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Bernd Kriegesmann, Frank Striewe’

Partizipation, Arbeitszufriedenheit und Belastung von
Unternehmensberatern. Empirische Befunde zu den Aus-
wirkungen der Arbeit in wissensintensiven Arbeitsformen™

Zusammenfassung — Partizipatives Management gilt nicht linger nur als ,,humaner® Gegen-
entwurf zu den restriktiven Arbeitsbedingungen tayloristischer Prigung, sondern ist mittlerwei-
le zentraler Gegenstand eines neuen Managementverstindnisses. Bei aller ,,Partizipationseu-
phorie® deuten vereinzelte empitische Befunde jedoch auf eine Reihe von Problemen fiir die
Beschiftigten hin. Neben neuen Belastungen wird auch eine weitgehende Entgrenzung von
Berufs- und Privatleben konstatiert. Welche Konsequenzen fiir die Beschiftigten mit partizipa-
tiven Managementformen verbunden sind, ist bislang quantitativ-empirisch weitgehend unge-
klart. Daher wird im vorliegenden Beitrag der Zusammenhang zwischen Partizipation, Arbeits-
zufriedenheit und Belastung in wissensintensiven Arbeitsformen am Beispiel von Beschiftigten
in Beratungsunternehmen untersucht. Die Ergebnisse zeigen, dass mit direkten partizipativen
Arbeitsformen vielfach eine Extensivierung und Intensivierung von Arbeit einhergeht.

Participation, Job Satisfaction and Stress among Management Consultants.
Empirical Findings on the Effects of Work in Knowledge-intensive
Employment Forms

Abstract — Participative management is no longer only a “humane” alternative to restrictive
“tayloristic” working conditions but has become a central subject of new management theo-
ries. However, in spite of the “participation euphoria” some empirical findings have already
indicated problems for employees resulting from these organizational changes. Above all they
will increasingly suffer from new strains, excessive demands and stress as well as from spill-
overs between their professional and private life. Furthermore, there have been few empirical
studies so far on the consequences of participative management on employees. In our study we
have evaluated primary statistical data — on management consultants — to find out if there is a
connection between participation, job satisfaction and stress in new organizational forms. The
results show that direct participative work forms entail often highly intensified work.
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1. Partizipatives Management: Erfolgsmodell fiir eine Arbeitswelt im
Wandel?

Seit den 1990er Jahren ist eine massive Verbreitung von Managementkonzepten zu
verzeichnen, die zur Lésung betrieblicher Entwicklungsprobleme beitragen sollen
(Kieser 1996). Moderne Organisationskonzepte empfehlen eine Abkehr von tayloristi-
schen Organisationsformen und propagieren, den Menschen in den Mittelpunkt der
organisatorischen Gestaltung zu stellen. Der Schliissel zur Sicherung dauerhafter
Wettbewerbsvorteile fiir Wirtschaftsorganisationen wird in der Aktivierung des Lern-
potenzials sowie der Nutzung des Wissens und der Erfahrung der Beschiftigten gese-
hen (z. B. Senge 2001; Argytis/Schon 2002).

Die ,,ErschlieBung® dieser — in tayloristischen Organisationsformen weitgehend
verschiitteten — Potenziale soll durch einen radikalen Abbau organisatorischer Rege-
lungen und einen weitgehenden Verzicht auf Kontrollen ermdglicht werden (Vorm-
busch 1999).

Insbesondere in der arbeits- und sozialwissenschaftlichen Literatur gilt ein parti-
zipatives Management — mit einem Schwerpunkt auf direkten Partizipationsformen —
nach wie vor als humaner Gegenentwurf zu den restriktiven Arbeitsbedingungen tay-
loristischer Prigung (Richter/Hacker 1998; Pekruhl 2001; Ulich/Wilser 2004). Seit
geraumer Zeit betonen auch die Verfechter neuer Organisationskonzepte, dass mo-
derne Formen der Organisations- und Arbeitsgestaltung ,,nicht nur unter betriebswirt-
schaftlichen Gesichtspunkten, sondern auch unter dem Aspekt humaner und indivi-
dueller Arbeitsgestaltung und der strukturellen Ermoglichung von Lernprozessen
angedacht werden (missen)“ (Sattelberger 1994: 50).

Als Erfolgsbefunde dienen den ,,Schépfern® moderner Organisationsentwiirfe
Beispiele aus sogenannten wissensintensiven Dienstleistungsbranchen!, wie Versiche-
rungen, Software-, Telekommunikations- und Beratungsunternehmen. Vereinzelt
werden auch Befunde aus der Human-Relations-Forschung ins Feld gefiihrt (z. B.
Argyris/Schon 2002; Senge 2001; Probst/Biichel 1994). Im Kern witd in den Kon-
zeptvorschligen von einem ,,Positivsummenspiel ausgegangen. Demnach wird durch
ein partizipatives Management sowohl die Steigerung der Wettbewerbsfihigkeit der
Unternehmen als auch eine héhere Arbeitszufriedenheit und geringere Belastung der
Beschiftigten durch die Arbeit ermdglicht.

Inzwischen lassen empirische Einzelbefunde allerdings ambivalente Auswirkun-
gen direkter partizipativer Organisationsformen vermuten: So zeigt eine Studie der
Hans-Béckler-Stiftung, dass eigenverantwortliches Arbeiten ,,einerseits als positive
Arbeitsbedingung registriert wird, aber oft die Quelle von Zeit- und Termindruck der
am stirksten gewichteten Belastung ist“ (Ahlers/Brussig 2004: 619).

1 Wissensintensive Dienstleistungen ,,... zeichnen sich durch die zentrale Bedeutung des
intellektuellen Kapitals, unstruktutierte und nicht-repetitive Arbeitsaufgaben und das Feh-
len eines physischen Produkts mit exakt bestimmbaren Eigenschaften aus® (Holtbriigge
2001: 197). Siehe zur FEinteilung von Beratungsunternehmen als wissensintensive
Dienstleister auch: Alvesson (2000: 1101); Bonn/Gmiir/Klimecki (2004: 13); Rudolph/
Okech (2004: 107 £.).
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Von Seiten sozialwissenschaftlicher Autoren wird an der in modernen Organi-
sationsentwiirfen zugrunde gelegten ,,Win-win-Mythologie® Kritik getibt. Hingewie-
sen wird auf den erzwingenden Charakter solcher organisatorischen Uberlegungen
und auf mégliche Risiken fiir die Beschiftigten. Dabei wird eine zunehmende Ar-
beitsbelastung durch eine generelle Intensivierung (Verdichtung der Arbeitsmenge,
Erhéhung des Tempos ihrer Erledigung) und Extensivierung (Ausdehnung der Ar-
beitszeit) konstatiert (Bohle et al. 2004; Kocyba/Schumm 2002).

Welche Konsequenzen mit direkten partizipativen Arbeitsformen fiir die Be-
schiftigten verbunden sind, wird in diesem Beitrag am Beispiel Beschiftigter in Bera-
tungsunternehmen empirisch analysiert. Den Fokus auf diese Branche zu legen, bietet
sich an, weil Unternchmen der Beratungsbranche sowohl die organisatorischen
Merkmale als auch das Selbstverstindnis einer modernen und partizipativ orientierten
Organisation fiir sich reklamieren. Dartiber hinaus gelten ,,Consultants* als Multiplika-
toren, Uber die moderne Organisationskonzepte in Unternehmen implementiert wer-
den.

Vor dem skizzierten Hintergrund verfolgen wir zwei Hauptziele: (1) Einerseits ist
der Einfluss eines partizipativen Managements auf die Arbeitszufriedenheit zu prifen.
(2) Andererseits ist zu analysieren, wie sich direkte partizipative Arbeitsformen auf das
,»subjektive® Belastungs- und Beanspruchungsempfinden der Beschiftigten auswirken.
Um sich diesen Untersuchungszielen zu nihern, werden im zweiten Kapitel der Stand
der Forschung zum Zusammenhang von Partizipation, Arbeitszufriedenheit und Be-
lastung restimiert und Arbeitshypothesen abgeleitet. Zu deren Priifung verwenden wir
Daten einer onlinebasierten Erhebung bei 235 Unternehmensberatern. Das methodi-
sche Vorgehen und die Operationalisierung der Konstrukte werden in Kapitel drei
erldutert. In Kapitel vier werden die Ergebnisse der Befragung vorgestellt, die aus
einer typenspezifischen Gegeniiberstellung von hoch partizipierenden Beschiftigten in
Beratungsunternehmen als Referenzgruppe einerseits und einer Vergleichsgruppe von
weniger stark partizipierenden Beratern andererseits besteht. Die Ergebnisse werden
in Kapitel fiinf zusammengefasst.?

2. Zum Verhiltnis von Partizipation, Arbeitszufriedenheit und
Belastung

Die Wandlungsfahigkeit von Wirtschaftsorganisationen wird heute verstirkt auf die in
den Unternehmen vorhandenen Ressourcen zuriickgefithrt. Dabei wird den ,,Human-
ressourcen® eines Unternehmens eine Schltsselrolle zugeschrieben. Die Kompetenzen
der Beschiftigten gelten als Quelle fiir nachhaltige Wettbewerbsvorteile (z. B.
Wright/McMahan 1992; Kauffeld/Grote 2002; Staudt/Kriegesmann 2002). Thnen
wird ein wichtiger Beitrag fiir die Initilerung und Bewiltigung von Innovations- und
Wachstumsprozessen in Organisationen zugesprochen (Hatch/Dyer 2004; Krieges-
mann/Kerka 2007). Stirker pattizipative Formen der Arbeitsorganisation in den Un-

Diesem Beitrag liegen Ergebnisse des vom Bundesministerium fir Bildung und For-
schung (BMBF) geférderten Projektes ,,Virtuelle Unternehmen und Lifestyle-
Management: Neue Formen der Integration von Arbeit und Gesundheit (VilLMa)
zugrunde. Forderkennzeichen: 01HU0125 / 01HU0126 / 01HU0127.

75



76

Bernd Kriegesmann, Frank Striewe: Partizipation, Arbeitszufriedenbeit und Belastung von Unternebmensberatern

ternehmen fithren somit zu einer gewandelten Stellung der Arbeitskrifte. In den Ent-
wirfen partizipativer Organisationsformen erhalten die Beschiftigten erweiterte Frei-
rdume, ihre Kompetenzen in die Aufgabenerfillung einzubringen.

2.1 Partizipation und Arbeitszufriedenbeit - Bedingungen ,,humaner* Arbeit?

Die breite Auseinandersetzung mit den Konstrukten Partizipation und Arbeitszufrie-
denheit konnte sich in der Praxis wohl nur durchsetzen, weil man annimmt, dass diese
o6konomisch wichtige Verhaltensweisen determinieren oder zumindest positiv mit
ihnen korrelieren. Dabei gilt tiblicherweise die Partizipation selbst als eine bedeutende
Determinante der Arbeitszuftiedenheit (Argyris 1966; Likert 1972; Cohen/Ledford
1994). Partizipation und Arbeitszufriedenheit werden seit der Human-Relations-
Bewegung als Kernvariablen zur Messung einer humanen Beschiftigung herangezo-
gen (Ulich 1998; Antoni 1999; von Rosenstiel 2003).

Der Terminus Partizipation stammt vom lateinischen Wort ,,particeps® (pars, par-
tis ,, Teil” und capere ,,nehmen, fassen®) ab, was so viel wie Teilnahme bedeutet. Auch
in den organisationstheoretischen Definitionsansitzen findet sich dominant der As-
pekt der Teilnahme bzw. der Beteiligung von Organisationsmitgliedern an Entschei-
dungs- und Willensbildungsprozessen in einer Organisation (z. B. Baethge et al. 1995;
Stachle 1999). Generell kann die Beteiligung von Organisationsmitgliedern an Ent-
scheidungen formaler (z. B. Mitbestimmung qua Gesetz, Tarifvertrag oder Betriebs-
vereinbarung) oder informaler Art sein (z. B. persénlicher Fihrungsstil, Delegation).
Formale Partizipation in der Form von z. B. Mitbestimmung griindet sich in der Regel
auf einen Rechtsanspruch zur Teilhabe (Miiller-Jentsch 2004: 149). Partizipation ldsst
sich dartiber hinaus zwischen direkter und indirekter Partizipation differenzieren.
Direkte Partizipation schlieit alle Situationen ein, in denen Arbeitnehmer persénlich
an Entscheidungsprozessen teilhaben. Das kann individuell oder in einer Gruppe
geschehen. Indirekte Partizipation umfasst hingegen alle Mdéglichkeiten, bei denen
Arbeitnehmer durch andere in Entscheidungsprozessen reprisentiert werden (z. B.
durch Vertrauensminner, Betriebstrite, Arbeitsdirektoren) (Wall/Lischeron 1980: 79;
Miiller-Jentsch 2004: 145). Beide Formen der Partizipation heben Letztentscheidungs-
rechte nicht auf, sondern ermdglichen es den Organisationsmitgliedern, sich in Ent-
scheidungsprozesse einzubringen, ohne selbst Herrschaftspositionen einzunehmen.

Neben der breiten Auseinandersetzung mit den Formen der Beschiftigtenbetei-
ligung in Wirtschaftsorganisationen gibt es in den Sozialwissenschaften kaum ein
Konstrukt, das in der Vergangenheit so intensiv erforscht worden ist wie das der
Arbeitszufriedenheit. Doch trotz der Fille der Literatur sind ,,systematische Unter-
suchungen im Hinblick auf die Erklirungskraft und den praktischen Nutzen dieser
Forschungsrichtung und ihrer Resultate bis heute Desiderat (Abraham/Bischges
2004: 188). Wenig Einigkeit besteht auch bei der Definition des Begriffs. In der
Literatur dominieren zwei Perspektiven (Bayard 1997): Zum einen wird Arbeitszu-
friedenheit als Einstellung zur Arbeit verstanden (z. B. Bullock 1953; Neuber-
ger/Allerbeck 1978). Zum anderen wird Arbeitszufriedenheit als das Ergebnis eines
Soll-Ist-Vergleichs definiert (Bruggemann et al. 1975; Prott 2001; Bissing 1983).
Studien, die Arbeitszufriedenheit als Einstellung zur Arbeit verstehen, basieren auf
der Annahme, dass Einstellungen relativ stabile Grunddispositionen des Menschen
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darstellen, die sich nicht grundlos und in kurzer Zeit dndern, sondern dazu einen
dulleren oder inneren Ansto3 bendtigen. Arbeitszufriedenheit als Ergebnis eines
Soll-Ist-Vergleiches grindet hingegen auf der Annahme, dass eine Person ihre Ar-
beitssituation zu einem externen oder internen MaB3stab in Beziehung setzt.

Ein GroBteil der Forschungsarbeiten, die den Zusammenhang zwischen Partizi-
pation und Arbeitszufriedenheit analysieren, stammt aus Untersuchungen der Fih-
rungsforschung. Dabei gelten zwei US-amerikanische Studien als Ausgangspunkt der
wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit dem Phinomen partizipativer Fithrung
und ihrem vermuteten Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit. Mit Beginn der 1950er
Jahre wurden zwei gréBere Forschungsreihen an der University of Michigan und der
Ohio State University durchgefithrt. Im Kern zeigen die Ergebnisse, dass vergleichba-
re Beschiftigte unter einer mitarbeiterorientierten Fihrung gréere Zufriedenheit
duBerten als unter eher sachaufgabenorientierter Fiihrung (Wall/Lischeron 1980: 104).

Im Anschluss an diese Studien entstand eine Vielzahl von empirischen Arbeiten,
die sich mit der sogenannten ,,Partizipations-Arbeitszufriedenheit-Hypothese® (Stach-
le 1999: 534) auseinandersetzten. Der Grofiteil der Studien zeigt auch hier eine positi-
ve Korrelation zwischen Partizipation und Arbeitszufriedenheit (z. B. Baumgartel
1956; Nealy/Blood 1968; Norton 1976; Wall et al. 1986; Bauer 2004). Empirische
Befunde, die diesen Zusammenhang mit Blick auf neue Organisationsformen analysie-
ren, sind bisher kaum vorhanden. Basierend auf der Mehrzahl der empirischen Befun-
de zu dem Zusammenhang zwischen Partizipation und Arbeitszufriedenheit lautet
Hypothese eins:

H1 Je hoher der Grad der Partizipation an Entscheidungen, desto héher die Arbeits-
zufriedenheit.

Gleichwohl sind die Zusammenhinge komplexer, als es einfach formulierte Kausal-
ketten suggerieren. Partizipative Arbeitsgestaltung fithrt nicht automatisch zu einem
hoéheren Grad an Arbeitszufriedenheit und neben der partizipativen Arbeitsgestaltung
wirken auch andere Faktoren auf die Arbeitszufriedenheit, wie beispielsweise das Ge-
halt oder der gesellschaftliche Status, den ein Beruf genief3t. Von Rosenstiel betont:
»Man sollte also sehen, dass die Arbeitszufriedenheitsforschung letztlich unverbind-
lich ist. Ohne gleichzeitige Analyse der objektiven Bedingungen der Arbeit hingen die
Ergebnisse gewissermallen in der Luft“ (von Rosenstiel 2003: 443). Daher gilt es, in
diesem Beitrag auch auf die Arbeitsbedingungen zu fokussieren und die daraus er-
wachsenen Anforderungen und Belastungen fiir die Beschiftigten in den Blick zu
nehmen.

2.2 ,Neue Belastungen® durch partizipative Organisationsformen?

Die Umsetzung neuer Managementkonzepte fithrt zu nachhaltigen Verdnderungen
der Arbeit, mit denen neue Ressourcen, aber auch neue Belastungskonstellationen fiir
die Beschiftigten einhergehen. Neben grofleren Freirdumen entstehen erweiterte An-
forderungen an die Beschiftigten. Hiufige Funktionswechsel, Entgrenzung und Ten-
denzen zur Selbstausbeutung charakterisieren diese neuen Belastungssituationen
(Kastner 2003; Kriegesmann 2003; Moldaschl 1998). In modernen Managementkon-
zepten werden jedoch in erster Linie die neuen Herausforderungen und Freirdume fiir
die Beschiftigten betont.
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Gelten aus arbeitspsychologischer Sicht hoch ausgeprigte Freiheitsgrade und
Selbstregulation bei der Arbeit — nach wie vor — als Kernelemente einer persénlich-
keitsférderlichen und ,,humanen® Arbeitsgestaltung, zeigen vereinzelte Befunde zu
den Anforderungen und Belastungen in wissensintensiven Dienstleistungsberufen,
dass diese Annahme nicht mehr pauschal Giltigkeit beanspruchen kann (Leitner 1999;
Gerlmaier 2006). Vielmehr wird darauf hingewiesen, dass durch ein partizipatives
Management ,,Standardisierungen und Begrenzungen weg (fallen), die den Arbeiten-
den innerhalb tayloristischer Produktionskonzepte Schutz vor psychischer und physi-
scher Uberforderung sicherten® (Gerlmaier 2002: 88/Einschub des Verf.).

Die unterschiedlichen Perspektiven zum Zusammenhang von direkter Partizipa-
tion und Belastung spiegeln sich auch in theoretischen Ubetlegungen und Erkli-
rungsmodellen wider.

e Im Demand-/Control-Model wird Partizipation als Puffer von Belastungen kon-
zipiert. Im Kern geht man davon aus, dass sich Arbeitstitigkeiten durch eine
Kombination zweier titigkeitsspezifischer Dimensionen beschreiben lassen. Es
wird angenommen, dass ein hoher Entscheidungsspielraum (control) gesund-
heitsférderlich wirkt und dass psychische Anforderungen oder Belastungen (de-
mands) Fehlbeanspruchungen und negative gesundheitliche Folgen nach sich zie-
hen. Die psychischen Belastungen bezichen sich vor allem auf Zeitdruck, Ar-
beitsmenge und widerspriichliche Anforderungen bei der Arbeit. Demnach sind
Titigkeiten mit niedrigem Entscheidungsspielraum und hohen Anforderungen
besonders gesundheitsschidlich (High-Strain-Hypothese). Titigkeiten mit hohem
Entscheidungsspielraum und hohen Anforderungen werden dagegen als ,,active
jobs bezeichnet. Thnen wird ein Lernpotenzial zur Weiterentwicklung in der Ar-
beit unterstellt (Lern- und Entwicklungshypothese) (Zapf/Semmer 2004: 1023).

e Entlastung durch Partizipation® ist die stark verkiirzte Botschaft der sogenann-
ten Handlungsregulationstheorie. In entsprechenden Arbeiten steht die aktive
Auseinandersetzung des arbeitenden Menschen mit seiner Arbeitsaufgabe und
den vorgefundenen Arbeitsbedingungen im Mittelpunkt der Betrachtung. Allen
handlungsregulatorischen Konzepten gemeinsam ist, dass Arbeitsanforderungen
und Belastungen als bedingungsbezogene Merkmale der Arbeitstitigkeit gefasst
werden. Sie sind durch verinderte Arbeitsteilung bzw. Arbeitsorganisation oder
technische Anderungen beeinflussbar (Oesterreich 1999: 147). Dabei werden
Ressourcen als Unterstiitzung und Belastungen als Hindernisse fir die Zielverfol-
gung konzipiert. Aus dieser Perspektive werden solche Titigkeiten als beanspru-
chungsoptimal sowie gesundheits- und personlichkeitsférderlich eingestuft, die
méglichst vollstindig sind, das heil3t neben ausfithrenden auch planende, organi-
sierende und kontrollierende Aufgaben umfassen (Gerlmaier 2002: 105). Analog
zum Demand-/Control-Model wird in der Erweiterung von Handlungsspielriu-
men bei der Arbeit und der Vermittlung entsprechender Kompetenzen auch in
handlungstheoretischen Belastungskonzeptionen ein probates Mittel zur Verrin-
gerung oder Vermeidung von Belastung und Beanspruchung gesehen (Leitner et
al. 1987).
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e Dieser unterstellte Zusammenhang wird in neueren Entwiirfen wie dem Konzept
wAnforderung/Belastung® von Oesterreich (1999) und der sogenannten ,,wider-
sprichlichen Arbeitsanalyse® (Moldaschl 2001) verworfen. Demnach ist Belas-
tung ein von Partizipation unabhingiges Konstrukt. Psychische Belastungen wer-
den nicht als ein Zuviel oder Zuwenig von Anforderungen und Handlungsspiel-
rdumen betrachtet, sondern sie entstehen durch Widerspriiche zwischen Hand-
lungsanforderungen und Handlungsmdéglichkeiten bzw. als Diskrepanzen zwi-
schen Zielen, Regeln und Ressourcen. Ob Handlungsspielraum oder Autonomie
eine Ressource fir den Arbeitenden darstellt, hingt damit nicht von der Anzahl
formeller Freiheitsgrade ab, sondern davon, ob sie in dem Mal3e vorhanden sind,
wie sie fiir eine souverine Erftllung der Aufgaben notwendig wiren. Fir Mol-
daschl gilt Autonomie bzw. Partizipation nicht als ,,Universalressource®. Die
Wirtkung von Ressourcen kann seiner Ansicht nach nur von ihrem ,,Verwen-
dungszweck® her bestimmt werden. Partizipation wird daher nicht als Modera-
torvariable betrachtet, die Belastungen und Beanspruchungen ,,abpuffern® kann,
sondern es wird davon ausgegangen, dass fir die Bewiltigung von Arbeitsanfor-
derungen unzureichende Handlungsméglichkeiten Ursachen der Entstehung von
psychischen Belastungen darstellen (Gerlmaier 2006; Moldaschl 2001).

Bundelt man die Kernbestandteile der skizzierten Konzepte in Bezug auf das Verhilt-
nis zwischen direkter Partizipation und Belastung, dann wird Partizipation sowohl im
Demand-/Control-Model als auch in ,klassisch® handlungstheoretisch fundierten
Ansitzen als Belastungspuffer bzw. Entlastungsvariable konzipiert. Die ,,allgemeingiil-
tig* formulierte Annahme ,,Je hoéher die Handlungs- bzw. Partizipationsspielriume,
desto eher lassen sich hohe Arbeitsbelastungen bewiltigen wird hingegen in neueren
Konzepten in Frage gestellt.

Die empirische Befundlage zu der Frage, ob direkte Partizipationsspielriume in
neuen Arbeitsformen nun Belastungen puffern oder hervorrufen, ist keinesfalls ein-
deutig (Striewe 2008: 150 ff.). Zwar fordert eine Arbeit mit hohen Partizipationsspiel-
rdumen die Beschiftigten mehr heraus als eine Titigkeit, bei der immer wieder das
Gleiche zu tun ist. Auch beinhalten hohe Partizipationsspielriume die Chance, etwas
Neues zu lernen und sich persénlich weiterzuentwickeln. Doch stellt sich gerade in
Bezug auf neue Arbeitsformen die Frage, ob nicht auch ein hoher Partizipationsspiel-
raum zu hohen Belastungen fithren kann, aus denen méglicherweise wiederum (Fehl-)
Beanspruchungen resultieren.

Auf der Basis der dominant vertretenen Annahmen im Demand-/Control-Model
und in den ,klassischen® handlungsregulatorischen Uberlegungen und deren empiri-
scher Unterfltterung wird fir die Hypothesenbildung zunichst davon ausgegangen,
dass partizipative Arbeitsformen Belastungen und Beanspruchungen ,,puffern®. Hypo-
these zwei lautet daher:

H2 Je hoher der Partizipationsgrad an Entscheidungen, desto geringer die empfun-
dene Belastung.

Ob diese — aus der Kritik am Taylorismus entwickelte Hypothese — auch fiir die T4-

tigkeit in wissensintensiven Dienstleistungsberufen Giltigkeit beanspruchen kann
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oder ob eher die oben skizzierte Gegenvermutung zutreffend ist, wird in Kapitel vier
empirisch untersucht.

3. Methodisches Vorgehen

3.1 Berufsfeld Beratung:
Vom schwierigen Zugang zu einer verschlossenen Branche

Die empirische Priifung der Hypothesen basiert auf den Daten einer primarstatisti-
schen Erhebung bei in Deutschland ansissigen Beratungsunternehmen. Als Untersu-
chungsform wurde eine Querschnittanalyse eingesetzt. Als Untersuchungsmethode
diente eine Online-Befragung von Beschiftigten in Beratungsunternehmen. Um einen
tieferen Einblick in die Arbeitsstrukturen von Beratungsunternehmen zu erhalten,
wurden im Vorfeld der quantitativen Analyse acht Gespriche mit Unternehmensbera-
tern aus unterschiedlichen Unternehmen und Hierarchieebenen durchgefithrt. Daran
anschliefend wurde Kontakt zu 22 Mitarbeitern einer international titigen Unterneh-
mensberatung aufgenommen. Die Teilnehmer erklirten sich bereit, eine Woche lang
ithren Alltag in Form eines schriftlichen Tagesriickblicks zu reflektieren. Darauf auf-
bauend wurden bei funf aus diesem Sample ausgewihlten Beratern unterschiedlicher
Hierarchieebenen begleitende Beobachtungen durchgefiihrt, die einen Zeitraum von
je ein bis zwei Tagen umfassten. Die Ergebnisprisentation konzentriert sich auf die
quantitativen Befunde. Diese werden jedoch durch ausgewihlte Zitate angereichert.

Bei der Ansprache der Beratungsunternehmen stellte sich heraus, dass der Bera-
tungsbranche nicht zu Unrecht eine ,,Verschlossenheit ... gegeniiber der Forschung*
(Spetling/Ittermann 1998) nachgesagt wird. Zwar bekundeten die Unternehmen gro-
Bes Interesse an der Befragung und vor allem an den Ergebnissen, aber nur die we-
nigsten Unternehmen waren bereit, die Befragung in ihrem Unternehmen zu unter-
stitzen. Daher wurde die Zielgruppe auf verschiedenen Wegen auf die Befragung
aufmerksam gemacht: Neben Anzeigen in der elektronischen Mitgliederzeitschrift des
Bundsverbandes Deutscher Unternehmensberater (BDU) und auf der Beraterplatt-
form ,,projektwerk® wurden per E-Mail-Versand des Links mit dem Fragebogen 1.600
Berater aus der Hoppenstedt-Firmendatenbank angeschrieben.

Die Ergebnisse koénnen nicht als reprisentativ gelten. Zum einen umfasst die An-
zahl der Teilnehmer, die den Fragebogen vollstindig ausfillten, mit N=235 nur einen
kleinen Ausschnitt der Gber 67.000 Unternehmensberater in Deutschland. Zum ande-
ren sind in Bezug auf die Gesamtbranche die Teilnehmer aus héheren Hierarchieebe-
nen im Sample iberreprisentiert. Dies kann sowohl an der hohen Anzahl der ,,Ein-
Personen-Berater* als auch an den Daten der Hoppenstedt-Firmendatenbank liegen,
in denen vermutlich die Adressen der Berater héherer Hierarchieebenen tiberwiegen.
Verglichen mit anderen Studien tber die Unternehmensberaterbranche ist die absolute
Anzahl der Teilnehmer als zufriedenstellend einzuschitzen (Rudolph/Okech 2004: 26
f.; Walger/Scheller 1998: 8; Bonn et al. 2004: 14).

3.2 Operationalisierung der Konstrukte

Im Zuge der Umstrukturierungsvorginge in den Unternehmen der 1990er Jahre wur-
den Formen der indirekten Partizipation durch eine weitergehende direkte Beteiligung
der Arbeitnehmer erginzt (Miiller-Jentsch 2008: 175). Wihrend die Partizipationsde-
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batten in den 1970er Jahren unter den Schlagworten ,,Industrial Democracy* im an-
gelsichsischen Raum und der ,,Humanisierung des Arbeitslebens® in Deutschland
auch auf die Verinderung der gesamten Industriegesellschaft abzielten (Stachle 1999;
Wilson 1987), fokussieren neuere Organisationsentwiirfe vielmehr auf effizienzstei-
gernde sowie lernférderliche Arbeitsformen. Als Leitbild dieser ,,modernen® Organi-
sationsgestaltung gelten wissensintensive Branchen, in denen Formen der direkten
Beteiligung dominieren (Argyris/ Schon 2002; Senge 2001). Daher haben wir einen
»engen Partizipationsbegriff verwandt, der sich auf die direkten Beteiligungsformen
der Beschiftigten beschrinkt.

Die Operationalisierung des Konstruktes Partizipation basiert auf einem Konti-
nuum unterschiedlicher Beeinflussungschancen von Entscheidungsprozessen. Zur
Analyse des Partizipationsgrads der Beschiftigten in neuen Organisationsformen ha-
ben wir uns an eine empirische Untersuchung, die 1995 am Soziologischen For-
schungsinstitut Gottingen (SOFI) durchgefithrt wurde, angelehnt (Baethge et al. 1995:
170 ff.). Dabei unterscheiden wir vier Ebenen der Partizipation an Organisationsent-
scheidungen, die in der angefiihrten Reihenfolge jeweils erweiterte Partizipationsspiel-
rdume am betrieblichen Geschehen kennzeichnen:

e  Titigkeitsspielriume, die sich auf die Ebene der unmittelbaren Arbeitsaufgabe
und -ausfithrung beziehen und die Freiheitsgrade des umsetzungsbezogenen Ar-
beitshandelns, wie z. B. die Festlegung der Reihenfolge von Titigkeiten, die Wahl
der Lésungswege, den Einsatz vorhandener Arbeitsmittel usw. bezeichnen;

e  Entscheidungsspielriume, die sich auf die Ebene der Rahmenbedingungen ,,mitt-
lerer Reichweite® fiir die eigenen Titigkeiten beziehen, wie z. B. Moglichkeiten
cigenverantwortlicher Entscheidungen tber Anschaffung von Arbeitsmitteln,
Verteilung personeller Kapazititen und materieller Mittel zur optimalen Bewilti-
gung und gegebenenfalls Modifikation Gbertragener Aufgaben;

e die informationelle Einbindung in die Unternehmenspolitik in dem Sinne, dass
ausreichende Einblicke in die Rahmenbedingungen, den Stellenwert und die
Entwicklungsperspektiven sowohl der eigenen Titigkeit als auch der strategischen
Gesamtentwicklung gewihrt werden;

e und schlieBlich die Méglichkeit, den Prozess der Strategie- und Politikformulie-
rung auf Unternehmensebene beeinflussen bzw. mitgestalten zu kénnen.

Auf der Basis dieser Differenzierungen wurde Partizipation an Entscheidungen auf
einer vierstufigen Ratingskala abgefragt (s. Abb. 2). Zu bertcksichtigen ist dabei, dass
die Angaben der Teilnehmer zum Partizipationsgrad auf einer Selbsteinschitzung
beruhen. Wie bei allen subjektiven Messverfahren ist auch hier ein potenzieller Bias
nicht auszuschlieBen, allerdings konnte in empitischen Studien (Dess/Robinson 1984)
gezeigt werden, dass die Validitit subjektiver Einschitzungen nicht zu unterschitzen
1st.

Bezogen auf das Konstrukt Arbeitszufriedenbeit plidieren verschiedene Autoren fiir
eine mehrdimensionale Operationalisierung (Bayard 1997: 24 und die dort zitierte
Literatur). Die Operationalisierung der Untersuchungsvariablen in unserer Studie
lehnt sich an den so genannten Arbeits-Beschreibungs-Bogen (ABB), einer deutschen
Version des Job-Descriptive-Index (JDI) von Smith et al. an, der von Neuberger ent-
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wickelt wurde (Neuberger/Allerbeck 1978). Elf Aspekte stehen bei der empirischen
Erhebung der Arbeitszufriedenheit im Mittelpunkt: Sie reichen von der Zufriedenheit
mit dem Verhiltnis zu Kollegen, zu Vorgesetzten, der Arbeitsplatzsicherheit, der An-
erkennung der Leistung, der Entlohnung und den Aufstiegsmoglichkeiten Gber die
Moglichkeiten, selbststindig und selbstorganisiert zu arbeiten, das Mal} an Abwechs-
lung, Herausforderung bis hin zur Arbeitszeit, der Reisetitigkeit, Mobilitdt, und dem
Gesundheitsschutz und der Unfallverhiitung.

Bei der Analyse der Arbeitsbedingungen gehen wir davon aus, dass die untereinander
in komplizierten Wechselwirkungen stehenden Arbeits- und personalen Bedingungen
Struktur und Regulation der Arbeitstitigkeiten determinieren (Hacker 1998: 87 ff.).
Jenseits der Arbeitstitigkeit wirken zahlreiche weitere Aspekte auf das ,,subjektive*
Belastungsempfinden der Individuen. So kénnen Probleme in der Partnerschaft und
Familie einen starken Einfluss auf das Belastungsempfinden ausiiben. Vor diesem
Hintergrund erfolgte fiir die Operationalisierung der Untersuchungsvariablen Belas-
tung eine analytische Trennung von ,,objektiven® Arbeitsbedingungen und dem ,,sub-
jektiven® Belastungsempfinden der befragten Berater. Da sich bestehende Messin-
strumente der Arbeitsanalyse (z. B. Ulich 1998; Kubicek/Welter 1985) fir unseren
Untersuchungsgegenstand als wenig ergiebig erwiesen, wurde ein Indikatoren-Set auf
der Basis von Literaturanalysen erarbeitet und durch qualitative empirische Methoden
im Rahmen von Expertengesprichen und teilnehmenden Beobachtungen validiert. 15
Items wurden zur Beschreibung der Arbeitsbedingungen angeboten.

In Anlehnung an eine Untersuchung von Anderson et al. (2002) wurden Items
zum ,subjektiven” Belastungsempfinden als Resultat der Arbeitsbedingungen operationali-
siert. Wihrend arbeitspsychologische Studien ihren Fokus vorrangig auf die Auswir-
kungen der Arbeit auf das Wohlbefinden der Beschiftigten legen (z. B. Ertel/Kauric
20005 Oertel et al. 2002), nehmen soziologische Autoren vorwiegend die Auswirkun-
gen der Arbeitsformen auf das Verhiltnis von Arbeit und Privatleben in den Blick (z.
B. Kratzer 2003; Gottschall/VoB 2005). In der interdiszipliniren ,,Work-Life-
Balance“-Forschung werden beide Aspekte betont. Es wird davon ausgegangen, dass
»(€)in gestortes Verhiltnis von Arbeit und Privatleben das Wohlbefinden und damit
die Leistungsfihigkeit in beiden Lebensbereichen beeintrichtigt (Badura/Vetter
2004: 5). Dieser Annahme folgend umfasst die Operationalisierung der Variablen ,,sub-
jektives® Belastungsempfinden zwei Aspekte: Zum einen Items zur Analyse der Auswir-
kungen der Arbeitsbedingungen in Beratungsunternechmen auf das Wohlbefinden der
Beschiftigten und zum anderen Items zur Analyse der Auswirkungen der Arbeitsbedin-
gungen auf das Verhiltnis von Erwerbs- und Privatleben der Beschiftigten.

Die folgende schematische Darstellung restimiert den konzeptionellen Rahmen
und die Wirkungsvermutung. Die Variable Partizipation ist dabei als unabhingige
und die Variablen Arbeitszufriedenheit und Belastung sind als abhingige Variablen
konzipiert (vgl. Abb 1).

Als Kontrollvariablen wurden Unternehmensgrée, Alter der Befragten und de-
ren Qualifikation erhoben. Tests auf partielle Korrelation zeigten, dass der Strukturva-
riablen UnternehmensgroBe fir das Gesamtsample die Funktion einer erklirenden
Variablen zukommt. So empfinden insbesondere die Teilnehmer aus Kleinstberatun-
gen (1-19 Beschiftigte), mit 27 Prozent (66 Beratern) die zweitgréfite Gruppe der
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Teilnehmer, signifikant hohere Partizipationschancen, eine grolere Arbeitszufrieden-
heit und eine geringere Belastung und Beanspruchung als Beschiftigte in gréBeren
Beratungsunternehmen.? Um Verzerrungen der Ergebnisse zu vermeiden, wurden die
Kleinstberater (1-19 Beschiiftigte) aus der Analyse ausgeschlossen.

Abb. 1:  Konzeptioneller Bezugsrahmen und untersuchungsleitende Hypothesen

Tatigkeitsspielraum
Entscheidungsspielraum
Informationelle Einbindung

Einfluss auf strategische
Entscheidungsprozesse

Partizipation

Arbeits-
bedingungen

Selbstregulation

Mobilitat
Entgrenzung
Arbeitsumgebung
Arbeitszufriedenheit Belastung
i Koll 5 A
Verhiltnis zu Wohlbefinden
Verhiltnis zu Vorgesetzten MaB an Abwechslung
Verhiltnis
Arbei i i Arbei i Erwerbs- und
Privatleben
Anerkennung der Leistung Reisetatigkeit
Entlohnung Gesundheitsschutz

Aufstiegsmoglichkeiten

4. Empirische Befunde

4.1 Partizipation: Indikator fiir Arbeitszufriedenbeit auch in wissensintensiven
Arbeitsformens

Die Unternehmen der Beratungsbranche propagieren als Schliisselfaktor fir die eigene

Wertschopfung das Wissen und die Erfahrung ihrer Beschiftigten. Es gibt kaum ein
Unternehmen, das nicht die Uberragende Bedeutung der ,,Humanressourcen® fiir die

3 Demnach sind die Korrelationen zwischen den Kernvariablen der Untersuchung im Ge-
samtsample (N=235) nicht Ausdruck eines unmittelbaren Zusammenhangs zwischen die-
sen Variablen, sondern sie werden durch die UnternechmensgréBe entscheidend mitbe-
stimmt. Eine Hauptursache besteht darin, dass der Anteil der Selbststindigen und somit
der hoch partizipativen Berater bei den Teilnehmern aus Kleinstberatungen dominiert.
Dies ldsst vermuten, dass es sich dabei Gberwiegend um ,,Ein-Personen-Beratungen®
handelt, die ihre beruflichen und privaten Anforderungen und Bedirfnisse anscheinend
besser balancieren kénnen.
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eigene Unternehmensentwicklung betont. Um diese zentrale Ressource zu aktivieren
und um die Kreativitit, Leistungsfdhigkeit und -bereitschaft ihrer Beschiftigten um-
fassend nutzen zu kénnen, werden den Beratern — folgt man den Selbstbeschreibun-
gen der Unternehmen — weitgehende Partizipationsspielrdume eingerdumt.

Verglichen mit Studien zur Partizipation an Entscheidungen in anderen wissens-
intensiven Berufsbildern wie beispielsweise bei Managern und Experten in for-
schungs- und entwicklungsorientierten Branchen (Baethge et al. 1995: 171 ff.; Reich-
wald et al. 2004: 86 f.), weisen die vorliegenden Befunde insgesamt auf weitgehende
Freirdume und einen hohen Grad an Partizipation hin (vgl. Abb. 1). Von Interesse war
nun, inwieweit sich die Arbeitszufriedenheit, die ,,objektiven” Arbeitsbedingungen
und die ,,subjektiv empfundenen Belastungen der Beschiftigten in Abhingigkeit vom
Partizipationsgrad unterscheiden.

Wihrend ein Grof3teil der befragten Berater bei den ersten drei Graden des Kon-
strukts Partizipation — den Titigkeits- und Entscheidungsspielrdumen sowie der in-
formationellen Einbindung in die strategische Unternehmensentwicklung — einen
relativ hohen Grad an Partizipation ausweisen, zeigen sich strukturelle Unterschiede
im Gesamtsample anhand des am hdchsten ausgeprigten Items, der Variablen Partizi-
pation: ,,Ich kann strategische Entscheidungsprozesse mitgestalten. Daher wurde der
Datensatz anhand dieses Items geteilt.

Es zeigt sich, dass iiber 60 Prozent der befragten Berater entweder nur einen ge-
ringen oder keinen Einfluss auf die strategischen Entscheidungsprozesse in ihrem
Unternehmen nehmen kénnen. Diese Berater werden in der weiteren Ergebnisdarstel-
lung als ,,Projektbearbeiter bezeichnet. Berater, die diesem Item entweder véllig oder
tberwiegend zustimmen (37 Prozent), werden in der Gruppe der ,,Gestalter” zusam-
mengefasst (vgl. Abb. 2).

Abb. 2:  Grad der Partizipation an Entscheidungen in den beiden Typen
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Die Analyse der einzelnen Aspekte der Variablen Partizipation zeigt deutliche Unter-
schiede zwischen den beiden Typen. Insgesamt weisen die dem Typus Gestalter zuge-
rechneten Berater in allen Aspekten grof3ere Partizipationschancen auf. Wihrend die
Projektbearbeiter auf der Ebene der Titigkeitsspielriume dem Item zu rund 93 Pro-
zent iiberwiegend bzw. vollig zustimmen, sind es bezogen auf die Entscheidungsspiel-
rdume nur noch knapp 50 Prozent. Ebenfalls nur rund die Hilfte der Projektbearbei-
ter wird tiber die strategische Unternehmensentwicklung informiert.

Demgegeniiber verfiigen alle Gestalter im Sample itiber Titigkeitsspielriume.
Dem Item ,,Bei der Projektarbeit verfiige ich iiber Entscheidungsspielriume® stimmen
alle Gestalter tiberwiegend (39,7 Prozent) oder vollig (60,3 Prozent) zu. Wenig tiberra-
schend ist der Befund, dass sich nahezu alle Berater gut tiber die strategische Unter-
nehmensentwicklung informiert fithlen. Schliefllich stimmen die Gestalter dem Item:
,»Ich kann strategische Entscheidungsprozesse mitgestalten® zu rund 59 bzw. 41 Pro-
zent Uberwiegend oder vollig zu. Insgesamt reprisentieren die beiden Beratertypen
unterschiedliche Partizipationsgrade.

Tab.1: Unterscheidungen der beiden Typen anhand der Strukturmerkmale (N=169)

Strukturvariable Typen
Projektbearbeiter Gestalter Signifikanz

Unternehmensgrole
o 2049 28 17,5
o  50-249 38 15,9
o  250-499 1,9 48
o 500-999 28 0
o 1000-4999 16,0 9,5
o >5000 72,6 52,4 0,001**
Alter der Berater
o <25 28 1,6
o 2535 50,9 28,6
o 3645 36,8 54,0
o  46-55 75 111
o >h6 1,9 48 0,004*
Qualifikation
o Ausbildung 7,7 9,5
o Studium 80,9 69,8
o Promotion 10,6 20,6
o Habilitation 1 0 0,336ns
Geschlecht mannlich =721 mannlich =86,9

weiblich =279 weiblich =131 0,029
Erwerbstétigkeit angestellt =971 angestellt =81,0

selbststandig =29 selbststandig =19,0 0,000
Familienstand Single =257 Single =115

Partnerschaft =314 Partnerschaft =246
(Angaben in Prozent) Ehe =429 Ehe =63,9 0,005*

hk

Anmerkungen: *** signifikant auf 0.001 Niveau; ** signifikant auf 0.01 Niveau; * signifikant auf 0,05 Niveau; " nicht signifikant
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Im Hinblick auf die Strukturmerkmale zeigen sich einige Differenzen zwischen den
beiden Typen. In der Tendenz sind die Gestalter in kleineren Unternehmen titig als
die Projektbearbeiter. Erwartungsgemil3 gehoren der Gruppe der Projektbearbeiter
nahezu ausschlieBllich angestellte Berater an. In der Gruppe der Gestalter finden sich
hingegen 19 Prozent Selbststindige. Die Formalqualifikation bei den Gestaltern ist
tendenziell hoher als bei den Projektbearbeitern. Unterschiede zeigen sich auch bei
der Altersstruktur der beiden untersuchten Typen. Die Gestalter sind im Schnitt alter
als die Projektbearbeiter. Auch in Bezug auf das Geschlecht der Berater zeigen sich
klare Unterschiede in den beiden Typen (vgl. Tab. 1).

Ein hoher Partizipationsgrad beeinflusst positiv die Arbeitszufriedenheit — so lau-
tet ein in der Human-Relations-Forschung gingiges Postulat. Ein Grofteil der Studien
findet daftr auch empirische Evidenz. Inwieweit die Hypothese: ,,Je héher der Grad
der Partizipation an Entscheidungen, desto héher die Arbeitszufriedenheit™ auch fir
die Beschiftigten in der Beratungsbranche Giltigkeit beanspruchen kann, wird im
Folgenden anhand des Samples vergleichend untersucht.

Die Ergebnisse zeigen eine relativ hohe Arbeitszufriedenheit bei beiden Typen
(vgl. Abb. 3). Zunichst fillt auf, dass sich die Gestalter bei sieben von insgesamt elf
Aspekten signifikant zufriedener ber ihre Arbeitssituation dullern. Insbesondere in
Bezug auf die Moglichkeit, selbststindig und selbstorganisiert zu arbeiten, bei der
Zufriedenheit mit den Handlungs- und Entscheidungsspielrdumen, bei dem Mal3 an
Abwechslung, bei der Entlohnung und bei der Anerkennung der Leistung sowie den
Aufstiegsmdglichkeiten zeigen sich hoch signifikante Unterschiede zwischen Gestal-
tern und Projektbearbeitern.

Abb. 3:  Arbeitszufriedenheit in Abhingigkeit vom Partizipationsgrad

Bei der Arbeit gibt es verschiedene
Aspekte, mit denen man mehr oder Projekt-

wen_iger zufriede_n Se_in kann. Wie nicht véllig bearbeiter ,Gestalter Signifikanz
zufrieden sind Sie mit ... Zufrieden Zufrieden ° =

Verhéltnis zu Kollegen x=3,13/5=0.553 x=3,08/s=0.552 Sign.=0,572"

Verhaltnis zu Vorgesetzten x=2,73/s=0.711 x=2,98/s=0.806 Sign.=0,100"
Sicherheit vor Kiindigung, Arbeitsplatzsicherheit x=2,66/s=0.744 x=2,94/s=0.759 | Sign.=0,031*
Anerkennung der Leistung x=2,35/s=0.756 x=2,84/s=0.865 | Sign.=0,000***
Entlohnung x=2,62/s=0.749 x=2,98/s=0.772 | Sign.=0,001***
Aufstiegsmaéglichkeiten x=2,20/s=0.726 x=2,63/s=0.910 | Sign.=0,001***
Méglichkeit, selbststandig/-organisiert zu arbeiten x=3,15/s=0.673 x=3,60/s=0.525 | Sign.=0,000***
MaR an Abwechslung, Herausforderung x=2,93/s=0.707 x=3,32/s=0.692 | Sign.=0,000***
Arbeitszeit x=2,22/s=0.843 x=2,33/s=0.696 | Sing.=0,303"
Reisetatigkeit, Mobilitat

Gesundheitsschutz und Unfallverhiitung

x=2,60/5=0.767 x=2,77/s=0.818 Sign.=0,180"

x=2,58/s=0.782 x=2,84/s=0.902 Sign.=0,035*

(n=169) x=arithmetisches Mittel s= Standardabweichung

Anmerkungen: *** signifikant auf 0.001 Niveau; ** signifikant auf 0.01 Niveau; * signifikant auf 0,05 Niveau; " nicht signifikant

Trotz dieser Unterschiede laufen die Mittelwertreihen der beiden Typen relativ paral-
lel. Die groB3te Zufriedenheit bei Projektbearbeitern wie Gestaltern ergibt sich daraus,
selbststindig und selbstorganisiert arbeiten zu kénnen. Nahezu jeder befragte Gestal-
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ter gibt an, dass er mit der Mdéglichkeit, selbststindig und selbstorganisiert arbeiten zu
kénnen, sehr oder ziemlich zufrieden ist. Und auch bei den Projektbearbeitern sind
rund 86 Prozent (ziemlich oder sehr) zufrieden mit diesem Aspekt. Ohne im Detail
auf die Hiufigkeitsverteilungen aller Items einzugehen, ist bei den Projektbearbeitern
die Zufriedenheit mit dem Verhiltnis zu Kollegen, dem Maf3 an Abwechslung und
auch dem Verhiltnis zu den Vorgesetzten hoch ausgeprigt.

Bei den Aspekten, mit denen die Berater in beiden Typen relativ unzufrieden
sind, handelt es sich neben der Anerkennung der Leistung und den Aufstiegsmdglich-
keiten vor allem um die Arbeitszeit. In Bezug auf dieses Item werden keine signifikan-
ten Unterschiede deutlich. Anhand der Hiufigkeitsverteilung ldsst sich jedoch zeigen,
dass sich die Zufriedenheit mit der Arbeitszeit in beiden Typen geringfligic unter-
scheidet. Insgesamt sind Gber 60 Prozent der Projektbearbeiter und 54 Prozent der
Gestalter unzufrieden mit der Arbeitszeit. Dieser Befund belegt die Ambivalenz der
Beratertitigkeit. GroBe Freirdume in der Arbeitsgestaltung gehen einher mit einer
geringen Zeitsouverinitit und dies unabhingig vom Partizipationsgrad. Gestlitzt wird
dies durch die Aussage eines Senior Beraters aus einem groflen Beratungsunterneh-
men:

,»Es ist manchmal schon paradox. Sicher gibt es Projektphasen, in denen 14 bis 16 Stun-

den am Tag gearbeitet wird, wenn beispielsweise etwas vor einem Meeting beim Kunden

fertig werden muss. Doch gibt es auch Tage, an denen man eigentlich nachmittags nach

Hause gehen kénnte, und man tut es dann doch nicht.*

Dieser Befund verbindet zwei Perspektiven, die als Begriindungen herangezogen wer-
den kénnen, um die umfangreichen Arbeitszeiten zu verstehen. Eine erste weist dar-
auf hin, dass in einzelnen Projektphasen der Arbeitsanfall nicht mit einem Acht-
Stunden-Tag zu bewiltigen ist, eine zweite stellt demgegeniiber auf eine bestimmte
,Beraterkultur® ab, die auf eine stindige Verfiigbarkeit und Einsatzbereitschaft ver-
weist.

Analysiert man den Wirkungszusammenhang zwischen den Variablen Partizipati-
on und Arbeitszufriedenheit, dann zeigen sich bei allen Aspekten positive Korrelatio-
nen. Im Hinblick auf die Zufriedenheit mit den Aufstiegsmdglichkeiten (Gestalter
R=.443, Projektbearbeiter R=.2106), der Anerkennung der Leistung (Gestalter R=.407,
Projektbearbeiter R=.264) und der Entlohnung (Gestalter R=.364, Projektbearbeiter
R=.2406) ist die Stirke des Zusammenhangs bei den Gestaltern signifikant hdher aus-
gepragt.t

Die empirischen Befunde deuten darauf hin, dass sich mit einem zunehmenden
Grad der Partizipation an Unternehmensentscheidungen die Arbeitszufriedenheit in
den meisten Aspekten signifikant erhoht. Daher kénnen die Ergebnisse insgesamt als
ein Beleg fur die Annahme der Hypothese eins ,,Je héher der Grad der Partizipation
an Entscheidungen, desto hoher die Arbeitszufriedenheit auch fiir Beschiftigte in der
Beratungsbranche gelten.

4 Bezogen auf alle Aspekte konnten fiir den Zusammenhang zwischen Partizipation und
Arbeitszufriedenheit sehr geringe (R bis 0,2) bis geringe Korrelationen (R bis 0,5) ermit-
telt werden.
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Allerdings unterscheidet sich die Zufriedenheit der Beschiftigten bezogen auf die
Arbeitszeit nicht signifikant nach dem Grad der Partizipation. Damit ldsst sich die
Vermutung, dass sich Beschiftigte in Beratungsunternehmen mit gré3eren Partizipa-
tionsspielriumen auch signifikant zufriedener mit der Arbeitszeit zeigen, in diesem
Sample nicht gegen den Zufall absichern.

4.2 Zwischen Selbstregulation und Entgrenzung -
Die Arbeitsbedingungen in der Beratungsbranche

Auf dem Weg zur Prifung der zweiten Hypothese, wonach der Grad der Partizipation
einen positiven Einfluss auf die empfundene Belastung aufweist, sind zunichst die
Arbeitsbedingungen in der Beratungsbranche empirisch zu beschreiben. Aufgrund der
Vielzahl der Items zu den Arbeitsbedingungen wurden mithilfe einer Faktorenanalyse
korrelierende Variable auf einer hoheren Abstraktionsebene zusammengefasst (Bortz/
Déring 1995: 355).

Die Faktorenanalyse tiber 15 Items des Fragebogens zu den Arbeitsbedingungen
von Beratern lieferte nach Rotation eine vierfaktorielle Lésung, wobei die Anzahl der
Items, die auf den jeweiligen Faktor laden, zwischen drei und fiinf Variablen variieren.

Die vier Faktoren erkliren insgesamt 56,77 Prozent des Bezichungsgeflechts der 15
Variablen (vgl. Tab. 2).

Tab. 2: Ergebnisse der Faktorenanalyse
Faktor Fragebogenitem Faktorladung
Selbstregulation Meine Arbeit erfordert ein hohes MaR an Selbstorganisation 0,842
Eigenwert: 2,563 Bei meiner Téatigkeit ist es notwendig, die eigene Arbeitsweise sowie die 0,806
i Arbeitsergebnisse selbst kritisch zu hinterfragen
% der Varianz: 17,09
Meine Arbeit erfordert ein hohes Mal® an Eigenmotivation und Selbstdisziplin 0,727
Hinsichtlich Arbeitsaufwand und Arbeitszeit muss ich selbst die Grenzen 0,677
ziehen
Mobilitét Ich arbeite selten an meinem eigentlichen Buroarbeitsplatz 0,842
Eigenwert: 2,350 Ich arbeite an sténdig wechselnden Arbeitsorten 0,794
% der Varianz: 15,67 | Mein Unternehmen/Ich arbeite(t) auf Projektbasis mit wechselnden Partnern 0,557
zusammen
Entgrenzung Auch in der Freizeit beschaftigen mich viele Arbeitsprobleme 0,781
Eigenwert: 2,147 Arbeit und Freizeit trenne ich nicht, ich erledige berufliche und private Dinge, 0.704
wie sie gerade anfallen ’
% der Varianz: 14,31 . o ) N
Wenn es sein muss, arbeite ich bis zur Erschopfung 0,679
Ich arbeite haufig in meiner Freizeit (z. B. spat abends, am Wochenende) 0,630
Ich arbeite durchschnittlich mehr als 40 Stunden die Woche 0,292
Arbeitsumgebung | Bei meiner Arbeit muss ich laufend auf Veranderungen reagieren 0,709
Eigenwert: 1,456 Mir werden Aufgaben Ubertragen, die auBerhalb meiner Zustandigkeit bzw. 0.686
Kompetenz liegen !
% der Varianz: 9,70 . . . . .
Mein Arbeitsumfeld ist gepragt von Leistungs- und Konkurrenzdruck 0,537

Zunichst entfallen auf den stirksten Faktor Selbstregulation (Eigenwert: 2,56) insge-
samt vier Variable. Der Faktor erklirt 17,09 Prozent der Gesamtvarianz und erfasst
Aspekte der ,,selbstregulatorischen® Arbeitsweise. Der zweitstirkste Faktor (Eigen-
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wert: 2,35) erklirt 15,67 Prozent der Gesamtvarianz und wird unter dem Begriff Mo-
bilitit gefasst. Finf Variable zur Entgrenzung von Berufs- und Privatleben lassen sich
dem drittstirksten Faktor (Eigenwert: 2,14) zuordnen. Dieser Faktor erklirt 14,31
Prozent der Gesamtvarianz. SchlieSlich laden auf den viertstirksten Faktor (Figen-
wert: 1,45), der als Arbeitsumgebung bezeichnet wird, drei Variable. Der Faktor er-
klart 9,70 Prozent der Gesamtvarianz.

Betrachtet man die Arbeitsbedingungen von Projektbearbeitern und Gestaltern
anhand des arithmetischen Mittelwertes und der Standardabweichung, so werden diese
als weitgehend identisch eingeschitzt (vgl. Abb. 4).

Der Kurvenverlauf deutet an, dass lediglich die Items, die auf den Faktor Selbst-
regulation laden, hoch signifikante Unterschiede zwischen den Projektbearbeitern und
den Gestaltern aufweisen. Doch auch wenn die Gestalter iber ein hoheres Mal3 an
Selbstregulation verfiigen, so ist das Maf3 an Selbstregulation bei den Projektbearbei-
tern ebenfalls hoch ausgeprigt. In Bezug auf die drei anderen Faktoren zeigt der Kur-
venverlauf in beiden Typen keine oder nur schwach signifikante Unterschiede.

Nimmt man die Hiufigkeitsverteilungen der Items fiir den Faktor Selbstregulation
in den Blick, so zeigt sich, dass

e alle Gestalter entweder iiberwiegend (11,1%) oder véllig (88,9%) der Aussage
zustimmen, dass ihre Arbeit ein hohes Mal an Selbstorganisation erfordert. Bei
den Projektbearbeitern stimmen rund 98 Prozent der Befragten diesem Item
tberwiegend (29,2%) oder véllig (68,9%) zu.

e die Reflexion der eigenen Arbeitsweise und der Arbeitsergebnisse ein Kennzei-
chen fiir die Beratertitigkeit ist. Uber 98 Prozent der Gestalter und iiber 96 Pro-
zent der Projektbearbeiter geben an, die eigene Arbeitsweise sowie die Arbeitser-
gebnisse selbst kritisch zu hinterfragen.

e die Arbeit der Berater durch ein hohes Mal} an Eigenmotivation und Selbstdiszip-
lin geprigt ist. Alle Gestalter stimmen diesem Item uberwiegend (15,9%) bzw.
vollig (84,1%) zu. Ebenfalls nahezu alle Projektbearbeiter geben an, dass die Aus-
fihrung ihrer Arbeitsaufgaben tiberwiegend (34%) bzw. vollig (65,1%) Eigenmo-
tivation und Selbstdisziplin erfordern.

e 96,8 Prozent der Gestalter und 95,3 Prozent der Projektbearbeiter angeben, fiir
die Grenzzichung von Arbeitsaufwand und Arbeitszeit selbst verantwortlich zu
sein.

Die Analyse der Hiufigkeitsverteilungen zum Faktor Selbstregulation bestitigt die
Eindriicke aus den Tagesbegleitungen: Ein hoher Grad an Selbstregulation bei der
Arbeit ist fiir die groe Mehrheit der befragten Berater Realitit und auch erwiinscht.
Obwohl die Verantwortung und Organisation der Arbeit sowie die Reflexion und
Regulierung des eigenen (Arbeits-)Verhaltens bei dem einzelnen Berater liegt, wird
dies von den wenigsten unmittelbar als Belastung wahrgenommen.

Der zweite Faktor Mobilitit beschreibt eine weitere Kernanforderung der Berater-
tatigkeit. Dabei wird Mobilitit von den Beratungsunternehmen in erster Linie — aber
nicht allein — in Bezug auf die rdumliche Dimension gefordert. Denn Mobilitit gilt
auch als Ausweis eines spezifischen Handlungs- und Verinderungsvermdgens einer
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Person. Bei der Titigkeit des Beraters bezieht sich dies auch auf neue, gegebenenfalls
komplexe Situationen und Arbeitsinhalte, auf wechselnde Personen innerhalb der
Projektteams sowie auf die wechselnden Ansprechpartner bei den Kundenunterneh-
men.

Die Hiufigkeitsverteilungen der Items des Faktors Mobilitit zeigen, dass sowohl
fir die Gestalter als auch fiir die Projektbearbeiter der Arbeitsalltag durch ein hohes
Mal3 an Mobilitit gekennzeichnet ist.

e  Rund drei Viertel der Gestalter und iiber 70 Prozent der Projektbearbeiter geben
an, selten am eigentlichen Biiroarbeitsplatz zu arbeiten.

e  Sieben von zehn Beratern arbeiten an stindig wechselnden Arbeitsorten.

e Uber 85 Prozent der Gestalter und rund 82 Prozent der Projektbearbeiter arbei-
ten auf Projektbasis mit wechselnden Partnern zusammen.

Insgesamt verdeutlichen die empirischen Befunde den groBen Umfang der Reisetitig-
keit. Die hohen Mobilititsanforderungen an den Einzelnen werden von Einsteigern in
diesen Beruf noch als spannend wahrgenommen. Ein Partner eines grollen Bera-
tungsunternehmens betont jedoch:
,Das permanente Reisen und Ubernachten in Hotels unter der Woche ist schon ziemlich
stressig. Vor allem belastet es mich, meine beiden Kinder selten zu sehen. Wenn ich nach
Hause komme, liegen sie meist im Bett und morgens geht es dann schon wieder frih zum
Flughafen.*
Dieses Zitat weist auf die moglichen Belastungen hin, die aus den hohen Mobilititser-
fordernissen erwachsen kénnen. Neben der rein physischen Belastung kommt auch
noch die psychische Belastung durch die hiufige Trennung von der Familie und da-
durch entstehende Konflikte hinzu.

Der dritte Faktor wurde unter den Begriff Enfgrengung gefasst. Im Kern be-
schreibt der Begriff die zunehmende Auflésung von (zeitlichen, rdumlichen, sachli-
chen usw.) Strukturen betrieblich organisierter Arbeit. Im Rahmen dieser Studie haben
wir uns auf die Analyse der tendenziellen Auflésung von Grenzen zwischen Erwerbs-
und Privatleben fokussiert. Analysiert man die Haufigkeitsverteilungen der Items des
Faktors Entgrenzung, so zeichnet sich die Beratertitigkeit insgesamt durch einen ho-
hen Grad an Entgrenzung aus.

e Vier von zehn Beratern geben unabhingig vom Partizipationsgrad an, dass sie
auch in der Freizeit viele Arbeitsprobleme beschiftigen.

e  Mit einem héheren Partizipationsgrad ,,verschwimmen® zunechmend die Grenzen
zwischen Arbeit und Freizeit. Wihrend rund 38 Prozent der Projektbearbeiter
dem Item ,,Arbeit und Freizeit trenne ich nicht, ich etledige berufliche und priva-
te Dinge wie sie gerade anfallen” entweder tberwiegend (29,2%) oder vollig
(8,6%) zustimmen, sind es bei den Gestaltern fast 60 Prozent.

e  Die Bereitschaft, bis zur Erschépfung zu arbeiten, ist hoch ausgeprigt. Rund 53
Prozent der Projektbearbeiter und sogar fast 62 Prozent der Gestalter arbeiten,
wenn es sein muss, bis zur Erschépfung. Dieser Befund zeigt, dass die Bereit-
schaft, sich fir die Arbeit v6llig zu verausgaben, mit hcherem Partizipationsgrad
ansteigt.
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e  Dariiber hinaus zeigt die Analyse, dass Berater mit einem hohen Partizipations-
grad einen groflen Anteil der Arbeit wihrend der Freizeit erledigen. Acht von
zehn Gestaltern geben an, hiufig in ihrer Freizeit zu arbeiten. Diesem Item stim-
men auch sechs von zehn Projektbearbeitern zu.

e  SchlieBlich zeigt die vergleichende Analyse, dass sowohl Gestalter als auch Pro-
jektbearbeiter durchschnittlich mehr als 40 Stunden in der Woche arbeiten. Le-
diglich 1,6 Prozent der Gestalter und 5,6 Prozent der Projektbearbeiter geben an,
eine Arbeitswoche zu haben, die durchschnittlich maximal 40 Stunden umfasst.
Die hohen Werte in der Kategorie ,,stimmt vollig* deuten auf eine weit iiber 40
Stunden liegende Arbeitswoche hin.

Aus den empirischen Befunden wird deutlich, dass die Entgrenzung von Erwerbs-
und Privatleben zugleich auch einen Verlust an entlastender Begrenzung von Verant-
wortlichkeit und Gestaltungszwingen bedeutet. Wie und wann ein Kundenproblem
gelost wird, beschiftigt die Berater auch weit tiber die extensiven Arbeitszeiten hinaus.
Damit kann eine ,,Selbstausbeutung® der Beschiftigten einhergehen. Insbesondere die
gute technische Ausstattung macht ein Arbeiten tiberall und zu jeder Zeit mdoglich.
Die spezifische Beraterkultur mit ihrem unverriickbaren Verfigungsanspruch forciert
noch das Verhalten, einen Grofiteil der (Lebens-)Zeit fiir die Arbeit aufzuwenden.
Dies scheint sich fur den einzelnen Berater mit zunehmenden Jahren und einem Auf-
stieg in der Hierarchie noch zu verstirken, denn bei den Gestaltern ist der Grad der
Entgrenzung in jedem Item héher ausgeprigt als bei den Projektbearbeitern.

Die Ergebnisse der Items, die auf den vierten Faktor Arbeitsumgebnng laden, un-
termauern die Annahme, dass die Arbeitsanforderungen und deren Bearbeitung eng
mit den Kompetenzen und der individuellen Arbeitsweise des jeweiligen Beraters
zusammenhingen. Dartiber hinaus verdeutlichen sie den hohen Leistungs- und Kon-
kurrenzdruck in den Unternehmen der Branche.

e Die Arbeit der Berater ist kaum durch Routinetitigkeiten, sondern vor allem
durch permanente Verinderungen der Arbeitsaufgaben geprigt. Uber 98 Prozent
der Gestalter stimmen dem Item, dass sie bei ihrer Arbeitsaufgabe laufend auf
Verinderungen reagieren miissen, iberwiegend (22,2%) bzw. vollig (76,2%) zu.
Auch rund 95 Prozent der Projektbearbeiter mussen bei ihrer Arbeitsaufgabe lau-
fend auf Verdnderungen reagieren.

e  Uberraschend ist der Befund, dass rund 32 Prozent der Gestalter angeben, Ar-
beitsaufgaben tibertragen zu bekommen, die auBerhalb ihrer Zustindigkeit bzw.
Kompetenz liegen. Eine Erklirung kann darin vermutet werden, dass einige Ge-
stalter die Akquise neuer Projekte als auBerhalb ihrer Zustindigkeit bzw. Kompe-
tenz liegend bewerten. Bei den Projektbearbeitern sind es lediglich rund 18 Pro-
zent, die ihre Arbeitsaufgaben auBlerhalb ihrer Zustindigkeit bzw. Kompetenz
einordnen.

e Das Arbeitsumfeld der Berater ist unabhingig vom Partizipationsgrad von einem
hohen Leistungs- und Konkurrenzdruck geprigt. Neun von zehn Beratern stim-
men diesem Item Uberwiegend bzw. véllig zu.
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Dass die Berater laufend auf Verinderungen reagieren mussen, spricht zum einen fir
ihre groflen Handlungs- und Entscheidungsspielrdume im Rahmen der Arbeitsaufga-
be. Zum anderen kénnen Verinderungen aber auch eine Quelle der Belastung sein,
wenn dies permanent der Fall ist und es kaum Handlungsroutinen gibt. Auch der Um-
gang mit Aufgaben, die aullerhalb der Zustindigkeit bzw. der Kompetenz der Berater
liegen, bewegt sich in dem Spannungsfeld zwischen individueller Herausforderung
und Uberforderung. SchlieBlich fiihrt ein hoher Leistungs- und Konkurrenzdruck
nicht nur zu einer hohen Motivation, sondern kann auch zu einer Belastung werden.
So betont ein Senior Berater eines gro3en Beratungshauses:
,,Bei uns herrscht oft ein regelrechter Kampf um prestigetrichtige Projekte. Gerade wenn
man mal nicht in einem Projekt ist, muss man sehen, dass man den Anschluss hilt. Dies
geht umso besser, wenn man eine hohe Sichtbarkeit der eigenen Leistung herausstellt.
Man kommt nicht umhin, sich immer wieder ins Gesprich zu bringen, was natirlich auf
Dauer ziemlich nervt.*
Zusammengenommen zeigen die Befunde zu den Arbeitsbedingungen, dass sie den
»modernen® und in der Arbeitspsychologie als ,lernhaltig® und ,,persénlichkeitsfor-
derlich” eingeschitzten Arbeitsbedingungen weitgehend entsprechen. Die Arbeitsbe-
dingungen werden durch die Beschiftigten iiberwiegend positiv beschrieben, was auch
die Ergebnisse zur Arbeitszufriedenheit untermauern. Allerdings weisen die empiri-
schen Befunde auf Ambivalenzen und Belastungen hin. Es stellt sich die Frage, in-
wieweit diese von einem hohen Zeit- und Termindruck tiberlagerten Arbeitsbedin-
gungen Ursache fir Belastungen und Beanspruchungen sein kénnen, wenn man per-
manent reisen muss, sich laufend auf neue Kunden und Projektpartner einstellt, einen
Grofiteil der Freizeit fiir die Arbeit opfert, stindig mit neuen Arbeitsanforderungen
konfrontiert wird etc.

4.3 ,,Work first“ - Die Auswirkungen wissensintensiver Arbeitsformen auf das
»subjektive Belastungsempfinden

Den in den modernen Organisationsentwiirfen euphorisch propagierten direkten Par-
tizipationschancen und seinen positiven Folgen fiir die Beschiftigten steht eine grofle
Skepsis vorwiegend soziologischer Autoren gegentiber, die unter den Begriffen ,,Ent-
grenzung*‘ und ,,Subjektivierung von Arbeit* diskutiert wird.

Im Fokus steht dabei auch die Frage, inwieweit sich die Arbeit in wissensintensi-
ven Arbeitsformen auf das Wohlbefinden und auf das Verhiltnis von Erwerbs- und
Privatleben der Beschiftigten auswirkt. Der Mittelwertvergleich zeigt zunichst, dass
sich die Auswirkungen der Arbeit sowohl auf das Wohlbefinden als auch auf das Ver-
hiltnis von Erwerbs- und Privatleben zwischen Gestaltern und Projektbearbeitern
nicht signifikant unterscheiden (vgl. Abb. 5).

Das Antwortprofil zeigt weiter, dass sowohl die Gestalter als auch die Projektbe-
arbeiter die Auswirkungen der Arbeit auf das Wohlbefinden und das Verhiltnis von
Erwerbs- und Privatleben dhnlich empfinden. Insgesamt liegen die Mittelwerte beziig-
lich der Items zum Wohlbefinden der Berater im mittleren Bereich. Wihrend sich die
Projektbearbeiter durch die Arbeit stirker emotional ausgelaugt, erschopft und ausge-
brannt oder gestresst fiihlen, geben die Gestalter an, weniger gut in der Lage zu sein,
alles zu bewaltigen, was sie zu tun haben.
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Abb. 5:  Auswirkungen neuer Arbeitsformen auf das Wohlbefinden und auf das
Privatleben der Beschiftigten

. o . . 2 JProjekt- N _—
Wie oft flhlten Sie sich wahrend der letzten bearbeiter -Gestalter” | Signifikanz

drei Monate... niemals sehr oft ° -

... durch lhre Arbeit emotional ausgelaugt? X=2,39/5=0.753 X=2,31/s=0.616 | Sign.=0,468"

... am Ende des Arbeitstages vollkommen erschépft? X=2,545=/0.758 X=2,40/s=0.730 | Sign.=0,252"

... durch lhre Arbeit ausgebrannt oder gestresst? X=2,46/s=0.809 X=2,24/s=0.756 | Sign.=0,105"s

... nicht in der Lage, alles zu bewaltigen, was Sie zu
tun hatten?

X=2.09/s=0.811 X=2,25/s=0.861| Sign.=0,226"

Wie oft hatten Sie in den letzten drei Monaten
aufgrund lhrer Arbeit...

... keine Zeit fur sich? X=2,79/s=0.700 X=2,81/s=0.737 | Sign.=0,830"s

... hicht genug Zeit fur lhre Familie oder andere Ihnen

X=2,95/5=0.709 X=2,87/s=0.729| Sign.=0,605"
nahestehende Menschen? 1 s s 19

... nicht genug Energie, etwas mit anderen Ihnen nahe X=2,68/s=0.775 X=2,56/s=0.642 | Sign.=0,413"s
stehenden Menschen zu unternehmen?

(n=169) x=aritt isches Mittel  s= Stand: ichung

Anmerkungen: *** signifikant auf 0.001 Niveau; ** signifikant auf 0.01 Niveau; * signifikant auf 0,05 Niveau; " nicht signifikant

Auch bezogen auf die Items zum Verhiltnis von Erwerbs- und Privatleben verlduft
das Antwortprofil relativ parallel. Die Mittelwerte liegen allerdings hoher als bei den
Items zum Wohlbefinden. Die Ergebnisse verdeutlichen, dass die Projektbearbeiter in
einem etwas grofleren Ausmal als die Gestalter aufgrund ihrer Arbeit nicht genug Zeit
fir ihre Familie oder andere ihnen nahe stehenden Menschen aufbringen kénnen.
Dartiber hinaus geben sie an, durch ihre Arbeit nicht genug Energie zu haben, etwas
mit anderen ihnen nahe stehenden Menschen zu unternehmen. Gestalter hingegen
empfinden stirker als die Projektbearbeiter, dass sie aufgrund ihrer Arbeit keine Zeit
fiir sich haben.

Anhand der Mittelwerte lassen sich nur marginale Unterschiede zwischen den
hoch partizipierenden Gestaltern und den weniger stark partizipierenden Projektbear-
beitern ausmachen. Eine differenziertere Analyse ist hingegen auf der Basis von Hiu-
figkeiten méglich (vgl. Abb. 6).

Die Hiufigkeitsverteilungen beziiglich der Auswirkungen der Arbeit auf das
Wohlbefinden verdeutlichen, dass

e sich iber 30 Prozent der Gestalter und 40 Prozent der Projektbearbeiter durch
die Arbeit emotional ausgelaugt fithlen,

e vier von zehn Gestaltern und sogar fiinf von zehn Projektbearbeitern am Ende
des Arbeitstages vollkommen erschopft sind,

e sich Uber 30 Prozent der Gestalter und tber 40 Prozent der Projektbearbeiter
durch die Arbeit ausgebrannt oder gestresst fithlen und

e cin Drittel der Gestalter und ein Viertel der Projektbearbeiter angeben, nicht in
der Lage zu sein, alles zu bewiltigen, was sie zu tun haben.
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Abb. 6:  Auswirkungen der Arbeit auf das Wohlbefinden

Wie oft fiihiten Sie sich wahrend der letzten drei Monate...
Angaben Projekt: Projekt: Projekt Projekt:
in % . »Frojext- « »Projekt . »Projekt- . »Projekt-
° JGestalter’ poarheiter »Gestalter’ poqrpeiters Gestalter” poarpeitere  Gestalter” pearpeiter
100
920
80
70 Iﬂlﬂﬂl sehr oft
60
50 I:|I héufig
40
30 [ setten
20
10 - niemals
0
... durch Ihre Arbeit ...am Ende des ... durch Ihre Arbeit ...nichtinder Lage, alles
emotional ausgelaugt? Arbeitstages voll- ausgebrannt oder zu bewaltigen, was Sie zu
(N=169) kommen erschopft? gestresst? tun hatten?

Die Befunde zeigen, dass die hohen Arbeitsanforderungen bei 30 bis 40 Prozent der
Befragten zu permanenten Beeintrichtigungen des Wohlbefindens fithren. Dabei
werden die negativen Auswirkungen der Arbeit auf das Wohlbefinden durch die Pro-
jektbearbeiter stirker empfunden. Die Signifikanztests zeigen jedoch, dass die Arbeit
von einem grof3en Teil der Berater im Untersuchungssample unabhingig vom Partizi-
pationsgrad als sechr belastend empfunden wird. Ein Berater eines groBlen Beratungs-
unternehmens bemerkt:
,»Die Woche wird allein durch die Arbeit bestimmt. Man gewdhnt sich mit den Jahren
zwar daran, aber wenn man kaum Utrlaub machen kann und in aufreibenden Projekten
steckt, dann powert das schon ziemlich aus.*
Neben den negativen Wirkungen der Arbeit auf das Wohlbefinden zeigen die empiri-
schen Befunde auch, dass die Arbeit massiv auf das Verhiltnis von Erwerbs- und
Privatleben einwirkt (vgl. Abb. 7).

e Nahezu 70 Prozent der Gestalter und der Projektbearbeiter geben an, aufgrund
ihrer Arbeit keine Zeit fir sich zu haben.

e  Fur sieben von zehn Beratern trifft die Aussage, dass sie aufgrund ihrer Arbeit
nicht genug Zeit fiir ihre Familie oder andere ihnen nahe stehende Menschen ha-
ben, zu. Dies gilt fiir Gestalter und Projektbearbeiter in gleichem Mafe.

e Uber die Hilfte der Berater betont, nicht genug Energie zu haben, um etwas mit
anderen nahe stehenden Menschen zu unternehmen. Unterschiede zwischen Ge-
staltern und Projektbearbeitern sind auch hier gering,.
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Abb.7: Auswirkungen der Arbeit auf das Privatleben

Wie oft hatten Sie in den letzten drei Monaten aufgrund lhrer Arbeit ...
« 4Projekt- « 4Projekt- “ JProjekt-
,Gestalter A ,Gestalter* ! K I ;
Angaben Gestalte bearbeiter” Gestalte bearbeiter” Gestalter bearbeiter*
in % m
100 17,5
90
80
49,2
- sehr oft
70 38,7
|52,4 p2.8
60 | 55,5
EY [ ] naufig
50 -——
40
. l:l selten
30 -
20 : . - niemals
; 7,
10
0 3,2 1,9 3,2 0 2,8
... keine Zeit fur ... nicht genug Zeit fur lhre ... nicht genug Energie,
sich? Familie oder andere Ihnen etwas mit anderen lhnen
nahestehende Menschen? nahe stehenden Menschen
(N=169) zu unternehmen?

Die Befunde verdeutlichen, dass Berufs- und Privatleben bei vielen Unternehmensbe-
ratern nicht eindeutig konturiert und abgegrenzt sind. Beide Sozialsphiren ver-
schwimmen sehr stark, dabei tiberwiegend zu Lasten der Privatsphire. Es ist die Auf-
gabe des Einzelnen, mit den Arbeitsanforderungen umzugehen und die aktive Be-
grenzung bzw. eine bewusste Balance zwischen diesen beiden Sphiren zu schaffen.
Die Arbeitsbedingungen lassen — trotz oder gerade wegen hoher Partizipationsspiel-
rdume — eine solche Balance kaum zu.

Wie sind die quantitativen Befunde beziiglich der Hypothese zwei — ,,Je hher der
Grad der Partizipation an Entscheidungen, desto geringer die empfundene Belastung*
— zu interpretieren? Zunichst einmal ldsst sich festhalten, dass der Grad der Partizipa-
tion nicht signifikant mit einer geringeren Belastung und Beanspruchung zusammen-
hingt (vgl. Abb. 5). Die Befunde deuten darauf hin, dass Partizipation in Bezug auf
das Wohlbefinden und das Verhiltnis von Arbeits- und Privatleben kaum Ressour-
cenwirkung entfalten kann. Die Mehrheit der hoch partizipierenden Gestalter empfin-
det das Verhiltnis von Erwerbs- und Privatleben dhnlich unausgewogen, wie es die
weniger partizipierenden Projektbearbeiter tun.

Zwar zeigt die Analyse der Korrelationsmalle einen negativen Zusammenhang
zwischen der Variablen Partizipation und der Belastung, allerdings wird dieser als
nicht signifikant ausgewiesen. Wihrend die Korrelationen nach dem Pearson’schen
Produkt-Moment-Korrelationskoeffizienten R fiir die Items der Variablen zum
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Wohlbefinden noch teilweise auf zumindest geringe Zusammenhinge hinweisen,>
zeigt sich bei den Items zum Verhiltnis des Erwerbs- und Privatlebens lediglich ein
sehr geringer Zusammenhang.® Somit ist aufgrund der empirischen Ergebnisse die
Hypothese zwei: ,,Je héher der Grad der Partizipation an Entscheidungen, desto
geringer die empfundene Belastung® fiir das vorliegende Untersuchungssample nicht
gegen den Zufall abzusichern. Das bedeutet, dass die empfundene Belastung der
Berater in Abhingigkeit vom Partizipationsgrad kaum differiert. Vielmehr geht mit
einem hohen Partizipationsgrad auch eine hohe Belastung einher.

Letztlich forciert der vergleichsweise hohe Partizipationsspielraum in beiden Ty-
pen, gepaart mit einer weitreichenden Verantwortungsiibernahme, der Moglichkeit zu
jeder Zeit an jedem Ort zu arbeiten, einem hohen Zeitdruck und einer in diesem Zeit-
rahmen kaum zu bewiltigenden Arbeitsmenge, eine Schwerpunktsetzung der Lebens-
zeit, die als ,,work first” beschrieben werden kann. Fur viele Berater ist unabhingig
vom Partizipationsgrad der Beruf offensichtlich das wichtigste Feld fiir Engagement
und Selbstverwirklichung. Die Mehrheit der Berater ist bereit, fiir den Beruf ,,alles zu
geben®, auch wenn dabei Erholung, Familie, Freunde und sogar die Gesundheit auf
der Strecke bleiben.

Insgesamt stiitzen die empirischen Befunde die Ergebnisse vereinzelter qualitati-
ver Studien, wonach hohe Partizipationsspielriume in neuen Arbeitsformen nicht
zwangsliufig mit einer Entlastung einhergehen. Sie kénnen als quantitativer Beleg
dafiir gelten, dass unter den Kontextbedingungen moderner Formen der Wissensar-
beit Partizipationsspielriume an Bedeutung verlieren, wenn es um die Verminderung
von psychischen Belastungen geht (Gerlmaier 2006: 94).

Aus einer theoretisch-konzeptionellen Perspektive heraus stirken die Ergebnisse
die Annahmen neuerer handlungsregulatorischer Konzepte wie z. B. der ,,wider-
sprichlichen Arbeitsanalyse von Moldaschl oder des Konzepts ,,Anforderung/
Belastung® Oesterreichs. Demnach wirkt Partizipation in wissensintensiven Arbeits-
formen weder als Puffer von Belastung noch trigt es zur Entlastung bei. Vielmehr
sind Belastungen weitgehend unabhingig vom Grad der Partizipation und nur in Rela-
tion mit den jeweiligen Arbeitsanforderungen bestimmbar. Die Befunde stiitzen insge-
samt die Annahme, dass die traditionellen Modelle der Belastungsforschung, in denen
Partizipation als ,,Universalressource® konzipiert wird, fiir die Arbeit in wissensinten-
siven Arbeitsformen nicht mehr tragfihig sind.

> Im Hinblick auf die Items: durch ihre Arbeit emotional ausgelaugt (Gestalter R=-.211,
Projektbearbeiter R=-.128), am Ende des Arbeitstages vollkommen erschopft (Gestalter
R=-.161, Projektbearbeiter R=-.109), durch ihre Arbeit ausgebrannt oder gestresst (Ge-
stalter R=-.264, Projektbearbeiter R=-.240) und nicht in der Lage, alles zu bewiltigen, was
sie zu tun hatten (Gestalter R=-.056, Projektbearbeiter R=-.112) werden sehr geringe bis
geringe Korrelationen ausgewiesen.

¢ Fur die Items: keine Zeit fiir sich (Gestalter R=-.087, Projektbearbeiter R=.007), nicht
genug Zeit fiir die Familie oder andere nahe stehende Menschen (Gestalter R=-.189, Pro-
jektbearbeiter R=-.028) und nicht genug Energie, etwas mit anderen nahe stehenden
Menschen zu unternehmen (Gestalter R=-.146, Projektbearbeiter R=-.077) zeigen sich
lediglich sehr geringe Korrelationen.
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5. Fazit: Extensivierung und Intensivierung von Arbeit als Folge
partizipativen Managements

Ziel des Beitrags war es, empirisch fundierte Hinweise zu den Zusammenhingen zwi-
schen Partizipation, Arbeitszufriedenheit und Belastung in partizipativen Arbeitsfor-
men am Beispiel von Beschiftigten in Beratungsunternehmen zu gewinnen.

Die Ergebnisse zeigen, dass Partizipation in Beratungsunternehmen im Vergleich
zu anderen Branchen hoch ausgeprigt ist. Fiir das Verhiltnis von Partizipation und
Arbeitszufriedenheit zeigt sich ein signifikant positiver Zusammenhang. Die hoch
partizipierenden Berater sind signifikant arbeitszufriedener als die Vergleichsgruppe
der weniger partizipierenden Berater. Die Ergebnisse stiitzen die Annahme, wonach
der Grad der Partizipation an Entscheidungen einen Einfluss auf die Arbeitszuftie-
denheit besitzt. Gleichzeitig legt die Untersuchung des Zusammenhangs von Partizi-
pation und einzelnen Aspekten der Arbeitszufriedenheit aber auch die Ambivalenzen
wissensintensiver Arbeitsformen offen. Mit einer insgesamt hohen Zufriedenheit ins-
besondere durch die Moglichkeit, weitestgehend selbststindig und selbstorganisiert
arbeiten zu kénnen, geht eine hohe Unzufriedenheit vor allem mit der Arbeitszeit in
beiden Typen einher. Es wird deutlich, dass hohe Partizipationsspielriume in der Be-
ratungsbranche anscheinend nicht einhergehen mit einer gré3eren Zeitsouveranitit.

Fir den Zusammenhang von Partizipation und Belastung zeigt der Typenver-
gleich, dass hoch partizipierende Berater ihre Arbeit ebenso belastend und beanspru-
chend empfinden, wie dies bei den weniger stark partizipierenden Beratern der Fall ist.
Die Auswirkungen der Arbeit in neuen Arbeits- und Organisationsformen in Bezug
auf die in dieser Arbeit im Mittelpunkt stehenden Aspekte von Belastung (Wohlbefin-
den, Verhiltnis von Erwerbs- und Privatleben) unterscheiden sich nicht signifikant.
Insbesondere das Verhiltnis von Erwerbs- und Privatleben wird von den Befragten
als unausgewogen beurteilt. Die Ergebnisse stiitzen die Annahmen neuerer handlungs-
regulatorischer Konzepte, wonach Partizipation in wissensintensiven Arbeitsformen
weder als Puffer gegen Belastungen noch zur Entlastung beitragt.

Obwohl die Ergebnisse dieser Querschnittsanalyse vor dem Hintergrund des Un-
tersuchungssamples nur vorsichtig fiir interpretative Schliisse zu nutzen sind, zeigen
die empirischen Befunde, dass fiir den einzelnen Beschiftigten die Gefahr besteht,
durch weitreichende direkte Partizipationsspielriume in wissensintensiven Arbeitsbe-
reichen intensivierten Arbeitsanstrengungen mit hiufig widerspriichlichen und ent-
wicklungsoffenen Arbeitsanforderungen ausgesetzt zu sein. Direkte Formen der Parti-
zipation kénnen zu Zwingen und dilemmatischen Positionen fithren, in denen Be-
schiftigte — auch aufgrund der vorgelebten Verfiigharkeitsideologie, des hohen Kon-
kurrenz- und Leistungsdrucks und des ,,Elite-Denkens® in der Beratungsbranche —
ihre eigenen Bediirfnisse aus dem Bewusstsein verlieren. Ohne institutionell veranker-
te und ,,gelebte” Regelungen forciert ein so praktiziertes partizipatives Management
letztlich eine Extensivierung und Intensivierung von Arbeit.
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