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Vorwort zur 9. Auflage

33 Jahre sind vergangen, seit diese Schrift 1972 als erstes deutsch-
sprachiges Textbuch zur Organisationspsychologie veroffentlicht wur-
de; zehn Jahre liegt es nun zuriick, seit es mit der achten Auflage weit-
gehend Uiberarbeitet und erweitert wurde. Jetzt erschienen uns und dem
Verlag wiederum grundlegende Aktualisierungen ratsam und ange-
bracht. Folgende Gruinde waren dafur ausschlaggebend.

Auf dem Feld der Organisationspsychologie hat es in den vergan-
genen Jahren eine Vielzahl neuer Entwicklungen gegeben, die inzwi-
schen in der Fachwelt und in der Praxis eine so weite Beachtung ge-
funden haben, dass wir sie auch hier beriicksichtigen wollen, obwohl
der Grundgedanke dieses Buches, nicht die Organisationspsychologie
insgesamt, sondern interessante und wichtige Teilgebiete exemplarisch
darzustellen, erhalten blieb. Wir bleiben der Aufgliederung in acht Ka-
pitel treu, da wir glauben, dass damit die zentralen Themen der Ar-
beits- und Organisationspsychologie dargestellt werden.

Aktualisiert wurde das 1. Kapitel und erganzt um Hinweise zu neu-
en Entwicklungen in der Arbeits- und Organisationspsychologie sowie
zu den damit verbundenen Gefahren. In Kapitel 2 Arbeitsanalyse und
Arbeitsgestaltung wurden mehrere Abschnitte iberarbeitet und aktu-
alisiert.

Gravierend umstrukturiert und erweitert wurde das 3. Kapitel uber
Gruppen in Organisationen, wobei insbesondere konkrete Hinweise
zur Teamdiagnostik, -zusammensetzung, -fuhrung und -entwicklung,
zur Groupware und zur Telearbeit, zum Wandel vom »Volvoismus«
zum »Toyotismus« bei der Gruppenarbeit in der Produktion sowie zu
den in der Praxis immer wichtiger werdenden heterogen zusammenge-
setzten Gruppen gegeben werden, was unter dem Stichwort der Diver-
sitat abgehandelt wird.

In starkem MalBe aktualisiert und in mehreren Punkten ergianzt
wurden die Kapitel 4, 5 und 6. Das vierte Kapitel iiber Organisation als
Sozialisationsumwelt wurde zum groflen Teil neu geschrieben. Hin-
zugekommen sind vor allem Abschnitte iiber Sozialisationsstrategien,
stresstheoretische Ansiatze der organisationalen Sozialisation, die So-
zialisation im Verlauf der Organisationszugehorigkeit und der organi-
sationalen Karriere sowie die personlichkeitsforderliche Arbeitsplatz-
gestaltung. Auch das funfte Kapitel uiber Entscheidung und Konflikt
wurde durch mehrere Abschnitte erweitert, insbesondere durch Aus-
fuhrungen zu Entscheidungsheuristiken, Entscheidungshilfen, Effekte
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von Gruppenkonflikten und das Konfliktmanagement durch Verhand-
lung und Mediation.

Im sechsten Kapitel finden sich nun auch Hinweise zum »Flow-Er-
leben«, zu dem auf der Zieltheorie aufbauenden »high-performance-
cycle« und zur Wirkung personlicher beruflicher Ziele. Vollig neu
strukturiert wurde das Kapitel 7 iiber die Fuhrung; es enthilt aktuelle
Information zu vielversprechenden neuen Befunden zur Eigenschafts-
theorie der Fuhrung, zu neueren Methoden der Personalauswahl und
-entwicklungen im Fuhrungsbereich, zur transaktionalen und trans-
formationalen Fuhrung, zur weltweit bislang umfangreichsten Stu-
die zur Fuhrung, dem GLOBE-Projekt, sowie zur brisanten Thematik
»Frau und Karriere«. Im abschlieenden Kapitel 8 iiber Personal- und
Organisationsentwicklung wurde eine Abgrenzung der Organisations-
entwicklung von neueren Ansatzen des Change Managements vorge-
nommen und ein langerer Abschnitt iber Organisationskultur einge-
fugt. Die Ausfuhrungen zur Personalentwicklung wurden vor allem
durch neuere Ansitze zur Transferproblematik ergénzt.

Obwohl an einigen Stellen inaktuell gewordene Information oder
der Hinweis auf Forschungsbefunde, die wenig Beachtung gefunden
haben, gestrichen wurden, konnte leider nicht vermieden werden, dass
der Umfang des Buches abermals gewachsen ist, wie das bei Neuauf-
lagen ja meist der Fall zu sein scheint. Bedenkt man, dass die erste
Auflage noch weniger als 200 Seiten, die funfte deutlich uiberarbeitete
bereits mehr als 230, die achte, die erstmals die auch hier behandel-
ten acht Kapitel umfasste, auf annahrend 400 Seiten kam, so sind die
484 Seiten dieser 9. Auflage Beleg fur eine derartige Tendenz.

Heute, nachdem das Manuskript abgeschlossen vor uns liegt, mochten
wir uns bedanken. Dieser Dank gilt den immer wieder neuen Genera-
tionen von Lesern und Kollegen, die dem Buch die Treue hielten und
uns viele Anregungen zukommen lieBen. Er gilt Frau Elisabeth Bohn-
ke, Frau Susanne Bogel-Fischer, Frau Angela Busch und Frau Ute
Leischer fur das sorgfaltige Schreiben des Textes sowie Frau Petra
Gotzler, Herrn Prof. Werner Kannheiser, Herrn P. D. Dr. Jurgen Ka-
sehrbe, Frau Dr. Raffaela Kraus, Herrn P. D. Dr. Ulf Peltzer und Herrn
Ralph Woschée fur die Unterstutzung beim Lesen der »Fahnen« und
dem Freund und langjahrigen Kooperationspartner Dr. Peter Neumann
fur die Uberprufung des Literaturverzeichnisses. Er gilt in ganz be-
sonderem Mafle dem Kohlhammer Verlag, der dieses Buch nun be-
reits mehr als drei Jahrzehnte lang pflegt und fordert sowie Herrn
Dr. Ruprecht Poensgen, der bei uns saumigen Autoren das neuerarbei-
tete Manuskript mit besonderer Geduld und Hoflichkeit anmahnte.
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Das didaktische Konzept des Buches haben wir seit der ersten Auflage
beibehalten. Gehen Sie wie folgt vor:

1.

Verschaffen Sie sich einen ersten Uberblick uiber das Buch, indem
Sie das Inhaltsverzeichnis, die Lernziele, Orientierungsfragen und
Zusammenfassungen lesen. Machen Sie sich Gedanken zum The-
ma und uberlegen Sie sich selbststandig Fragen dazu!

Suchen Sie — nachdem Sie sich noch einmal die Zielsetzungen von
Kapitel 1 vergegenwirtigt haben — nun die Orientierungsfragen des
ersten Kapitels zu beantworten. Uberpriifen Sie danach Ihre Ant-
worten, indem Sie den Text des ersten Kapitels lesen.

Losen Sie nun die Aufgaben von Kapitel 1, um dadurch Ihr erarbei-
tetes Wissen zu uiberpriifen, es selbststandig weiter zu entwickeln
und kritisch anzuwenden. Die zu jedem Kapitel angegebene Litera-
tur kann Thnen dabei helfen.

Uberpriifen Sie Ihre Losungen anhand der Hinweise auf Seite 427.
Gehen Sie bei den folgenden Kapiteln so vor, wie es die Punkte 2
bis 4 aufzeigen.

L.v.R,W.M,, B.R.
Dezember 2004

Zielsetzung dieses Buches

1.

2.

Ausgewihlte Grundkenntnisse der Arbeits- und Organisationspsy-
chologie sollen erworben und spater im Beruf angewandt werden.
Mit den gewonnenen Kenntnissen sollen Probleme, die sich im Wech-
sel zwischen Aufgaben, Personen, Arbeitsgruppen und Organisa-
tionen in theoretischen Ansatzen, empirischen Befunden und An-
wendungskonzeptionen ergeben, selbststandig gelost werden konnen.
Zu vorliegenden Organisationstheorien — auch zu Aussagen, die in
diesem Buch gemacht werden — soll kritisch unter Verwendung der
nach den Kapitelzusammenfassungen genannten Literatur Stellung
genommen werden.

Die Ideologie, die hinter verschiedenen organisationstheoretischen
Ansitzen steht, soll durchschaut werden.

Die Sensibilitat fur psychologische Zusammenhange in Organisa-
tionen soll gesteigert werden.

In dem von der Arbeits- und Organisationspsychologie erarbeiteten
Veranderungswissen soll ein Beitrag dazu gesehen werden, das un-
aufhebbare Spannungsverhiltnis zwischen dem Einzelnen und der
Organisation zu reduzieren.

In der Selbstentfaltung des Individuums in und durch Organisatio-
nen soll ein wesentliches normatives Ziel der Organisationspsycho-
logie erkannt werden.
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1 Arbeits- und Organisations-

psychologie — Begriffsbestimmung
und Problemgeschichte des Faches

Lernziele

Die Bearbeitung dieses Kapitels soll

erste Kenntnis dariiber vermitteln, was man unter Arbeits- und
Organisationspsychologie versteht,

dazu befihigen, die Arbeits- und Organisationspsychologie von
anderen wissenschaftlichen Disziplinen abzuheben, die sich mit
dem gleichen Gegenstandsbereich beschdftigen oder doch zu be-
schdftigen scheinen,

dazu beitragen, den Begriff der Organisation definieren zu konnen
und auf verschiedene Perspektiven bei der Betrachtung von Orga-
nisationen hinzuweisen,

dazu anregen, in der Arbeits- und Organisationspsychologie eine
anwendungsorientierte Disziplin zu sehen, deren Forschungser-
gebnisse dem Menschen niitzen sollen,

dabei helfen, in den von Arbeits- und Organisationspsychologie
erarbeiteten Anwendungskonzepten Beitrdge zur Reduzierung der
Spannung zwischen dem Einzelnen und der Organisation zu se-
hen.

dafiir sensibilisieren, dass anwendungsorientierte Forschung stets
eine politische Perspektive hat und ethisch zu reflektieren ist,
Wissen iiber die historische Entwicklung des Faches vermitteln
und damit zugleich aufzeigen, dass sich dabei auch das Bild der
Wissenschaft vom arbeitenden Menschen in Organisationen wan-
delte,

an Beispielen bewusst machen, welche Fragen in der Arbeits- und
Organisationspsychologie gestellt werden und mit welchen Me-
thoden man sie zu beantworten sucht,

die Institutionalisierung der Arbeits- und Organisationspsycholo-
gie in Wissenschaft und Praxis skizzieren,

dazu beitragen, in aktuellen Entwicklungen die Gefahr zu erken-
nen, dass die Kluft zwischen Wissenschaft und Praxis sich vergro-

Pert.
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Orientierungsfragen

1. Notieren Sie am Beispiel des Ablaufs eines Alltags, welche Threr
Tatigkeiten durch die Zugehorigkeit zu Organisationen bestimmt
sind!

2. Welche durch Organisationen geschaffenen oder bereitgestellten
Giter, Dienstleistungen oder Ideen nehmen Sie in Anspruch? Wie
wirde sich Ihr Leben verandern, wenn Sie darauf nicht zurtickgrei-
fen konnten?

3. Denken Sie sich in die Situation eines Facharbeiters in der Produk-
tion eines Automobilunternehmens. Welche Vorteile erwachsen
ihm aus seiner Organisationsmitgliedschaft? Welche Opfer muss er
dafur bringen?

4. Der Seniorchef eines Familienbetriebes kritisiert die unternehme-
rischen Entscheidungen seines Sohnes mit den Worten: »Frither ha-
ben wir das alles ganz anders gemacht, und es ist auch gegangen!«
Was soll der Sohn dem Vater antworten?

5. Ein Kritiker behauptet: »Die Arbeits- und Organisationspsycholo-
gie verfolgt letztlich nur das Ziel, die Eigner immer reicher zu ma-
chen und die Arbeitnehmer durch faule Tricks so weit zu beruhi-
gen, dass sie gegen ihre Ausbeutung nicht rebellieren!« Inwieweit
wiurden Sie diesem Kritiker recht geben, inwieweit wiirden Sie ihm
widersprechen?

6. Es stellt jemand die Behauptung auf: »Je autoritarer der Chef ist,
desto mehr Konflikte gibt es zwischen den ihm unterstellten Per-
sonen!« Wie konnte man methodisch vorgehen, um die Richtigkeit
dieser Behauptung zu tiberpriifen?

Nachfolgend geht es um die Arbeits- und Organisationspsychologie im
Sinne einer erfahrungswissenschaftlichen Disziplin vom arbeitenden
Menschen in Organisationen. Der Akzent allerdings soll organisations-
psychologisch gesetzt werden.

Die Organisationspsychologie hat sich in den westlichen Industrie-
staaten und auch im deutschsprachigen Raum zu einem wichtigen Teil-
gebiet der Psychologie entwickelt. Lehrbuicher (Weinert, 1998; Gebert
& v. Rosenstiel, 2002; v. Rosenstiel, 2003; Nerdinger, 2003; Spie} &
Winterstein, 1999; Schuler, 2001, 2004) und Enzyklopadien infor-
mieren Uber das Basiswissen des Faches. Deutschsprachige Fachzeit-
schriften (»Zeitschrift fur Arbeits- und Organisationspsychologie«,
»Zeitschrift fur Personalforschung«, »Zeitschrift fur Wirtschaftspsy-
chologie«, »Zeitschrift fur Personalpsychologie«) stellen die neuesten
Forschungsergebnisse vor. Absolventen von Studiengdngen mit organi-
sationspsychologischen Schwerpunkten arbeiten erfolgreich als Selbst-
standige, in Unternehmensberatungen oder Personal- und Organisati-
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onsabteilungen grofierer Unternehmen. Die Organisationspsychologie
hat also in Wissenschaft und Praxis eine kaum zu uibersehende Bedeu-
tung erlangt. Wir wollen in diesem einleitenden Kapitel danach fragen,
was man unter der Organisationspsychologie versteht, wie sie sich von
verwandten wissenschaftlichen Disziplinen abgrenzen lasst, wie sie
sich historisch entwickelte und wie sie zu ihren Erkenntnissen gelangt.
Dabei wird die Ndhe und Teiluberlappung des Faches zur bzw. mit der
Arbeitspsychologie aufzuzeigen sein.

1.1 Begriff der Organisationspsychologie

Die Psychologie wird hiaufig als eine Wissenschaft verstanden, die sich
mit dem Erleben und Verhalten des Menschen auseinandersetzt (Rohra-
cher, 1988). Damit wird zugleich ein hoher Anspruch an Allgemeingiil-
tigkeit gestellt, der nur durch Abstraktion erreichbar ist. Menschliches
Erleben und Verhalten gibt es ja — von Person zu Person unterschie-
den — in hochst vielfaltigen Formen, wobei zusiatzlich zu bedenken ist,
dass bei jedem Menschen dieses Erleben und Verhalten von den jewei-
ligen dauBeren Umstanden abhangig ist. In ihrer wichtigsten Grundla-
gendisziplin, der Allgemeinen Psychologie, sucht die Forschung von
dererlei person- und situationsbedingten Differenzen abzusehen. Sie
bemtuht sich um das Auffinden allgemeingultiger GesetzmaBigkeiten
menschlichen Erlebens und Verhaltens. Das kritische Argument, dass
ja kein Mensch einem anderen gleiche, entzieht einem derartigen Be-
mithen nicht den Boden. Man denke an andere Wissenschaften vom
Menschen, die Anatomie und Medizin! Sie untersuchen z.B. die Anato-
mie und Physiologie des menschlichen Herzens und konnen sehr wohl
auf allgemeine Gesetzmafigkeiten seines Aufbaus und seiner Funk-
tion verweisen, obwohl im Detail kein Herz mit einem anderen voll
identisch ist. In diesem Sinne ist es sehr wohl moglich, allgemeine Ge-
setzmaBigkeiten der Wahrnehmung, des Lernens, des Gedachtnisses,
des Denkens, der Emotion oder der Motivation des Menschen aufzu-
finden. Diese Gesetzmafigkeiten allerdings berticksichtigen die jewei-
ligen Umstéande nicht, in denen sich Menschen befinden. Erleben und
Verhalten aber sind auch von derartigen dufleren Umstanden abhéngig.
Entsprechend kann es nicht verwundern, wenn sich vielfaltige Teildis-
ziplinen der Psychologie entwickeln, die bewusst und gezielt das Erle-
ben und Verhalten von Menschen in ganz bestimmten Situationen, die
gesellschaftlich bedeutsam erscheinen, forschend zu erfassen suchen.
Man denke z.B. an die Familienpsychologie (Schneewind, 1999), die
Schulpsychologie (Schiefele & Krapp, 1981), die Verkehrspsychologie
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(Klebelsberg, 1982), die Marktpsychologie (v. Rosenstiel & Neumann,
2002) oder eben die Organisationspsychologie.

Organisationspsychologie lasst sich als die Wissenschaft definie-
ren, die sich mit dem Erleben und Verhalten von Menschen in Organi-
sationen auseinandersetzt (v. Rosenstiel, 2003; Gebert & v. Rosenstiel,
2002). Hier wird also ganz bewusst ein von Menschen geschaffener
Kontext, die Organisation, als Bedingung menschlichen Verhaltens
thematisiert. Wechselbeziehungen zwischen dem Menschen und der
Organisation werden unter der Perspektive des Erlebens und Verhaltens
zum Forschungsgegenstand. Damit ist zugleich eine historische Rela-
tivierung der Erkenntnisse mitgedacht. Organisationen verandern sich
als von Menschen geschaffene Gebilde im Zuge des gesellschaftlichen
Wandels rasch (v. Rosenstiel & Comelli, 2003). Mit einem derartigen
Wandel verlieren dann auch bestimmte organisationspsychologische
Erkenntnisse an Bedeutung. Die psychologische Grundlagenforschung
hat demgegentber eine unvergleichlich lingere Zeitperspektive. Sieht
man im Menschen einen Bestandteil der Natur (Bischof, 1997), so gel-
ten viele Erkenntnisse der Allgemeinen Psychologie fur die grofe zeit-
liche Erstreckung, in der die Art besteht, d.h. bis sie aufgrund einer
nachhaltigen evolutiondren Veranderung die Gesetzmafigkeiten ihres
Erlebens und Verhaltens umformt oder aber ausstirbt.

Geht man davon aus, dass es in einer Wissenschaft auch darum
geht, Zusammenhidnge zu erklaren, d.h. Wenn-dann-Beziehungen
aufzudecken, also aufzuzeigen, welche unabhangigen Variablen (u.V.
= wenn) Einfluss auf welche abhéngigen Variablen (a.V. = dann) neh-
men, so ist in der Organisationspsychologie der Regelfall, als u.V. von
einer nicht-psychologischen Organisationsvariable auszugehen und de-
ren Einfluss auf menschliches Erleben und Verhalten zu analysieren.
Dafur ein Beispiel: je hoher der Grad der Zentralisierung, desto haufi-
ger kommt es zu interpersonalen Konflikten.

Gelegentlich findet man auch in der Organisationspsychologie den
umgekehrten Fall, d.h. die u.V. bezieht sich auf das Erleben und Ver-
halten der Organisationsmitglieder, die a. V. auf nicht-psychologische Or-
ganisationsgrofen. Beispiel: je ausgepragter die Leistungsmotivation
der Fuhrungskrifte, desto grofier ist das Wachstum des Unternehmens.

Der Organisationspsychologie sind entsprechend solche Fragestel-
lungen nicht zuzuziahlen, bei denen u.V. und a.V. entweder beide psy-
chologische bzw. nicht-psychologische Groflen sind. In diesem Sinne
ware weder die Fragestellung: »Fuhrt die Erhohung des Budgets fur
die Weiterbildung zu einer Senkung der sonstigen Personalkosten?«
noch die Hypothese: »Je haufiger ein Mitarbeiter vom Kunden kriti-
siert wird, desto haufiger hat er Konflikte mit dem Ehepartner.« der Or-
ganisationspsychologie zuzuziahlen.
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1.2 Abgrenzung der Organisationspsychologie
von verwandten Disziplinen

In organisationspsychologischen Lehrbuichern stoSt man nicht selten
auf Themen oder Darstellungen von Untersuchungen, die einem aus
Fachbuichern anderer Disziplinen bereits bekannt sind. Dies iiberrascht
nicht, denn die Grenzen sind haufig flieBend. Dennoch soll hier in ak-
zentuierender Weise versucht werden aufzuzeigen, was die Organisati-
onspsychologie von anderen Wissenschaften unterscheidet, deren Ge-
genstand ebenfalls der Mensch in der Organisation ist.

1.2.1 Organisationspsychologie und
Arbeitspsychologie

Ulich (2001) weist in seinem Lehrbuch der »Arbeitspsychologie« da-
rauf hin, dass sich sein Werk auf abhidngige Erwerbsarbeit in betrieb-
lichen Organisationen beziehe. Dieser Gegenstandsbereich liefe sich
ebenso gut als organisationspsychologisch kennzeichnen, denn Er-
werbsarbeit in Organisationen ist ein Teil des Erlebens und Verhaltens
in den Organisationen. Daraus ableiten zu wollen, dass die Arbeitspsy-
chologie das umfassendere Gebiet (Greif, 1983; Udris & Grothe, 1991)
oder gar die Organisationspsychologie nur eine spezielle Arbeitspsy-
chologie sei (Hacker, 1986), ist nicht schlussig. Beide Teilbereiche der
Psychologie uiberlappen sich jedoch in so weiten Bereichen, dass eine
Unterscheidung vielfach schwierig wird oder gar willkirlich erscheint.
Die Differenzierung bietet sich am ehesten uiber die Uberlegung an,
dass keineswegs nur in Organisationen gearbeitet, in Organisationen
aber auch nicht ausschlieBlich gearbeitet wird (v. Rosenstiel, 1991). So
weist etwa Ulich (2001) darauf hin, dass die psychologische Beschif-
tigung mit Arbeitstatigkeiten wie Hausarbeit, Erziehungsarbeit, Ge-
meinwesenarbeit oder Eigenarbeit sehr wohl zur Arbeitspsychologie
zéhlen. Diese Themen sind jedoch nicht Gegenstand der Organisati-
onspsychologie. Auf der anderen Seite ist es so, dass es in Organisati-
onen vielfaltige »Spiele« gibt (Neuberger, 1986), dass dort Witze und
Anekdoten uber die Firma erzahlt werden (Neuberger, 1988), dass es
dort informelle Kontakte und romantisch-sexuelle Beziehungen gibt,
die in einer sehr organisationsspezifischen Art und Weise gelebt wer-
den (Friedel-Howe, 2003) etc. All das hat mit Arbeit im engeren Sin-
ne wenig zu tun. Es ist legitimer Gegenstand der Organisations-, nicht
aber der Arbeitspsychologie. Darstellung 1 zeigt dies.
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Arbeits-
psychologie

Organisations-
psychologie

Beispiele: Beispiele: Beispiele:

Qualifikations-
entwicklung
gewerblicher
Arbeitnehmer
bei der Insel-
fertigung.

Hausfrauentatigkeit,
Eigenarbeit,
Berufstatigkeit,
Selbststandige
Tatigkeit.

Erotische Beziehungen
im Betrieb,
Firmenwitze,
Unternehmenskultur.

Darstellung 1: Inhaltliche Felder der Arbeits- und Organisationspsycho-
logie

Da alle diese Themen in der Arbeits- bzw. der Organisationspsycholo-
gie eher peripher behandelt werden und sich die Forschungsbemithun-
gen tatsachlich auf abhangige Erwerbsarbeit in betrieblichen Organi-
sationen konzentrieren, ist faktisch eine Unterscheidung zwischen der
Arbeits- und Organisationspsychologie wenig nutzlich. Entsprechend
wird in diesem Buch zwischen beiden Disziplinen nicht unterschieden;
sie werden in Einengung ihrer Moglichkeiten zu einer Wissenschaft
vom Erleben und Verhalten des arbeitenden Menschen in Organisatio-
nen zusammengefasst.

Eine eher pragmatische, aber keineswegs zwingend systematische
Unterscheidung ergibt sich daraus, dass die Arbeitspsychologie sich auf
das individuelle Verhalten am Arbeitsplatz konzentriert und daher all-
gemeinpsychologische Theorien als Erklarungsgrundlage heranzieht,
wahrend die Organisationspsychologie starker die Interaktion zwi-
schen den Menschen in der Organisation thematisiert und daher gele-
gentlich als eine angewandte Sozialpsychologie interpretiert wird.

Dartiber hinaus haben sich — obwohl diese Gegensatze allméahlich
abklingen — in der Arbeits- und Organisationspsychologie von einan-
der abweichende »Facetten« entwickelt, die sich in unterschiedlichen
interdisziplinaren Kooperationen (Arbeitspsychologen héufiger mit
Ingenieuren und Informatikern; Organisationspsychologen mit Be-
triebswirten und Soziologen), aber auch im Sympathisieren mit ver-
schiedenen unternehmensspezifischen Standpunkten (Arbeitspsycho-
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logen eher mit Arbeitnehmer-, Organisationspsychologen eher mit
Arbeitgebersicht) zeigen. Darstellung 2 macht dies deutlich.

Inhaltlicher Anspruch

Arbeitspsychologie

Organisations-
psychologie

Psychologie der
Arbeit

Erleben und
Verhalten in
Organisationen

Inhaltliche Realitat

Psychologie der
Erwerbsarbeit in
Organisationen

Psychologie der
Erwerbsarbeit in
Organisationen

Typische Unter- Industriemitarbeiter Fuhrungskrafte
suchungspopulation
Innerbetriebliche Gewerkschafts- Management-

Interessensbildung

bzw. Betriebsrats-
nahe

orientierung

Intrapsychologische
Fundierung

Allgemeine
Psychologie

Sozialpsychologie

Kooperations-
wissenschaften

Methoden

Ingenieurswissen-
schaften,
Arbeitsmedizin,
Informatik

h&ufiger Labor- und
Feldexperimente

Betriebswirtschaft,
Soziologie,
Ethnologie

haufiger Befragun-
gen im Feld

Darstellung 2: Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen der Ar-
beits- und Organisationspsychologie

Aber dies sind Akzente, keine trennenden Grenzen; ohnehin ver-
schwimmen — wie gesagt — die Unterschiede mehr und mehr.

1.2.2 Organisationspsychologie und
Betriebspsychologie

Im deutschen Sprachraum herrschte bis zum Beginn der 70er Jahre
der Terminus »Betriebspsychologie« vor (Mayer & Herwig, 1970). Das
Fach konzentrierte sich dabei auf menschliches Erleben und Verhal-
ten in Industriebetrieben. Der Name »Organisationspsychologie« ent-
wickelte sich zunachst in den USA (Leavitt, 1961; Bass, 1965) und so-
dann im deutschsprachigen Raum mit der ersten Auflage dieses hier
vorliegenden Lehrbuches im Jahre 1972 mit vorwiegend programmati-
scher Absicht: GesetzmaBigkeiten menschlichen Erlebens und Verhal-
tens interessieren nicht nur in betrieblichen Organisationen, sondern
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auch in solchen der Erziehung, der Rechtspflege, der offentlichen Ver-
waltung, des Militérs etc., fur die der Terminus »Betrieb« wenig ge-
brauchlich ist. In der Wortwahl »Organisationspsychologie« liegt also
der Anspruch, menschliches Erleben und Verhalten nicht nur in indus-
triellen Betrieben, sondern auch in ganz andersartigen Organisationen
zu erforschen.

1.2.3 Organisationspsychologie und
Organisationssoziologie

Nicht wenige klassische Felduntersuchungen in Organisationen wer-
den sowohl von der Organisationspsychologie als auch von der Orga-
nisationssoziologie als Meilensteine ihrer Entwicklung zitiert, so etwa
die berithmten Hawthorne-Untersuchungen (Roethlisberger & Dick-
son, 1939). Dies verwundert kaum, denn eine Grenzziehung zwischen
der Organisationspsychologie und der Organisationssoziologie (Luh-
mann, 1964; Allmendinger & Hinz, 2002) ist nur schwer moglich. Or-
ganisationspsychologisch zentriert sind in der Regel solche Arbeiten,
in denen in Abhdngigkeit von organisationalen Gegebenheiten auch
menschliche Erlebensweisen und interindividuelle Differenzen beach-
tet werden, wahrend die Soziologen sich auf organisationstypische Ver-
haltensweisen oder Ergebnisse dieses Verhaltens — insbesondere Or-
ganisationsstrukturen — beschranken und dabei den interindividuellen
Differenzen, soweit sich diese nicht aus soziodemographischen Merk-
malen ableiten lassen, wenig Aufmerksamkeit schenken.

1.2.4 Organisationspsychologie und
betriebswirtschaftliche Organisationslehre

In der Organisationspsychologie interessiert primar — wie bereits aus-
gefuhrt —, wie sich organisationale Bedingungen auf menschliches
Erleben und Verhalten auswirken. In der betriebswirtschaftlichen
Organisationsforschung steht dem gegenuiber die Frage nach den 6ko-
nomisch relevanten Auswirkungen organisationaler Aufbau- oder Ab-
laufstrukturen im Vordergrund (Weinert, 2002), z.B. jene, durch wel-
che Organisationsstruktur die Prozess- oder Produktinnovationen
gesteigert werden konnen.

Halten wir also fest: Die scharfe Abgrenzung der Organisations-
psychologie von anderen mit ihr verwandten Forschungsfeldern ist nur
schwer moglich. Lediglich die Akzentsetzungen unterscheiden sich.
Ein Organisationspsychologe tut entsprechend gut daran, sich mit der
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Arbeitswissenschaft, der Soziologie, dem Arbeits- und Betriebsverfas-
sungsrecht oder der Betriebswirtschaftslehre auseinanderzusetzen und
die dort erarbeiteten Befunde in seiner wissenschaftlichen oder prakti-
schen Tatigkeit zu berucksichtigen.

1.3 Die Organisation

Die Organisationspsychologie wurde als Wissenschaft vom Erleben
und Verhalten des Menschen in Organisationen definiert. Was aber ist
eine Organisation?

Geht man davon aus, dass die menschlichen Bedurfnisse nahezu
unbegrenzt, die Mittel zu ihrer Befriedigung aber knapp sind, so folgt,
dass der Einzelne in vielerlei Weise unbefriedigt bleibt. Durch Arbeits-
teilung und die Koordination der Bemithungen vieler lasst sich eine
Vermehrung der Guter und Dienstleistungen zur Befriedigung der Be-
durfnisse erreichen. Steigerung der Leistung erhoht die Produktion von
Giutern und Dienstleistungen. Arbeitsteilung gestattet es, die Arbeits-
zeit herabzusetzen oder die Arbeit weniger belastend zu gestalten.

Aus der Organisierung menschlicher Tatigkeiten entsteht nun die
Organisation im Sinne einer Institution oder formalisierten Struktur.
Eine solche Organisation (Gebert, 1978) ist

e ein der Umwelt gegenuiber offenes System,

e das zeitlich uberdauernd existiert,

* spezifische Ziele verfolgt,

e sich aus Individuen bzw. aus Gruppen zusammensetzt, also ein so-
ziales Gebilde ist,

e eine bestimmte Struktur aufweist, die meist durch Arbeitsteilung
und eine Hierarchie von Verantwortung gekennzeichnet ist.

Organisation wird also hier als Institution, nicht als Handlung (»et-
was organisieren«) verstanden. Das weist auf die Spannung zwischen
Struktur und Prozess hin, die ja keineswegs als Gegensiatze betrachtet
werden sollen, sondern vielfach zwei unterschiedliche Perspektiven —
eine statische und eine dynamische — des gleichen Phanomens sind.

1.3.1 Vorannahmen und Metaphern

Eine Definition der Organisation, wie sie soeben vorgeschlagen wurde,
setzt bereits ein bestimmtes, haufig wenig reflektiertes Grundverstand-
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nis von Organisation voraus. Basisannahmen uiber das, was Organisa-
tion eigentlich sei, pragen in sehr nachhaltiger Weise das Handeln von
Wissenschaftlern, die sich mit Organisationen auseinandersetzen und
von Organisationsmitgliedern, die innerhalb der Organisationen ge-
meinsam leben und arbeiten. Das Verstandnis von Organisation wird
dabei nicht selten in Bildern oder Metaphern deutlich (Boulding, 1968;
Cohen, March & Olsen, 1972; Weick, 1985; Neuberger, 1989; Morgan,
1997). In diesem Sinne ist es von erheblichem Interesse, ob als ange-
messenes Bild fur eine Organisation die Familie, die Anarchie, eine
Pflanze, eine Theaterbiihne, ein Eingeborenenstamm, ein Marktplatz,
eine Milltonne, ein Thermostat, eine Maschine oder dhnliches heran-
gezogen wird.

Vorherrschend, wenn auch meist unausgesprochen, ist in der em-
pirischen Organisationsforschung unter Einschluss der Organisations-
psychologie wohl die Metapher der Maschine (z.B. der Mitarbeiter
als »Réadchen im Getriebe« und Organisationswandel als »business
reengeneering«). Ontologisch wird vom Realismus ausgegangen, d.h.
von der Annahme einer personenunabhéngigen, objektiv existierenden
Welt. Dieser Standpunkt néhert sich der erkenntnistheoretischen Po-
sition des Positivismus, d.h. der Auffassung, dass GesetzmaBigkeiten
durch einen neutralen, das Geschehen kaum beeinflussenden Beobach-
ter erfasst werden konnen. Das Verhalten der in der Organisation han-
delnden Menschen wird dabei als weitgehend determiniert angesehen,
wobei es das Ziel ist, in der Forschung mithilfe eines nomothetischen
Ansatzes allgemeine GesetzmaBigkeiten tiber das menschliche Verhal-
ten in der Organisation zu formulieren (Neuberger, 1989).

Eine derartige Vorgehensweise, die ein bestimmtes Verstandnis von
Organisation voraussetzt, hat wissenschaftlich und praktisch durch-
aus ihre Erfolge gehabt. Man sollte dennoch nicht ubersehen, dass
organisationspsychologische Forschung auch aus géanzlich anderer
Perspektive betrieben werden kann (Weick, 1985; Schein, 1985; Mul-
ler, 1999).

Derartige vom bisher Gewohnten abweichende wissenschaftliche
Herangehensweisen an die Organisation haben in jungster Zeit vor al-
lem dazu gefuhrt, die Organisation als Kultur zu interpretieren (Smir-
cich, 1983; Schein, 1984; Neuberger & Kompa, 1987; Dierkes, v. Ro-
senstiel & Steger, 1993).

Bei derartigen Ansatzen wird das Verhalten der Organisationsmitglie-
der nicht als Mittel zu dem Zweck gesehen, die Organisationsziele in
moglichst bkonomischer Weise zu erreichen, wie es das sog. »Zweck-
modell« der Organisation postuliert (Mayntz, 1968; vgl. Beleg 1). Man
interpretiert es statt dessen als Ausdruck gemeinsam geteilter Wert-
haltungen und Selbstverstandlichkeiten, die haufig von den Organi-
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Beleg 1: Das »Zweckmodell« der Organisation

Die klassische Organisationslehre hatte ihren Bemihungen um die
richtige wirtschaftliche Organisation ein verhaltnismaBig einfaches
Begriffsbild zugrunde gelegt, das wir kurz als »Zweckmodell« der
Organisation bezeichnen wollen: Organisationen werden als Sys-
tem angesehen; ein System wird als Ordnung von Beziehungen ver-
standen, durch welche Teile zu einem Ganzen verknupft werden; das
Verhaltnis des Ganzen zu seinen Teilen wird durch das Zweck/Mittel-
Schema interpretiert. Alle Teile des Systems haben sich als Mittel zum
Zweck des Ganzen auszuweisen, und diese Charakterisierung ist zu-
gleich Bedingung wissenschaftlicher Relevanz. Was sich nicht ein-
fugt, wird als Stérung verbucht, kann aber mit den relativ einfachen
Denkmitteln des Zweckmodells nicht weiter erforscht werden.

Mayntz, R.: Burokratische Organisation, KéIn/Berlin 1968, S. 39.

sationsmitgliedern gar nicht bewusst wahrgenommen und reflektiert
werden.

Wie man Organisationskultur in einem sog. Mehr-Ebenen-Ansatz
(Schein, 1985) interpretieren kann, zeigt Darstellung 3.

Artefakte, Schépfungen sichtbar, aber
) oft nicht

e Technologie entzifferbar

e Kunst

e sichtbare und hérbare Verhaltensmuster A

Werte

T 4

Grundlegende Annahmen

des Bewusstseins

A

I Hohere Ebene

selbstverstandlich
unsichtbar
vor-bewusst

Beziehungen zur Umwelt

Natur der Wirklichkeit, der Zeit und des Raumes
Natur der menschlichen Tatigkeit

Natur der menschlichen Beziehungen

Darstellung 3: Ebenen der Unternehmenskultur und deren Interaktion
(nach Schein 1985)
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Schein (1985) geht davon aus, dass ganz bestimmte grundlegende An-
nahmen das Verhalten der Menschen in der Organisation bestimmen
und auch Basis fur ihre Gemeinsamkeiten sind. Derartige grundlegen-
de Annahmen leiten dann zu bereits bewusstseinsfahigen Werten und
Priferenzen uber, die dann wiederum zu sichtbaren und in der posi-
tivistischen Organisationsforschung meist erfassten Artefakten und
Schopfungen fithren, wie z.B. zu Produktionsmethoden, Organisations-
strukturen, Gebaudefassaden, Personalselektionsmethoden und vielem
anderen mehr.

1.3.2 Organisationsstrukturen

Um ihre spezifischen Ziele zu erreichen, verfugen die meisten Orga-
nisationen uber eine Struktur, die in der Regel durch Arbeitsteilung
und eine Hierarchie von Verantwortung gekennzeichnet ist. Dies lie3e
sich, denkt man an den Metaphern-Ansatz, daraus ableiten, dass man
die Organisation als Familie interpretiert, oder dass man — im Sinne
des Kulturansatzes — die ubereinstimmende Grundannahme teilt, dass
Menschen ungleich sind und daher die Herrschaft der einen uber die
anderen angemessen sei. Dies entsprache der Sicht der herkommlichen
Organisationsforschung, die vom Zweckmodell der Organisation aus-
geht (Beleg 1), innerhalb dessen der Mensch ein Mittel zu dem Zweck
ist, das Organisationsziel in wirtschaftlicher Weise zu erreichen. Ent-
sprechend fragt man danach, welche Struktur der Organisation Ablau-
fe sichert, die in besonderem Mafe bzw. mit besonders hoher Wahr-
scheinlichkeit zieldienlich ist. Eine derartige Denkweise ist alt, wie
bereits der »Rat des Jethro« (Beleg 2) zeigt.

Die These jedoch, dass es fur jedes Organisationsziel eine beste Struk-
tur gabe, ist in dieser eindeutigen Form nicht mehr zu halten (Kieser
& Kubicek, 1977; Weinert, 2002). Verschiedene Konzepte der Aufbau-
und Ablauforganisation stehen konkurrierend nebeneinander, sodass
kontrovers daruiber diskutiert werden kann, welches Konzept ange-
sichts der besonderen kulturellen, okonomischen, politischen und be-
trieblichen Bedingungen zu bevorzugen sei.

Das Konzept selbst hat meist die Qualitat eines Plans, eines Soll-
Zustandes, der sich auf dem Papier oder in den Kopfen der Entschei-
denden findet. Man spricht hier auch von der formalen Organisation,
die dann als Organigramm visualisiert wird. Die soziale Realitat
weicht jedoch héufig deutlich von diesem Plan ab, wird aber dennoch
mehr oder weniger stark von ihm bestimmt. Diese Abweichungen le-
gen die Rede von der informalen Organisation nahe. Da es sich bei
ihr um die empirisch auffindbare Realitat der Organisation handelt,
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Beleg 2: Der Rat des Jethro, des ersten Organisationsberaters

14. Da aber sein Schwiegervater alles sah, was er mit dem Volke tat,
sprach er: Was ist’s, das du tust mit dem Volk? Warum sitzest du
allein, und alles Volk steht um dich her von Morgen an bis zum
Abend?

15. Moses antwortete ihm: Das Volk kommt zu mir, um Gott um Rat
zu fragen.

16. Denn wo sie was zu schaffen haben, kommen sie zu mir, dass ich
richte zwischen einem jeglichen und seinem Nachsten, und zeige
ihnen Gottes Rechte und seine Gesetze.

17. Sein Schwiegervater sprach zu ihm: Es ist nicht gut, was du tust.

18. Du machst dich zu mude, dazu das Volk auch, das mit dir ist. Das
Geschaft ist zu schwer; du kannst’s allein nicht ausrichten.

19. Aber gehorche meiner Stimme; ich will dir raten, und Gott wird
mit dir sein. Pflege du des Volks vor Gott, und bringe die Ge-
schafte vor Gott.

20. und stelle ihnen Rechte und Gesetze, dass du sie lehrest den
Weg, darin sie wandeln, und die Werke, die sie tun sollen.

21. Siehe dich aber um unter allem Volk und redlichen Leuten, die
Gott furchten, wahrhaftig und dem Geiz feind sind; die setze
Uber sie, etliche Uber tausend, Uber hundert, Uber finfzig und
Uber zehn.

22. dass sie das Volk allezeit richten; wo aber eine groBe Sache ist,
dass sie dieselbe an dich bringen, und sie alle geringen Sachen
richten. So wird’s dir leichter werden, und sie werden mit dir tra-
gen.

23. Wirst du das tun, so kannst du ausrichten, was dir Gott gebietet,
und all dies Volk kann mit Frieden an seinen Ort kommen.

24. Moses gehorchte seines Schwiegervaters Wort, und tat alles, was
er sagte.

25. und erwahlte redliche Leute aus ganz Israel, und machte sie zu
Hauptern Uber das Volk, etliche Uber tausend, Uber hundert,
Uber funfzig und Gber zehn,

26. dass sie das Volk allezeit richteten; was aber schwere Sachen wa-
ren, zu Moses brachten, und die kleinen Sachen selber richte-
ten.

2. Moses 18, 14-26 in der Ubersetzung von Martin Luther

ist sie fur organisationspsychologische Fragestellungen von besonde-
rem Interesse.

Ein Zweck des formalen Organisationsplanes ist es, die Zusammen-
arbeit der Organisationsmitglieder so zu regeln, dass die Organisations-
zwecke erreicht werden. Dies setzt nach vorherrschender Auffassung
Instanzen voraus, welche die verschiedenen Aktivitiaten koordinieren,
d.h. Fuhrungspositionen. Da in einer groleren Organisation eine Per-
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