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Partizipation als betrieblicher
Erfolgsfaktor. “I used to feel quite
hopeful of reconditioning even adult
personalities [...]. But with humans
as lazy as they are about themselves
[...] the zebra can as easily change
his stripes as the adult his person-
ality." (Watson 1928, S. 138; in: Kehr
2004, S. 159). Unter anderem vor
dem Hintergrund dieser von Watson
vermuteten, scheinbar grundsätzli-
chen Unwilligkeit erwachsener Men-
schen gegenüber Veränderungen,
wird seit über hundert Jahren das
Phänomen der aktiven und teilweise
radikalen Veränderung von Struktu-
ren sehr kontrovers diskutiert (vgl.
u. a. Cooley 1894/1897; Alinsky
1946/1972; Luhmann 1987; Bienert
2002). Aus dieser Diskussion haben
sich schließlich verschiedene Model-
le menschlichen und organisationalen
Lernens entwickelt, welche eine Ver-
änderung von Mensch, System und
Umwelt zur Zielsetzung haben (vgl.
u. a. Senge 2003; Argyris & Schön
1996/2002; Cooperrider 2004).

Der Konsens aller Modelle lautete,
dass Mitarbeiter als Betroffene des
Veränderungsprozesses intensiv
eingebunden werden müssen, um so
das wichtigste Kapital des Unter-
nehmens – die Menschen – am
Veränderungsprozess partizipieren
zu lassen (vgl. u. a. Dannemiller
Tyson 2000, S. 7; Weisbord & Janoff
2001; Owen 2001). Abweichend von
dem Menschenbild des einleitenden
Zitats, liegt diesen Konzepten ein
durchweg veränderungswilliges Ide-
al zu Grunde, in dem Menschen so-
wohl lernen als auch einen konstruk-
tiven Betrag leisten wollen und im
Verlauf dieses Prozesses eine indi-
viduelle Weiterentwicklung erfah-
ren.

Dabei darf man allerdings nicht der
Illusion eines allzu optimistischen

Menschenbildes (vgl. Kriegesmann
und Kerka 2005, S. 52) hinsichtlich
des Wunsches nach Partizipation
und Veränderung erliegen. Es sei
maximal „[…] ein entwicklungs-
dynamischer Rand von zehn bis 15
Prozent der Mitarbeiter bereit und in
der Lage […], Ausbrüche aus ge-
wohnten Bahnen zu initiieren.“ (ebd.).

Vor dem Hintergrund der wirtschaft-
lichen Entwicklungen wird jedoch
die Initiierung und nachhaltige Um-
setzung von Veränderungsprozessen
für Unternehmen zur Basis ihres
mittel- bis langfristigen Erfolges.
Dass es für Unternehmen dabei
immer schwerer wird sich im Markt
zu positionieren, sich abzuheben und
existentielle Marktanteile zu sichern,
ist unstrittig (vgl. Langosch & Voigt
2000, S. 212; vgl. Baumann 2000, S.
126; vgl. Nehls & Kautzsch 2000, S.
194; vgl. Parkinson 1999, S. 186).

Unternehmenserfolg wird dabei von
der flexiblen und doch auf strategi-
sche Zielsetzungen konzentrierten
Interaktion mit veränderten Rah-
menbedingungen abhängig sein.
Neben der Umgestaltung von Struk-
turen erfordert dies die Aktivierung
und Unterstützung des „entwick-
lungsdynamischen Randes (s. o.) der
Mitarbeiter“, als relevanter und er-
folgskritischer Wettbewerbsfaktor
im Wandel (vgl. Fuchs 2000, S. 166;
Buckingham & Coffman 2002, S. 16),
„[...] da sich Wettbewerbsvorteile
aus anderen Produktionsfaktoren
immer schwieriger realisieren las-
sen.“ (Watson Wyatt 2002, S. 2).

Der im Folgenden beschriebene Pro-
zess beschreibt, wie dieser „dyna-
mische Rand“ der Mitarbeiter mo-
bilisiert und eine Einleitung von
Veränderungsprozessen anhand der
Unternehmensziele initiiert werden
kann. Es werden dabei aktiv Prozes-

se, Strukturen und Standards in Fra-
ge gestellt und in der Folge nach-
haltig verändert.

Interventionsselemente auf
Zeit- und Prozessebene. Bild 1,
S. 13, stellt den Auszug eines immer
wiederkehrenden Zyklusses dar, bei
dem aus dem Veränderungsprozess
und der zur Basis gelegten Innova-
tion, entsprechende Standards ge-
schaffen werden, die nach einiger
Zeit wieder zur Diskussion und Eva-
luation stehen.

Im Falle der kontroversen Diskussi-
on (vgl. Kriegesmann & Kerka 2005;
Dannemiller Tyson 2000), ist die Ent-
wicklung einer gemeinsamen Visi-
on auf Basis derer die Beteiligten
im Veränderungsprozess ihr Selbst-
verständnis finden und definieren
können von großer Relevanz. Dar-
auf aufbauend werden Prozesse hin-
terfragt, neu gewonnene Erkennt-
nisse und Strukturen verändert und
schließlich neue Standards bzw.
Routineprozesse für den Arbeits-
alltag geschaffen. In diesem Kontext
ist es erforderlich, die Vision zu kon-
kretisieren und für die Mitarbeiter
greifbar zu machen, um nicht nur ein
diffuses und strukturloses Bild zu
erzeugen (vgl. Oettingen 1996, in:
Kehr 2004, S. 74). Ziele und Maß-
nahmen müssen daher möglichst
genau beschrieben, dokumentiert
und anhand von Kennzahlen über-
prüfbar gestaltet werden.

Betroffene zu Beteiligten machen.
Eine entscheidende Rolle spielt an
dieser Stelle die hierarchieüber-
greifende Einbindung der am Pro-
zess beteiligten Individuen (vgl.
Wheatley & Kellner-Rogers 1998), in
der Möglichkeit der Teilnahme an
strategischen Prozessen und dem
Einbringen eigener Vorstellungen.
“Humans are motivated to develop
competence and to solve problems;
they have, as White (1959) put it,
‘competence motivation’. Although
extrinsic rewards and punishments
clearly affect behaviour, people work
hard for intrinsic reasons, as well.“
(National Research Council 2000, S.
60).

Human Resource
Management

Performance und
Mitarbeiterpartizipation
Gestaltungskriterien nachhaltiger Veränderungsprozesse
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Die hierarchieübergreifende Ein-
bindung von Mitarbeitern in diesen
Prozess bewirkt einen Anstieg der
Motivation (vgl. Schwarts et al. 1999,
in: National Research Council 2000,
S. 61), da die Mitarbeiter den Grund
und die Aufgaben ihres Handelns
erkennen (vgl. Darbinghausen 2003)
und einen Beitrag leisten können,
der direkten Einfluss auf ihr Arbeits-
umfeld und das ihrer Kollegen hat
(McCombs 1996; Pintrich & Schunk
1996, in ebd.). „Werte und Ziele der
Organisation werden [dabei] Be-
standteil der eigenen Identität.“
(Moser 1996, S. 38). Von Krieges-
mann & Kerka (2005) werden Effek-
te solcher Art bezweifelt und als
„Sozialromantik“ bzw. als ein
schlichtes Verständnis von Verände-
rungsprozessen bezeichnet.

Von dieser Begrifflichkeit entfernt
man sich jedoch relativ schnell,
wenn man erfolgreiche Verände-
rungsprozesse analysiert und als
ausschlaggebendes Erfolgskriterium
der Veränderung die Leistungsträ-
ger des „dynamischen Randes“
identifiziert. Diese Persönlichkeiten
ergreifen in diesem Kontext die Ini-

tiative und aktivieren und motivie-
ren andere Beteiligte, ihnen und ih-
ren Überzeugungen zu folgen.
Bereits 1894 wurde dieses Verhal-
ten von Cooley (S. 167) als Reflexion
einer ethnologischen Studie über
Konkurrenzkampf innerhalb sozia-
ler Systeme beschrieben und die
Beschreibung dieser auch im be-
trieblichen Kontext auffälligen Cha-
raktere von anderen Autoren aufge-
griffen (vgl. u. a. Lippitt 1958; Taylor
1911; Schumpeter 1911/2002;
Alinsky 1971/1989). Auch Krieges-
mann und Kerka greifen diese Per-
sönlichkeiten heraus und bezeich-
nen sie mit dem Begriff der „unruhi-
ge Geister“, die ein System benö-
tigt um Innovationen anzustoßen
und voranzutreiben (vgl. Krieges-
mann und Kerka 2005, S. 49).

Nachhaltigkeit von Verände-
rungsprozessen. Commitment
oder besser Involvement (vgl. Moser
1996, S. 49ff.) und Führung, sind be-
züglich der Nachhaltigkeit von
Veränderungsprozessen entschei-
dende Elemente, damit Verbesse-
rungen nicht als zufällig oder kurz-
lebig erfahren werden. Diese Wahr-

nehmung seitens der Mitarbeiter ist
häufig ein Resultat fehlgeschlagener
Veränderungsprozesse in der Pra-
xis (vgl. Garvin 1994, S. 74, in:
Kriegesmann & Kerka 2005, S. 50).
Die direkte Führungskraft muss da-
her innerhalb des Prozesses die Rol-
le als „[…] Moderator von Talen-
ten, der Coach, der seine Mannschaft
menschlich begeistert und zum Er-
folg führt“ (Hauser 1991, S. 198)
übernehmen. Dies geschieht nicht
nur durch die von Hauser angespro-
chene Vermittlung von Faszination,
die einen eminenten Beitrag leis-
tet, sondern auch durch die Beein-
flussung von Willenstrategien, die
dem Mitarbeiter dabei helfen kön-
nen im laufenden Veränderungs-
prozess Diskrepanzen zwischen Zie-
len (vgl. Kehr 2001, S. 22) des Unter-
nehmens und eigenen Motiven zu
überwinden.

Es gilt hier hierarchieübergreifend
und mit den Leistungsträgern (dy-
namischer Rand), sämtliche Mitar-
beiter in Veränderungsprozesse ein-
zubinden und die erforderlichen,
volitionalen Prozesse zielführend zu
beeinflussen (vgl. Kehr 2004). Über
diesen Weg können sich die Mitar-
beiter mit den Prozessen auf ein fi-
nales Ziel ausrichten.

Ausblick. Es gilt nun in weiteren
Forschungen, wie teilweise auch in
der Literatur gefordert, eine Verän-
derungsumgebung zu entwickeln,
die es Innovationsträgern, Füh-
rungskräften und Mitarbeitern im
Unternehmen ermöglicht aktiv Ver-
änderungsprozesse zu initiieren und
sie nachhaltig voran zu treiben.

Des Weiteren bedarf es eines Mo-
dells, welches zur formativen Evalu-
ation der oben beschriebenen
Veränderungsprozesse geeignet ist
und diese anhand der Gestaltungs-
hinweise und ökonomischer Aspek-
te bewertet. Ziel ist es hier, den
„[…]desolaten Zustand der prakti-
zierten Erfolgskontrolle […]“
(Schönhammer 1985, S. 73) zu ver-
bessern und es Unternehmen zu er-
möglichen, einen solchen Prozess zu
assimilieren. Erste Ergebnisse einer

Human Resource
Management

Bild 1
Change Model
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Langzeit-Feldstudie zu den oben
genannten Themen liegen bereits
vor (vgl. Gessler/Radel 2005) und
werden nach dem Ende der Auswer-
tungen publiziert.
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