
Dieser Beitrag untersucht, wie Ruminationen

bei Mitarbeitern durch Beteiligungskultur ent-

stehen können und inwieweit sich verschie-

dene Typen der Beteiligungskultur hinsicht-

lich des Auftretens von Ruminationen bei

den Mitarbeitern unterscheiden. Dazu wer-

den das Konzept und die Typologie der Betei-

ligungskultur dargestellt sowie die theoreti-

schen Überlegungen über negative Effekte

der Beteiligungskultur beim Mitarbeiter, und

zwar insbesondere mit Blick auf die Neigung

zu Ruminationen. Danach wird eine empiri-

sche Untersuchung beschrieben, mit der die

abgeleiteten Hypothesen geprüft werden.

Die Bedeutung der Befunde für die Praxis,

die Theorie und die weitere Forschung wer-

den abschließend diskutiert.
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When Co-workers Always have their Work 
in Mind: 
The Dark Side of an Organizational 
Culture of Participation?

This article seeks to investigate how rumina-

tions can be created among co-workers

through organizational culture of participa-

tion, as well as the degree to which different

types of organizational cultures of participa-

tion distinguish themselves, in regards to the

emergence of ruminations among co-wor-

kers. In addition, the concept and the typolo-

gy of the organizational culture of participa-

tion will be depicted, as well as theoretical

considerations of the negative effects the or-

ganizational culture of participation has on

co-workers, especially in view of the inclina-

tion towards ruminations. Thereafter an empi-

rical study will be presented, whereby the de-

rived hypotheses will be tested. The result’s

implications for practice, theory and further

research will then be discussed in the conclu-

ding section.

Key words: organizational cultures of partici-
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EINLEITUNG

„Mitarbeiter zu beteiligen hat viele Vortei-
le!“ Diese grundsätzliche Haltung zur Mitar-
beiterbeteiligung ist sowohl in der unterneh-
merischen Praxis als auch in der Forschung
verbreitet: Sowohl der finanziellen Mitarbei-
terbeteiligung als auch der immateriellen Be-
teiligung der Mitarbeiter an Informations-,
Koordinations- und Entscheidungsprozessen
des Unternehmens werden viele Vorteile zu-
geschrieben: Finanzielle Mitarbeiterbeteili-
gung gilt als „Königsweg für die Wirtschaft“
(Fiedler-Winter, 2000) und kann zur Errei-
chung verschiedener sozialer, politischer
und volkswirtschaftlicher Ziele beitragen,
wie z.B. einer Altersvorsorge, der Verringe-
rung des Gegensatzes zwischen Arbeit und
Kapital oder einer gerechteren Vermögens-
verteilung. Auf der Ebene der Unternehmen
werden mit der finanziellen Beteiligung z.B.
finanzwirtschaftliche Ziele, wie Verbesse-
rung der Liquidität, aber auch personalwirt-
schaftliche Ziele, wie beispielsweise höhere
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Motivation und Bindung der Mitarbeiter so-
wie die Förderung des unternehmerischen
Denkens im Unternehmen angestrebt (vgl.
z.B. Stracke, Martins, Peters & Nerdinger,
2007; Leitsmüller, 2008). Eine immaterielle
Beteiligung, auch Partizipation genannt, gilt
z.B. als Erfolgsfaktor bei Veränderungs- und
Innovationsprozessen, zur Erzielung bzw. Er-
höhung der Akzeptanz unternehmerischer
Entscheidungen durch die Mitarbeiter oder
als Faktor zur Steigerung von Motivation, Ar-
beitszufriedenheit und Leistung der Mitar-
beiter (vgl. z.B. Heller, 1998; Weber, 1999;
Wegge, 2004). 
Neben diesen positiven Effekten werden ge-
legentlich auch unerwünschte Effekte der
Mitarbeiterbeteiligung genannt: z.B. Frustra-
tion, Resignation oder Zynismus der Mitar-
beiter (Frey & Fischer, 2007), Stress durch
zusätzlichen Aufwand und mehr Verantwor-
tung für die Mitarbeiter (Frey & Fischer,
2007), eine mögliche Selbstausbeutung des
Mitarbeiters durch stärkere Autonomie z.B.
im Rahmen teilautonomer Gruppen- bzw.
Projektarbeit (Moosbrugger, 2008) sowie –
mit Blick auf eine finanzielle Beteiligung –
die Angst der Mitarbeiter vor dem Doppelri-
siko des Arbeitsplatz- und des Vermögens-
verlustes (Zach, 2006). 
Die Untersuchung der Folgen der Mitarbei-
terbeteiligung ist sehr stark auf die Analyse
konkreter Formen der Beteiligung bzw. spe-
zieller Beteiligungsinstrumente ausgerichtet
und beachtet weniger das Zusammenspiel
verschiedener Beteiligungsformen im Unter-
nehmen. Unsere Forschungsarbeiten zeigen,
dass die Effekte der Mitarbeiterbeteiligung
weniger vom Einsatz einzelner Instrumente
abhängen; entscheidend ist vielmehr die kul-
turelle Verankerung der Idee der Beteiligung
im Unternehmen und die Art und Weise,
wie sie im Unternehmen gelebt und im tägli-
chen Leben eingesetzt wird (Nerdinger &
Wilke, 2008). Zur umfassenden Betrachtung
der Bedingungen und Wirkungen von Mitar-
beiterbeteiligung wurde daher das Konzept
der Beteiligungskultur entwickelt (Martins,
Pundt, Horsmann & Nerdinger, 2008). In ei-
ner explorativen Studie mit verschiedenen
Unternehmen wurden drei Typen der Beteili-
gungskultur identifiziert, die sich hinsichtlich
des Trägers bzw. Promotors der Beteiligung
unterscheiden: (a) führungsgetragene, (b) in-
stitutionsgetragene und (c) mitarbeitergetra-
gene Beteiligungskulturen.
Zwischen den Typen der Beteiligungskultur
und einer Reihe von Variablen des Erlebens
und Verhaltens der Mitarbeiter sowie zu or-
ganisationalen Größen bestehen aufgrund

theoretischer Überlegungen und empiri-
scher Befunde für Unternehmen und Mitar-
beiter wünschenswerte Zusammenhänge
(Nerdinger & Wilke, 2008). Unklar ist hinge-
gen, ob eine Beteiligungskultur analog zu
den negativen Wirkungen der Formen und
Instrumente der Mitarbeiterbeteiligung auch
zu unerwünschten Effekten führt. Je nach Ty-
pus der Beteiligungskultur ist eine unter-
schiedlich starke Einbindung der Mitarbeiter
in wichtige Entscheidungen und Prozesse
des Unternehmens zu vermuten, die zu ei-
nem stark ausgeprägten Verantwortungsge-
fühl der Mitarbeiter gegenüber ihrem Unter-
nehmen führen kann. In bestimmten Fällen
kann das ein übersteigertes Engagement für
das Unternehmen auslösen oder zu einem
ständigen Grübeln über das Unternehmen
und seine Prozesse führen. Grübelt der Mit-
arbeiter außerhalb seiner Arbeitszeit über
Aspekte der Organisation, spricht man von
Ruminationen. Diese können den Mitarbei-
ter z.B. von seiner Erholung in der Freizeit
abhalten, mit Leistungsdefiziten einhergehen
und möglicherweise zu gesundheitlichen Be-
einträchtigungen führen (vgl. Cropley, Mi-
chalianou & Pravettoni, 2009; Müller, Mohr
& Rigotti, 2004).

THEORETISCHE GRUNDLAGEN

Zum Konzept der Beteiligungskultur

Die Beteiligungskultur ist der durch den Um-
gang mit der Mitarbeiterbeteiligung gepräg-
te Teil der Unternehmenskultur. Nach dem
Drei-Ebenen-Modell von Schein (1985) ist
Beteiligungskultur durch spezifische Artefak-
te, Werte und Grundannahmen gekenn-
zeichnet, die die Einstellungen, Kognitionen
und Verhaltensweisen der Mitglieder der Or-
ganisation, insbesondere bezüglich der fi-
nanziellen und immateriellen Mitarbeiterbe-
teiligung beeinflussen. Dieser Aspekt der
Unternehmenskultur bestimmt u.a., inwie-
weit Führungskräfte ihre Mitarbeiter in Ent-
scheidungsprozesse einbeziehen bzw. ob
und wie stark sich Mitarbeiter selbst in be-
triebliche Gestaltungs- und Entscheidungs-
prozesse aktiv einbringen oder die Möglich-
keiten einer finanziellen Beteiligung am Un-
ternehmen nutzen.
In einer explorativen Untersuchung konnten
wir drei verschiedene Typen der Beteili-
gungskultur identifizieren, die sich hinsicht-
lich des Trägers bzw. Promotors der Beteili-
gung unterscheiden (Martins et al., 2008;
Nerdinger & Wilke, 2008): (a) in führungsge-
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tragenen Beteiligungskulturen (Typ F) sind
Führungskräfte Promotoren der Beteiligung,
(b) in institutionsgetragenen Kulturen (Typ I)
sind Institutionen, z.B. der Betriebsrat, die
Promotoren sowie (c) in mitarbeitergetrage-
nen Beteiligungskulturen (Typ M) sind die
Mitarbeiter selbst die Promotoren der Betei-
ligung. Promotor der Beteiligung ist die
Gruppe betrieblicher Akteure, die sich am
stärksten bezüglich der Errichtung, Förde-
rung und Aufrechterhaltung der Mitarbeiter-
beteiligung engagiert und bestehende Hür-
den bei der Implementierung von Beteili-
gungsinstrumenten überwindet. Außerdem
fungieren die Promotoren als normative Re-
ferenzgruppe und beeinflussen damit das
Verhalten und die Einstellung der Individuen
(Martins et al., 2008). Dieser Träger der Be-
teiligung kann als bedeutendes Kennzeichen

einer Beteiligungskultur angesehen werden,
das mit weiteren Charakteristika der Beteili-
gungskultur zusammenhängt. Einige in unse-
ren Untersuchungen ermittelten Kennzei-
chen der drei Typen der Beteiligungskultur
zeigt die Tabelle 1.
Die dargestellten Typen der Beteiligungskul-
tur sind als Idealtypen zu verstehen. In der
Praxis finden sich in den meisten Unterneh-
men alle drei potenziellen Promotoren, von
denen, wie empirische Studien gezeigt ha-
ben, in der Regel eine Gruppe die dominan-
te Rolle einnimmt (Martins et al., 2008; Ner-
dinger & Wilke, 2008).
Theoretische Überlegungen und bislang vor-
liegende empirische Befunde legen nahe,
dass eine Beteiligungskultur positive Effekte
auf der Ebene des Individuums hat, wobei
sich die Stärke der Effekte zwischen den Ty-
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Typ der Beteiligungskultur

F I M
Normative Referenz-
gruppe bezüglich Mitar-
beiterbeteiligung

Führungskräfte Institutionen, z.B. Be-
triebsrat

Mitarbeiter

Bedeutung des Wertes
"Autonomie des Mitar-
beiters" in der Organisa-
tion

eher gering unklar eher hoch

Ausmaß der Beteiligung stark begrenzt durch
die Führungskräfte

extensiv, möglicherwei-
se in besonderen Situa-
tionen begrenzt durch
die Institutionen 

sehr extensiv, keine kla-
ren Einschränkungen

Absicht zur Einschrän-
kung der Beteiligung

Beteiligung wird im Be-
darfsfall angewendet,
wenn Führungskräfte
von Wirksamkeit und
Eignung überzeugt sind;
zur Sicherstellung von
Macht und Einfluss der
Führungskräfte

Schutz des Mitarbeiters
vor möglichen negati-
ven Effekten einer ex-
zessiven Beteiligung

keine Absicht zu Ein-
schränkung der Beteili-
gung

Akzeptanz der Mitar-
beiterbeteiligung

eher gering eher gering eher hoch

Negative Einstellungen
gegenüber Beteiligungs-
idee (Gleichgültigkeit,
Zynismus)

kommen häufiger vor kommen gelegentlich
vor

selten

Konstruktive Kritik, Hin-
terfragen der Beteili-
gungsinstrumente

eher selten abhängig von Funktion häufig

Dynamik des Beteili-
gungssystems

abhängig von den Inte-
ressen der Führungs-
kräfte; eher statisch

abhängig von den Inte-
ressen der Mitglieder
der Institutionen; eher
statisch

Mitarbeiter hinterfragen
regelmäßig bestehen-
des Beteiligungssystem,
konstruktive Kritik am
und Optimierung des
Systems möglich; eher
dynamisch

TABELLE 1: 

Merkmale der Typen

der Beteiligungskultur



pen der Beteiligungskultur unterscheidet. So
stellten wir in einer Querschnittsuntersu-
chung fest, dass Mitarbeiter in Beteiligungs-
kulturen des Typs M im Vergleich zu Mitar-
beitern in den Typen F und I stärker affektiv
und normativ an das Unternehmen gebun-
den waren und verstärkt innovatives Verhal-
ten zeigten (Martins et al., 2008). 

Ruminationsneigung in
Beteiligungskulturen

Analog zu den skizzierten negativen Wirkun-
gen von Mitarbeiterbeteiligung kann vermu-
tet werden, dass eine Beteiligungskultur ne-
ben den wünschenswerten Wirkungen auch
negative Effekte haben kann. Diese Vermu-
tung soll am Beispiel der Ruminationsnei-
gung untersucht werden. Wörtlich übersetzt
bedeutet Rumination „Wiederkäuen“. Bezo-
gen auf die Arbeitstätigkeit ist mit Ruminatio-
nen das erneute, ungewollte Durchleben
bzw. Durcharbeiten von beruflichen Erleb-
nissen in der Freizeit gemeint (Cropley &
Purvis, 2003). Ruminationen stellen eine
Subdimension des weiter gefassten Kon-
strukts Irritation dar, das „emotionale und
kognitive Beanspruchungen im Kontext der
Erwerbsarbeit“ beschreibt (Mohr, Müller &
Rigotti, 2005; S. 12). Ruminationen sind da-
bei den kognitiven Irritationen gleichzuset-
zen, die sich dadurch kennzeichnen, dass ei-
ne Person von der Arbeit „nicht abschalten“
kann. Treten sie in der Freizeit auf, stehen sie
der psychischen Erholung von der Arbeit
entgegen (Mohr et al., 2005) und können zu
gesundheitlichen Beeinträchtigungen führen
(siehe z.B. Überblick in Müller et al., 2004).
Höge (2009) hat in seiner Studie gezeigt,
dass Ruminationen negative Wirkungen auf
die Gesundheit haben, da sie einerseits zu
einem „work-family conflict“ führen. Die
Person erlebt danach einen Rollenkonflikt,
bei dem die Ruminationen den Verpflichtun-
gen des Familienlebens entgegenstehen und
z.B. aufgrund des Grübelns familiäre Aktivi-
täten stark vernachlässigt werden. Anderer-
seits führen sie zu emotionalen Irritationen,
d.h. zu einer Gereiztheit der Person im Sin-
ne einer „milde(n) Form verbal aggressiven
Verhaltens“ (Müller et al., 2004; S. 215), die
direkt und vermittelt über den „work-family
conflict“ ihre negativen Effekte auf die Ge-
sundheit entfalten. 
Da die Beteiligungskultur unter anderem die
organisationsbezogenen Kognitionen der
Mitarbeiter beeinflusst, vermuten wir, dass
sie auch eine Wirkung auf die Neigung zu

Ruminationen hat. Im Rahmen unserer Über-
legung steht mit Blick auf die Charakteristika
der Beteiligungskultur besonders ein Aspekt
im Vordergrund: das Ausmaß der Beteili-
gung der Mitarbeiter. Bei gleichzeitiger fi-
nanzieller und immaterieller Beteiligung am
Unternehmen kann der Mitarbeiter einen
mehr oder weniger starken Einfluss auf die
Organisation ausüben und sich durch die in-
tensivere Auseinandersetzung mit dem Un-
ternehmen, seinen Prozessen und Struktu-
ren detailliertes Wissen über die Organisati-
on aneignen. Darüber hinaus wird durch ei-
ne finanzielle Beteiligung eine monetäre In-
vestition in das Unternehmen getätigt, die
gewöhnlich mit Risiken behaftet ist. Durch
eine immaterielle Beteiligung wird ein Mitar-
beiter verstärkt Zeit, Energie, Ausdauer, Wis-
sen und Fähigkeiten in die Organisation ein-
bringen. Nach Pierce, Kostova und Dirks
(2001) wird er die Organisation als „seine“
im Sinne eines Gefühls des (Mit-)Eigentums
an der Organisation erleben und ein Verant-
wortungsgefühl gegenüber der Organisation
entwickeln. Da zwischen retrospektiver und
prospektiver Verantwortung zu unterschei-
den ist (Werner, 2002), kann das Verantwor-
tungsgefühl im Sinne retrospektiver Verant-
wortung als ein Erleben eines Mitarbeiters
definiert werden, dass eingetretene Hand-
lungen der Organisation, deren Handlungs-
ergebnisse oder mittelbare Handlungsfolgen
ihm zuzurechnen sind. Er fühlt sich z.B.
(mit-)verantwortlich für Fehlschläge, die die
Organisation erleiden muss, die durch Fehl-
entscheidungen, an denen er beteiligt war,
zustande gekommen sind. Ein Grübeln über
Ursachen, Kontext und eigenes Versagen be-
züglich dieser Ereignisse kann damit ange-
stoßen werden. Im Sinne einer prospektiven
Verantwortung ist das Verantwortungsgefühl
das Erleben des Mitarbeiters, eine Verpflich-
tung gegenüber der Organisation bezüglich
zukünftiger, anzustrebender Zustände zu ha-
ben. In diesem Fall fühlt sich der Mitarbeiter
verantwortlich, alles zur Erreichung des Ziel-
zustands zu unternehmen. So wird der Mit-
arbeiter über geeignete Lösungen und Wege
nachdenken, das Ziel der Organisation zu
erreichen und eventuelle Hürden zu über-
winden. Bei einem starken Verantwortungs-
gefühl besteht schließlich die Gefahr, dass
der Mitarbeiter nicht mehr nur intendiert im
Rahmen seiner Arbeitszeit, sondern auch un-
gewollt, z.B. in der Freizeit, über diese As-
pekte der Organisation grübelt und damit
stärker zu Ruminationen neigt. 
Mit Blick auf die Merkmale der drei Typen
der Beteiligungskultur kann vermutet wer-
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den, dass sich die Stärke der Ruminationsnei-
gung der Mitarbeiter zwischen den Typen
unterscheidet. Eine höhere Ruminationsnei-
gung sollte verstärkt im Typ M auftreten, da
in diesen Unternehmen der Wert „Autono-
mie“ eine vergleichsweise große Rolle spielt
und sich folglich auch in einer tendenziell
stärkeren Autonomie der Mitarbeiter nieder-
schlagen wird. Zugleich engagieren sich hier
die Mitarbeiter selbst für eine umfangreiche
Beteiligung im Unternehmen, beteiligen sich
extensiv am Unternehmensgeschehen, und
gelegentlich hinterfragen sie sogar das Betei-
ligungssystem mit der Absicht, es zu verbes-
sern. Die Beteiligung der Mitarbeiter am Ka-
pital und an Unternehmensprozessen ist in
diesen Unternehmen weitreichend akzep-
tiert, gewünscht und sogar gefragt – und
stellt selbst einen hohen Wert dar. Mit der in-
tensiven Mitarbeiterbeteiligung sollte ent-
sprechend ein hohes Verantwortungsgefühl
einhergehen, das vergleichsweise starke Ru-
minationsneigung auslösen kann. 
In den Typen F und I hingegen wird die Be-
teiligung der Mitarbeiter von anderen Stellen
(Führungskräfte/Institutionen) geregelt, und
entsprechend ist ihre Verantwortung be-
grenzt. Im Typ F erfolgt die Beteiligung nur
im Bedarfsfall, insbesondere dann, wenn die
Führungskräfte Beteiligung als brauchbares
Mittel zur Zielerreichung ansehen. Beteili-
gung stellt demnach nicht den Regelfall im
täglichen Handeln dar. Die Führungskräfte
begrenzen sie auf das aus ihrer Sicht not-
wendige Maß, nicht zuletzt um ihre Macht-
position im Unternehmen zu erhalten. Zu-
gleich ist die Bedeutung des Wertes „Auto-
nomie des Mitarbeiters“ in diesen Unterneh-
men eher gering, ebenso die Akzeptanz des
Beteiligungssystems. Die stark limitierte Be-
teiligung wird bei den Mitarbeitern im Typ F
weniger Verantwortungsgefühl auslösen als
in Unternehmen vom Typ M. Entsprechend
sollte das Ausmaß der Ruminationsneigung
der Mitarbeiter im Typ F geringer ausfallen.
Im Typ I ist die Mitarbeiterbeteiligung zwar
stärker ausgeprägt als im Typ F, jedoch
wacht hier die Institution zum Schutze der
Mitarbeiter darüber, dass die Beteiligung
nicht zu extensiv wird. Durch diese Ein-
schränkung der Beteiligung und die Bestre-
bungen der Institution, negative Effekte der
Beteiligung für die Mitarbeiter zu vermeiden,
wird ein im Vergleich zum Typ M geringeres
Verantwortungsgefühl und damit auch eine
geringere Ruminationsneigung der Mitarbei-
ter auftreten. Inwieweit sich die Typen F und
I hinsichtlich des Verantwortungsgefühls und
der Ruminationsneigung unterscheiden,

kann nicht eindeutig bestimmt werden, da
die Stärke der Begrenzung der Mitarbeiter-
beteiligung in den beiden Typen nicht klar
unterschieden werden kann.

Unsere erste Hypothese lautet daher:
H1: Mitarbeiter in Unternehmen mit einer

Beteiligungskultur vom Typ M neigen
häufiger zu Ruminationen als Mitarbei-
ter in Unternehmen mit einer Beteili-
gungskultur vom Typ F oder Typ I.

Die vorgestellte Typologie der Beteiligungs-
kultur beschreibt Idealtypen, die in der Rea-
lität kaum vorkommen. Es ist davon auszuge-
hen, dass die Beteiligungskultur der Unter-
nehmen in der Realität mehr oder weniger
starke Ausprägungen aller drei Typen hat,
wobei ein Typus dominieren wird. Mit Blick
auf die Neigung zu Ruminationen ist gemäß
unseren Überlegungen besonders relevant,
inwieweit sich eine Beteiligungskultur dem
Idealtypus M annähert. Je stärker die Ele-
mente des Typs M in der Kultur ausgeprägt
sind, desto stärker wird das Gefühl der Ver-
antwortung der Mitarbeiter gegenüber ih-
rem Unternehmen und damit schließlich die
Neigung zu Ruminationen. Mit dem Fokus
auf den Prozess der Beeinflussung der Rumi-
nationsneigung durch den Typ der Beteili-
gungskultur kommen wir zu folgender Hypo-
these: 
H2: Die Beziehung zwischen dem Grad der

Ausprägung der Beteiligungskultur im
Sinne des Typs M und der Ruminations-
neigung der Mitarbeiter wird mediiert
durch das Gefühl der Verantwortung
der Mitarbeiter gegenüber ihrem Unter-
nehmen.

METHODE

Stichprobe

Zur Prüfung dieser Hypothesen wurde eine
Fragebogenstudie an einer Stichprobe von
229 Mitarbeitern (davon 103 männlich und
126 weiblich) aus deutschen Unternehmen
verschiedener Branchen und Größen durch-
geführt. Im Durchschnitt hatten die Unter-
nehmen 10939 Beschäftigte (SD=54144).
77.9% der Befragten arbeiteten in Unterneh-
men mit weniger als 1000 Mitarbeitern. Das
Durchschnittsalter der Befragten betrug 35.9
Jahre (SD = 10.7 Jahre). Im Durchschnitt wa-
ren sie bereits seit 8 Jahren im Unternehmen
tätig (SD = 7.1 Jahre). Die Stichprobe setzte
sich aus 192 Arbeitern und Angestellten, 28
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Personen im mittleren Management und 8
Top-Managern zusammen (eine fehlende
Angabe). 

Messinstrumente

Zur Messung der Beteiligungskultur wurde
eine Skala von Martins et al. (2008) verwen-
det, die 8 verschiedene Satzanfänge enthält
mit jeweils 3 Möglichkeiten, den Satz zu er-
gänzen bzw. zu beenden. Zu jedem dieser 8
Items, die verschiedene Situationen be-
schreiben, wählten die Befragten die Satzer-
gänzung aus, die aus ihrer Sicht die Situation
in ihrem Unternehmen am besten kenn-
zeichnet, wobei jede dieser 3 Möglichkeiten
charakteristisch für einen der drei Beteili-
gungskulturtypen ist (Beispielitem: Wenn ei-
ne Führungskraft bei uns die Beteiligung der
Mitarbeiter umgehen/aushebeln wollte, … (a)
würde sie Konflikte mit den Mitarbeiterver-
tretern (z.B. Betriebsrat) heraufbeschwören
[entspricht dem Typ I]; (b) würde sie Konflik-
te mit den Mitarbeitern heraufbeschwören
[entspricht dem Typ M]; (c) würde sie damit
durchkommen [entspricht dem Typ F]; bitte
wählen Sie (a), (b) oder (c)). Damit wurde
die Beteiligungskultur in dieser Studie als
wahrgenommene Kultur analog zum Kon-
zept des psychologischen Klimas im Ver-
gleich zum Organisationsklima (siehe James
et al., 2008) operationalisiert. Zur Prüfung
der beiden Hypothesen ist aus den erfassten
Daten dieser Skala Folgendes zu ermitteln:
(1) Welchem Typ ist die wahrgenommene
Beteiligungskultur des jeweils Befragten zu-
zuordnen? (2) Inwieweit nähert sich die Be-
teiligungskultur des Unternehmens des je-
weils Befragten dem Idealtyp M an? Zur Er-
mittlung des jeweils vorliegenden Typs der
wahrgenommenen Beteiligungskultur wurde
für jeden Befragten gezählt, wie oft er die 8
Sätze im Sinne der drei Beteiligungskulturty-
pen ergänzt hat. Die Bestimmung der wahr-
genommenen Beteiligungskultur des Befrag-
ten erfolgt dann anhand der mit den Satzer-

gänzungen am häufigsten benannten Typen.
Die wahrgenommene Beteiligungskultur von
192 Befragten konnte eindeutig einem der
drei Typen zugeordnet werden, da jeweils
genau ein Typ am häufigsten genannt wurde.
Bei den übrigen war die Zuordnung nicht
klar möglich, da in den Antworten der Be-
fragten zwei Beteiligungskulturtypen gleich
häufig ausgewählt wurden. Die Tabelle 2
zeigt die Verteilung über die drei Typen der
Beteiligungskultur.
Zur Ermittlung der Annäherung der jeweils
eingeschätzten Beteiligungskultur an den
Idealtyp M wurden die Daten aller 229 Be-
fragten zugrunde gelegt, da auch bei den Be-
teiligungskulturen, die in der vorherigen Ana-
lyse nicht klar einem Typ zugeordnet werden
konnten, das Ausmaß der Annäherung an
den Idealtyp M bestimmbar war. Die Annä-
herung der Beteiligungskultur an den Ideal-
typ M wurde ermittelt, indem gezählt wurde,
wie oft in der 8-Item-Skala die Satzergänzun-
gen gewählt wurden, die im Sinne des Typs
M formuliert sind. Je größer die Anzahl der
im Sinne des Typs M ausgewählten Satzan-
fänge, desto stärker wurde eine Annäherung
an den Idealtyp M angenommen. Im Durch-
schnitt betrug die Anzahl der im Sinne des
Typs M ausgewählten Antworten durch die
Befragten 2.62 (SD = 2.05).
Das Gefühl der Verantwortung für das Unter-

nehmen wurde mit dem Item „Ich fühle
mich für mein Unternehmen verantwort-
lich.“ gemessen (Antwortskala: 1 = stimme
überhaupt nicht zu; 5 = stimme voll und
ganz zu; M = 3.20; SD = 1.20). 
Zur Messung der Ruminationsneigung liegt
im deutschsprachigen Raum die 3-Item-Skala
„ kognitive Irritation“ von Mohr et al. (2005)
vor. Der Fokus der Rumination ist in dieser
Skala die Arbeit, d.h. die Items fragen da-
nach, inwieweit eine Person z.B. an Schwie-
rigkeiten bei der Arbeit denkt. In der vorlie-
genden Studie sind jedoch Ruminationen
von Bedeutung, die auf die Organisation
bzw. das Unternehmen gerichtet sind, in der
die Person arbeitet. Dabei können die Arbeit
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Häufigkeit %

Typ F 100 43.7

Typ I 25 10.9

Typ M 67 29.3

nicht zugeordnet 37 16.2

TABELLE 2:

Zuordnung der Typen der Beteiligungskultur



bzw. die Arbeitstätigkeit Aspekte solcher Ru-
minationen sein, jedoch können mit Rumina-
tionen, die auf das Unternehmen gerichtet
sind, noch weitere Aspekte hinzukommen,
die mit den Items von Mohr et al. (2005)
nicht erfasst werden. Daher wurden zur
Messung der Ruminationsneigung mit Fokus
auf das Unternehmen folgende vier Items
entwickelt: (1) Ich beschäftige mich zu Hau-
se gedanklich mit meinem Unternehmen; (2)
Es fällt mir schwer, in meiner Freizeit nicht an
mein Unternehmen zu denken; (3) Mein Un-
ternehmen beschäftigt mich auch in der Frei-
zeit; (4) In Gedanken bin ich auch während
meiner Freizeit im Unternehmen (Antwort-
skala: 1 = stimme überhaupt nicht zu; 
5 = stimme voll und ganz zu). Die Skala stell-
te sich in einer explorativen Faktorenanalyse
(Hauptkomponentenanalyse) als eindimen-
sional dar mit Faktorladungen von über 0.86.

Cronbachs Alpha der Skala ist 0.91 (M =

2.67; SD = 1.01).

Ablauf der Untersuchung

Ein standardisierter Fragebogen mit den ge-
nannten Skalen wurde erarbeitet und als
schriftlicher und Online-Fragebogen zur Ver-
fügung gestellt. Die Fragebögen wurden im
Dezember 2006 physisch oder per URL
nach dem Schneeballprinzip beginnend bei
Studierenden und ihren Verwandten und Be-
kannten an Arbeitnehmer verteilt. Aus den
ausgefüllten schriftlichen und den Online-
Fragebögen wurde ein gemeinsamer Daten-
satz gebildet, der mit SPSS ausgewertet wur-
de.

ERGEBNISSE

Die Tabelle 3 zeigt die deskriptiven Statisti-
ken und die Interkorrelationen der unter-
suchten Variablen (ausgenommen des Typs
der Beteiligungskultur, die eine nominalska-
lierte Variable darstellt). 

Zum Testen der Hypothese 1 wurde eine
einfaktorielle ANOVA mit den Daten der
192 Befragten durchgeführt, deren subjektiv
eingeschätzte Beteiligungskultur eindeutig
einem der drei Typen zugeordnet wurde.
Die Analyse zeigt einen signifikanten Effekt
der Beteiligungskultur auf die abhängige Va-
riable Ruminationsneigung (F2,189 = 6.75; 

p < .01; Eta2 = .07). Im post-hoc durchgeführ-
ten Scheffé-Test wird deutlich, dass ein signi-
fikanter Mittelwertsunterschied hinsichtlich
der Ruminationsneigung zwischen den Ty-
pen M und F besteht (MTyp M = 3.03; MTyp F =

2.47; ΔMTyp M – Typ F = 0.56; p < .05) sowie ein
nicht signifikanter, aber dennoch tendenziel-
ler Unterschied zwischen den Typen M und
I (MTyp M = 3.03; MTyp I = 2.51; ΔMTyp M – Typ I =

0.53; p < .09). Die Hypothese 1 ist daher hin-
sichtlich des Unterschieds der Ruminations-
neigung zwischen den Typen M und F anzu-
nehmen, hinsichtlich des Typs I abzulehnen.
Der Mediationseffekt des Verantwortungs-
gefühls für das Unternehmen in der Bezie-
hung zwischen dem Grad der Ausprägung
der subjektiv eingeschätzten Beteiligungskul-
tur im Sinne des Typs M und der Ruminati-
onsneigung (Hypothese 2) wurde anhand
der Daten aller 229 Befragten mit Hilfe einer
stufenweisen Regression nach Baron und
Kenny (1986) geprüft (siehe Tabelle 4).
Aus der Regressionsanalyse und dem an-
schließenden Sobel-Test (Sobel, 1982) wird
deutlich, dass das Verantwortungsgefühl die
Beziehung zwischen dem Grad der Ausprä-
gung der Beteiligungskultur im Sinne des
Typs M und der Ruminationsneigung voll-
ständig mediiert. Die Hypothese 2 ist daher
anzunehmen.

DISKUSSION UND SCHLUSSFOLGERUNG

Die Ergebnisse der Untersuchung haben die
aufgestellten Hypothesen grundsätzlich be-
stätigt. Die subjektiv eingeschätzte Beteili-
gungskultur hängt mit der Ruminationsnei-
gung der Mitarbeiter zusammen. Insbeson-
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M SD 1 2

1. Ruminationsneigung 2.75 1.00

2. Verantwortungsgefühl 3.20 1.20 .33**

3. Beteiligungskultur M 2.62 2.05 .18** .30**

N = 229, ** p < .01 (zweiseitig)

TABELLE 3:

Deskriptive Statistiken und Interkorrelationen



dere in Beteiligungskulturen des Typs M be-
steht eine höhere Ruminationsneigung als in
den Typen F und I, wobei der Unterschied le-
diglich zwischen den Typen M und F signifi-
kant wurde und im Falle des Typs I nur ten-
denziell vorhanden ist. Außerdem konnte ge-
zeigt werden, dass das Gefühl der Verant-
wortung des Mitarbeiters für das Unterneh-
men den Zusammenhang zwischen der
wahrgenommenen Beteiligungskultur im Sin-
ne des Typs M und der Ruminationsneigung
mediiert.
Mit dieser Studie wurde eine erste theoreti-
sche und empirische Betrachtung negativer
Effekte, die aus der Beteiligungskultur resul-
tieren, vorgenommen. Die Ergebnisse zei-
gen, dass in Beteiligungskulturen je nach
Ausprägung der Kultur mit mehr oder weni-
ger deutlichen Ruminationsneigungen der
Mitarbeiter zu rechnen ist. 
Während in dieser Studie Ruminationen und
ihre in der Literatur vorwiegend diskutierten
negativen Wirkungen im Vordergrund stan-
den und somit die Schattenseite der Beteili-
gungskultur betrachtet wurde, sind alternati-
ve Wirkungen von Ruminationen zu beden-
ken: Beispielsweise weisen Cropley et al.
(2009) darauf hin, dass Ruminationen nicht
unbedingt mit (negativen) emotionalen Pro-
zessen verbunden sein müssen, auch zielori-
entiert ablaufen können und effektiv zu Pro-
blemlösungen führen können. Inwieweit sol-
che positiven Wirkungen aus den Beteili-
gungskulturen entstehen, ist in weiteren Stu-
dien theoretisch und empirisch zu untersu-
chen. 
Die durchgeführte empirische Querschnitts-
untersuchung erlaubt keine Aussagen über
die Kausalitäten der vermuteten Zusammen-
hänge. Daher sollte diese Frage in weiteren
Studien, die Längsschnittcharakter haben,
geklärt werden. Zur Bestimmung der Media-

tionswirkung sollten hierbei alternative In-
strumente zur Messung des Verantwortungs-
gefühls zum Einsatz kommen, die nicht ledig-
lich eine globale Einschätzung mit einem
Item erfassen, sondern die verschiedenen
Facetten des Konstrukts berücksichtigen. Ne-
ben dem Verantwortungsgefühl sind weitere
Mediatoren im Wirkzusammenhang zwi-
schen der Beteiligungskultur und der Rumi-
nationsneigung denkbar und zu untersu-
chen, wie z.B. Psychological Ownership
(Pierce et al., 2001) oder wahrgenommene
organisationale Unterstützung (Rhoades &
Eisenberger, 2002), die einen engen Bezug
zum Aspekt der Verantwortung gegenüber
der Organisation haben. Zudem könnten
Persönlichkeitseigenschaften oder Kontext-
faktoren ein gesteigertes Verantwortungsge-
fühl und Ruminationen erklären oder Unter-
schiede in der Wirkung der wahrgenomme-
nen Beteiligungskultur auf die Individuen
z.B. aufgrund des Bildungsstandes, der Ar-
beitssituation oder des Alters zu beobachten
sein.
Die Erkenntnisse aus unserer Studie sollten
in der weiteren Forschung als Anlass genom-
men werden, neben der Analyse positiver
und gewünschter Effekte der Beteiligungskul-
tur bzw. allgemein der Partizipation auch
verstärkt auf die negativen Begleiterschei-
nungen zu achten. Weitere solcher negativer
Effekte könnten z.B. Mitarbeiterzynismus,
Frustration, Selbstaufopferung, Burnout oder
auch Zeitdruck (vgl. etwa den Beitrag von
Ulferts, Kubicek & Korunka in diesem Heft)
der Mitarbeiter sein. Die Identifikation dieser
unerwünschten Effekte und die Erklärung,
wie sie in einer Beteiligungskultur entstehen
können, hilft – ganz im Sinne des Anspruchs
der Arbeits- und Organisationspsychologie
als angewandte Wissenschaft – einerseits ei-
nen umfassenderen Blick auf das komplexe
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anhängige Variable

Verantwortungs-
gefühl

Ruminations-
neigung

Ruminations-
neigung

(mediiert durch
Verantwortungs-

gefühl)

1. Beteiligungskultur M .30** .18** .10

2. Verantwortungsgefühl .30**

ΔR2 .08**

R2 adj. .09 .03 .11

F 21.74 7.21 14.76

** p < .01; Sobel-Test (Sobel, 1982): t = 3.33 (p < .01)

TABELLE 4: 

Mediationseffekt des

Verantwortungsgefühls

für das Unternehmen



Phänomen der Beteiligungskultur zu gewin-
nen und andererseits Variablen und Einfluss-
größen aufzudecken, die eine gezielte und
effektive Vermeidung solcher negativen Ef-
fekte erlauben. Hieraus sind Strategien und
Maßnahmen abzuleiten, die helfen, die Ge-
fahr negativer Wirkungen der Beteiligungs-
kultur möglichst frühzeitig zu erkennen und
entsprechend gegenzusteuern. Zur Ermitt-
lung der Ruminationsneigung der Mitarbei-
ter kann die in dieser Studie neu entwickelte
Skala dienen. In weiteren Untersuchungen
ist jedoch zuvor zu zeigen, ob und inwieweit
sie den Anforderungen hinsichtlich der psy-
chometrischen Eigenschaften und der Validi-
tät genügt. 
Für die unternehmerische Praxis zeigt die
Untersuchung, dass die Art und Ausprägung
der Beteiligungskultur neben beabsichtigten
Wirkungen mit Blick auf die untersuchte Ru-
minationsneigung auch ein Risiko birgt: die
Gefährdung der Gesundheit der Mitarbeiter
durch ein mehr oder weniger ausgeprägtes
Grübeln über Aspekte der Organisation –
vor allem in Zeiten, die für die Erholung und
Regeneration der Arbeitskraft bestimmt sind
(zu negativen Wirkungen mangelnder Erho-
lung vgl. z.B. Binnewies, Sonnentag &
Mojza, 2009). Ein hohes Verantwortungsge-
fühl der Mitarbeiter für ihr Unternehmen,
das einer Beteiligungskultur entspringen
kann, kann neben der hier beleuchteten Ru-
minationsneigung noch weitere uner-
wünschte Folgen haben, wie z.B. eine über-
zogene Aufopferung der Mitarbeiter für ihr
Unternehmen, Beeinträchtigung der Leis-
tungsfähigkeit und Motivation der Mitarbei-
ter, vermehrte Krankheitstage und schließ-
lich eine Verminderung der Leistung des Un-
ternehmens.
Auch Gewerkschaften weisen regelmäßig
auf die Gefahren zu großer erlebter Verant-
wortung und Autonomie des Mitarbeiters
bei der Arbeit hin: Dies führe zur Verhinde-
rung einer Balance zwischen dem Erwerbs-
und dem Privatleben und zu einer mangeln-
den Regeneration. „Weil oft selbst die Rege-
nation nicht mehr gelingt, leiden immer häu-
figer Gesundheit, Psyche und soziale Bezie-
hungen“ stellte der ver.di-Vorsitzende Frank
Bsirske in seiner Rede auf dem ver.di-Bun-
deskongress 2007 fest (Bsirske, 2007). Auch
vor (neuen, intensiven) finanziellen Beteili-
gungen der Mitarbeiter in Unternehmen, die
z.B. von der derzeitigen Finanz- und Wirt-
schaftskrise angeschlagen sind, warnen Ge-
werkschaftler (z.B. aktuell Schuckmann,
2009), um die damit verbundenen Gefahren
negativer Wirkungen für Mitarbeiter zu ver-

meiden, die sich unter anderem auch in star-
ken Ruminationen über die Bedrohung des
Arbeitsplatzes und des investierten Vermö-
gens aufgrund einer drohenden Insolvenz
des eigenen Unternehmens manifestieren
können. Daher werden seitens der Gewerk-
schaften seit längerer Zeit Forderungen laut,
die Mitarbeiter vor zu großer Beteiligung
und Autonomie zu schützen. 
Dieser Beitrag soll Unternehmen nicht dazu
verleiten, eine hinsichtlich der Intensität der
Mitarbeiterbeteiligung möglichst limitierte
Beteiligungskultur zu schaffen und insbeson-
dere einen Beteiligungskulturtyp M mit
Nachdruck zu vermeiden. Eine solche Strate-
gie würde verhindern, dass die positiven Ef-
fekte einer Beteiligungskultur wirksam wer-
den, wie z.B. die Selbstverwirklichung der
Mitarbeiter, hohe Leistungsmotivation, Enga-
gement und innovatives Verhalten (zu eini-
gen positiven Effekten siehe z.B. Martins et
al., 2008). Vielmehr zielt der Beitrag darauf
ab, sich die Gefahren negativer Begleiter-
scheinungen der im Unternehmen jeweils
vorhandenen Beteiligungskultur bewusst zu
machen, um gezielt darauf Einfluss nehmen
zu können. 
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