements beschäftigen, gestiegen (Bild 1.1).
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Bild 1.1 Anzahl der Publikationen zum Thema „Partizipation“ und „Partizipation und Change
Management“ (APA, 2006)

Die Ergebnisse dieser Literaturanalyse sind insofern bemerkenswert, da von
Rosenstiel schon 1987 (1987a, S. 2) bemerkte:

„Der Begriff der Partizipation ist modisch geworden; er wird Sammelname
für eine Vielzahl von Maßnahmen, Instrumenten, Modellen, Program-
men, Forderungen, die eine vermehrte Berücksichtigung des Menschen in
der Organisation zum Gegenstand haben.“

Von Rosenstiel selbst (1987a, S. 2) fordert zugleich, dass der Begriff näher
präzisiert und konkretisiert werden müsse. Dieser Forderung folgend ist zu-
nächst „Partizipation“ ganz allgemein zu definieren und anschließend im
organisationalen Kontext weiter einzugrenzen.



1.1 Der Partizipationsbegriff 3

1.1 Der Partizipationsbegriff

Der Begriff Partizipation entstammt dem Spätlateinischen und vereint zwei
Wortstämme (vgl. Walde, 1965, S. 159 f. und 1972, S. 257):

• „pars“, „partis“, mit der Bedeutung Teil oder Anteil und
• „capere“, mit der Bedeutung (an)nehmen, (er)fassen, ergreifen.

Partizipation bedeutet also die Teilhabe, Teilnahme oder Beteiligung an einem
bestimmten Prozess, wobei offen bleibt, um welche Art von Prozess (z. B.
Gestaltungs- oder Entscheidungsprozess) es dabei geht und wie die Teilhabe
im Einzelnen gestaltet ist (vgl. v. Rosenstiel, 1987a, S. 2). So sind nach der
Wortherkunft folgende Formen von Partizipation denkbar: offizielle Infor-
mation, Befragung einer Person, gesetzlich legitimierte Wahl, ein informelles
Gespräch, erzwungene oder selbst gewählte Teilnahme (Wegge, 2004, S. 205).

Angesichts des großen Bedeutungsspektrums ist es daher nicht verwun-
derlich, dass das Wort in ganz verschiedenen Forschungskontexten benutzt
wird (z. B. Teilnahme von Eltern an der Entwicklung von Erziehungspro-
grammen oder der Nutzung neuer [netzbasierter] Lehr- und Lernformen
oder zur Erklärung, wie viele Bürger sich an Wahlen beteiligen etc., vgl.
zusammenfassend Wegge, 2004).

1.2 Partizipation im organisationalen Kontext

Im organisationalen Kontext ist der Partizipationsbegriff näher zu spezifizie-
ren. Prinzipiell kann man zwischen materieller bzw. finanzieller und immate-
rieller Beteiligung unterscheiden, wobei hier nur die immaterielle Beteiligung
betrachtet wird. Dort wird Partizipation als „direkte, formell geregelte Beteili-
gung von Mitarbeitern an Entscheidungen“ verstanden (v. Rosenstiel, 1987a,
S. 3). „Direkt“ bedeutet, dass die Beteiligung durch die Betroffenen selbst und
nicht durch eine Arbeitnehmervertretung erfolgt (Scholl, 2004, S. 546). „For-
mell“ bedeutet in diesem Kontext, dass Partizipation nicht von der Zustim-
mung einzelner Personen, z. B. der jeweiligen Führungskraft, abhängt, son-
dern institutionell in der Organisation verankert ist. Partizipation beinhaltet
somit die Möglichkeit der interessengeleiteten Einflussnahme auf die (Ar-
beits-)Umwelt insbesondere bei Veränderungsprozessen (Wilpert, 1993;
Kißler, 1997). Dabei soll hier Partizipation im Sinne gesetzlicher Mitbe-
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stimmung ausgegrenzt werden (vgl. v. Rosenstiel, 1987a, S. 3). Dennoch
bleiben immer noch sehr viele Themenfelder einer Beteiligung von
Mitarbeitern im Arbeitskontext erhalten: so z. B. die Mitwirkung bei
allen Fragen der Organisation der Arbeit in neuen Arbeitsformen wie etwa
Gruppenarbeit (vgl. zusammenfassend Wegge, 2004), bei der Verminde-
rung von Belastungen am Arbeitsplatz, z. B. im Rahmen von sogenannten
Gesundheitszirkeln (Trimpop, 1998), bei der Einführung neuer
Technologien (Herrmann, Scheer und Weber, 1999) und natürlich in Form
der Beteiligung am Kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP). Diese
Konzepte existieren schon seit vielen Jahren (vgl. z. B. Noro und Imada,
1991).

Während die zuvor genannten Themenfelder stark auf die Beteiligung an
Verbesserungsmaßnahmen fokussieren, kommt der Beteiligung an tief grei-
fenden Veränderungsprozessen eine besondere Bedeutung zu. Dies beginnt
gegebenenfalls bei Fragen der Strategieentwicklung und endet bei der
Beteiligung an deren Umsetzung bzw. kontinuierlichen Weiterentwicklung.
Gerade der letzte Punkt verdeutlicht, dass hier ein weiter
„Mitarbeiterbegriff“ – im Sinne von „Organisationsmitgliedern“ – zugrunde
gelegt wird, der auch die Führungskräfte der mittleren und unteren Ebene
einbeziehen muss. Dies auch deshalb, weil die Erfahrungen der
Vergangenheit gezeigt haben, dass eine zu geringe Einbindung dieses
Personenkreises eine umfassende Beteiligung der Mitarbeiter der
ausführenden Ebene behindert (vgl. z. B. die in Abschnitt 8.7 beschriebene
Fallstudie).

Das Ausmaß der Partizipation an betrieblichen Entscheidungen kann stark
variieren, wobei die „Information“ (und gegebenenfalls Qualifizierung) der
Mitarbeiter erst die Möglichkeit zur Partizipation eröffnet. Nach Wegge
(2004) finden sich in der Regel folgende Abstufungen der Partizipation
(Antoni, 1990; Heller, 1998; Vroom und Jago, 1995; zusammengefasst und
ergänzt von Wegge, 2004, S. 209):

• „Die Mitarbeiter werden gar nicht informiert (keine Partizipation).
• Die Mitarbeiter werden durch den Vorgesetzten vor einer Entscheidung

lediglich informiert, dass eine Entscheidung ansteht (Information).
• Die Mitarbeiter können ihre Meinung zu der anstehenden Entscheidung

gegenüber dem Vorgesetzten äußern (Konsultation).
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• Die Meinung der Mitarbeiter wird bei der Entscheidung auf Basis
informeller oder formeller Regeln berücksichtigt (Mitwirkung).

• Die Mitarbeiter werden gleichberechtigt an der Entscheidung beteiligt,
z. B. in Form einer Gruppendiskussion mit dem Vorgesetzten (Mitbestim-
mung).“

Die Beteiligung von Mitarbeitern an Entscheidungen steht immer in engem
Zusammenhang mit Führungsthemen. So muss mit steigendem Umfang der
Partizipation von Mitarbeitern an betrieblichen Entscheidungs- und Verände-
rungsprozessen auch eine entsprechende Führungskultur vorhanden sein.
Konzepte wie Delegation, Entscheidungsdezentralisation, kooperativer Füh-
rungsstil sind somit die „andere Seite“ der Partizipation. Darauf soll hier je-
doch lediglich hingewiesen werden.

Neben der Frage der Zielgruppe und des Umfangs der Beteiligung (insbeson-
dere an Entscheidungen) stellt sich auch die Frage der Beteiligungsdauer:
Geht es eher um eine punktuelle Maßnahme im Kontext der Einführung z. B.
einer neuen Technologie – oder soll Beteiligung als dauerhaftes Instrument
mit unterschiedlichen Ausprägungsformen verstanden werden. Damit ist kein
Ersatz für eine institutionalisierte Mitbestimmung gemeint, sondern die Fä-
higkeit, zu kontinuierlichen Verbesserungs- und Veränderungsprozessen zu
gelangen.

1.2.1 Partizipation und stakeholderorientierte
Unternehmensführung

Eine Beteiligung der Mitarbeiter an Verbesserungen und Veränderungen, die
ihren eigenen Arbeitsbereich oder die gesamte Organisation betreffen, kommt
auch den Forderungen nach einer stakeholderorientierten Unternehmensfüh-
rung entgegen (Zink, 2004b, S. 139–158). Hierbei ist festzustellen, dass Verän-
derungsvorhaben, welche die Bedürfnisse aller relevanten Stakeholder be-
rücksichtigen, eine höhere Erfolgswahrscheinlichkeit besitzen als solche Vor-
haben, die nur auf einzelne Stakeholder (z. B. die Shareholder) ausgerichtet
sind. Stakeholder sind alle Interessengruppen, welche die Organisation beein-
flussen (können) oder von ihr beeinflusst werden (vgl. Freeman, 1984, S. 53).
Wenn man den Begriff auf diejenigen Interessengruppen beschränkt, ohne
deren Unterstützung die Organisation nicht existieren kann, so kann man von
strategischen Anspruchsgruppen sprechen (vgl. Achleitner, 1985, S. 76). Da-
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