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Vorwort 3

Vorwort
Liebe Studierende,
wir begrtBen Sie herzlich zum Lehrbrief 3 Organisationspsychologie.

Zentrale Aufgabenbereiche der Organisationspsychologie sind Analyse, Bewertung und Entwick-
lung von Organisationen. Dabei stehen die Wechselbeziehungen zwischen den Individuen und
der Organisation im Mittelpunkt.

Um das Bestehen von Organisationen, deren Funktionsweise sowie deren Interaktion mit den
Organisationsmitgliedern besser verstehen zu kénnen, erfolgt zunachst ein Uberblick Gber die
wichtigsten Organisationstheorien sowie typische Beschreibungsmerkmale von Organisationen.
Im zweiten Kapitel geht es um die groBe Herausforderung, Organisationen und deren Struktu-
ren zu verandern, wie das etwas bei der Organisationsentwicklung geschieht. In den nachfol-
genden Kapiteln geht es dann um die Arbeit in Gruppen und die Fihrung von Mitarbeitenden.
Im letzten Teil des Studienbriefes geht es auf intraindividueller Ebene um die Beziehung zwi-
schen Individuum und Organisation, die sich ein Einstellungen und Motivation widerspiegelt.

Auch dieser Lehrbrief ist nicht im luftleeren Raum entstanden, sondern stellt eine Aktualisierung
und Weiterentwicklung vorangegangener Versionen dar, die von meinen Vorgdanger*innen im
Lehrgebiet verfasst worden sind. Hierbei sind vor allem Alexandra Sturm, Dr. llga Opterbeck &
Prof. Dr. Jochen Gurt zu nennen, unter deren Autorenschaft der von mir GUbernommene und
Uberarbeitete Lehrbrief zur Organisationspsychologie gefallen ist und die ebenfalls ein Lehrbuch
Organisationspsychologie im Springerverlag verfasst haben (Sturm, Opterbeck & Gurt, 2011).
Aufgrund der gezielten Weiterentwicklung des Ubernommenen Lehrbriefs kann es in einigen
Kapitel zu textlichen Uberschneidungen mit dem Lehrbuch der gleichen Autor*innen kommen,
insbesondere dort, wo ich selbst keinen Anderungsbedarf am Vorgéngerlehrbrief gehabt haben.
Am anderen Stellen habe grundlegendere Anderungen und Aktualisierungen vorgenommen. Ich
hoffe, dass es am Ende gelungen ist, eine gute Mischung aus bereits bewahrten und neuen und
neustrukturierten Inhalten zu erreichen.

Wir winschen lhnen angenehmes Lesen und Arbeiten mit diesem Studienbrief!

Hagen, 09. September, 2022 Jan Dettmers
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1 Strukturen und Prozesse in Organisationen

,Organisation ist ein Mittel, die Krafte des Einzelnen zu vervielfaltigen.”
Peter F. Drucker

In der Organisationspsychologie liegt das Augenmerk auf der Analyse, Bewertung und Entwick-
lung von Organisationen. Organisationen sind soziale Gebilde, die bestimmte Ziele verfolgen
und formale Regeln festlegen, mit deren Hilfe die Interaktion der Organisationsmitglieder auf die
Erreichung dieser Ziele hin ausgerichtet wird (Kieser & Kubicek, 1992). Wir sind standig von Or-
ganisationen umgeben: Verwaltungen, Krankenhduser, Schulen, Kirchen und Parteien sowie
Produktions- und Dienstleistungsunternehmen. Organisationen sind Teil unseres Lebens, sie be-
einflussen unsere Einstellungen und Werte sowie unser Verhalten (Walgenbach, 2004), insbe-
sondere die Organisationen in denen wir Mitglied sind.

Eine Organisation ist ein der Umwelt gegenilber offenes System, das zeitlich relativ Gberdauernd
existiert, utilitaristisch ist und sich aus Individuen bzw. Gruppen von Individuen zusammensetzt,
deren Verhalten auf spezifische Ziele ausgerichtet werden soll (vgl. Rosenstiel, Molt, Rittinger &
Salisch, 2005). Organisationen werden gebildet, um Aufgaben gemeinschaftlich zu bewaltigen,
weil sie nur kollektiv erfillbar sind oder so wirksamer oder wirtschaftlicher zu I6sen sind.

Organisationen sind formal strukturiert (auch Aufbaustruktur genannt) und Organisations-
besitzen formale Regelungen, die zum Beispiel Kompetenzen und Weisungs- struktur und -kultur
befugnisse enthalten. Sie zeichnen sich durch Arbeitsteilung und Hierarchie der Verantwortung

aus (vgl. Kieser & Kubicek, 1992). Die Organisationsstruktur ist ein Geflecht von dauerhaft wirk-
samen, generellen Regelungen zur Ordnung soziotechnischer Systeme bezeichnet. Dabei wur-
den im klassischen betriebswirtschaftlichen Sinne zwei unterschiedliche Problembereiche identi-
fiziert (Schreydgg, 2008): Die Aufbauorganisation legt die Abteilungs- und Stellengliederung
sowie das Instanzengeflige fest. Wichtige Merkmale hierbei sind etwas die Tiefe von Hierarchien

und Fdhrungsspannen, aber auch organisationale Gliederungen wie Abteilungen und Teams.

Die Ablauforganisation hingegen hat die zeitliche und raumliche Abstimmung der Arbeitsgange
zum Gegenstand. Dies betrifft auch die Art und Weise wie Entscheidungen zustande kommen

und wer an ihnen beteiligt ist (Partizipation)

Neben der Organisationsstruktur, welche Verhalten und Regelungen der Zusammenarbeit formal
expliziert, existiert mit der Organisationskultur ein zweiter Mechanismus, der unter funktionalis-
tischer Perspektive ein Orientierungsmuster flr die Organisationsmitglieder darstellt. Sie betrifft
gemeinsam geteilte (implizite) Werte und Normen, die das Verhalten der Organisationsmitglie-
der sowie deren Entscheidungen pragen. Aufgrund ihres haufig informellen Charakters stellt die
Organisationskultur haufig einen schwer zuganglichen Aspekt von Organisationen dar und ist
gleichzeitig bei der Gestaltung und Veranderung von Organisationen besonders zu betrachten.
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1.1 Klassische Organisationstheorien

e  Wie funktionieren Organisation? Was bringt Menschen in Organisationen Uberhaupt dazu,
im Sinne der Organisationsziele zu agieren?
e Was hadlt Organisationen zusammen und wie entwickeln sie sich?

Um diese Fragen zu beantworten und den Aufbau und das Funktionieren einer Organisation
erkldren zu kénnen, braucht es Modelle und Theorien. Durch das ZusammenschlieBen mehrerer
Individuen zu einer Organisation kénnen Ressourcen gebiindelt werden, die der Verfolgung ge-
meinsamer, organisationaler Ziele dienen. Dazu sind Arbeitsteilung und Koordination unterei-
nander notig. Daraus resultieren zwei Grundprobleme: das Herrschaftsproblem und das Vertei-
lungsproblem (Schuler, 2007). Das Herrschaftsproblem betrifft die Rechte und Pflichten sowie
Weisungsbefugnisse der Organisationsmitglieder. Das Verteilungsproblem betrifft Anreize und
Belastungen, die sich fir die Mitglieder ergeben. Die bedeutendsten Organisationstheorien wer-
den in diesem Kapitel kurz beschrieben. Keine der hier vorgestellten Organisationstheorien kann
als die eine richtige bezeichnet werden, vielmehr greifen sie unterschiedliche Aspekte auf und
stellen diese auf verschiedene Weise dar. Wie im Lehrbrief 1, Kapitel 1 in der Geschichte der
Arbeits- und Organisationspsychologie schon dargestellt, finden sich auch hier wieder Annah-
men zu den Menschen und Prozessen, die den Zeitgeist ihrer Autoren widerspiegeln.

1.1.1 Arbeitsteilung nach Taylor

In den Annahmen des amerikanischen Ingenieurs Frederick W. Taylor findet sich ein eher negativ
gefarbtes Menschenbild. Er hatte es sich zur Aufgabe gemacht, den ,Schlendrian” bei Arbeitern
zu vermeiden (vgl. Greif, 2007, S. 25). Mit Hilfe von Arbeitsablaufstudien, die auf Zeit- und Be-
wegungsstudien aufbauten, sollte die beste Ausfihrung fur die Erledigung einfacher, routinier-
ter und zumeist korperlich betonter Arbeiten gefunden werden. Da er den Antrieb zur Arbeit
nur im Lohn begriindet sah, war sein Ziel, Uber objektiv berechenbarere Akkordldhne eine un-
mittelbare Leistungssteigerung zu erreichen. Das sollte sich in finanziellen Vorteilen sowohl fur
die Arbeiter als auch fur den Unternehmer auszahlen. Seine Leitideen waren Rationalisierung
und Produktivitat (siehe auch Lehrbrief 1, Kapitel 1).

Trennung von Kopf- Dazu wurde die Trennung von Kopf- und Handarbeit gefordert. Hierdurch

und Handarbeit wurde die Verantwortung beim Arbeiter selbst eingeschrankt. Wenigen gut
Ausgebildeten — meist Ingenieuren — wurde die Verantwortung Ubertragen, die Arbeit aufzutei-
len und geeignete Mitarbeiter fir die Aufgaben zu finden. Die Handarbeit sollte ferner kleinst-
maoglich aufgeteilt werden, so dass sie leicht erlernbar und ausfiihrbar war. Folglich konnten die
Arbeiter sowohl schnell angelernt als auch schnell wieder ersetzt werden. In vielen industriellen
Fertigungsbetrieben sind die Prinzipien des Taylorismus heute noch vertreten (siehe auch Kurs
03423, zur Geschichte der A&O Psychologie).

1.1.2 Theorie der idealen Bilirokratie nach Weber

Der deutsche Soziologe Max Weber beschrieb 1922 den Idealtypus der birokratischen Organisa-
tion. Seine Theorie war gepragt von den Prinzipien der Standardisierung und Rationalisierung
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mit dem Ziel der Effektivitatssteigerung und , Ersparnisse[n] an Reibungen, sachlichen und per-
sonlichen Kosten” (Weber, 1922/1972; zitiert nach Nerdinger, Blickle & Schaper, 2008, S. 55).
Dazu sollten folgende Merkmale beitragen: Arbeitsteilung, zentrale Steuerung und steile Hierar-
chien mit jeweils kleiner Kontrollspanne, Regeln der Amtsfihrung und Aktenkundigkeit (vgl.
Nerdinger et al., 2008).

Der Vorgesetzte bt eine Uberwachungsfunktion aus, ist aber seinerseits Arbeitsteilung,

ebenso an starre Regeln gebunden, die einen Machtmissbrauch und Willkar zer:jtraleISteuerung
. . . . . . : und steile

verhindern sollen. Dieses Regelsystem nimmt die Mitarbeiter aus der direkten Hierarchien

Verantwortung. Kommt es zu Schwierigkeiten bei der Bearbeitung von einzel-

nen Fallen und bei Konflikten, kénnen die Aufgaben an die nachsthdhere Hierarchieebene wei-
tergegeben werden. Ahnlich zu Taylor werden bei Weber teilgegliederte Aufgaben bevorzugt,
die zu Spezialisten ihres Faches fiihren. Die Qualifikation des Mitarbeiters bestimmt sein Einsatz-
gebiet, seine weitere Karriere und seine Entlohnung. Die Aufgaben sind so gestaltet, dass die zu
erbringende Leistung an eindeutigen Kriterien messbar ist. Ziel ist es, ein Regelwerk zu erschaf-
fen, das unabhangig vom Individuum funktioniert und an der Sache ausgerichtet ist. Das fuhrt
dazu, dass die Mitarbeiter leicht und schnell austauschbar sind.

Vorteile dieses Vorgehens sind sicherlich die kontinuierliche Berechenbarkeit | vor- und Nachteile |
und hohe Funktionsfahigkeit. Wenn mdglichst viele Entscheidungen auf der

oberster Hierarchieebene getroffen werden, solle eine hohe Kongruenz von Entscheidungen mit
den Zielen der Gesamtorganisation und ohne den Einfluss von Partikularinteressen erreicht wer-
den. Nachteilig sind die starren Regeln insbesondere fiir einen flexiblen Umgang mit Verande-
rungen und Problemen. Eigenverantwortung und Problemléseféhigkeiten sind weder vom Mit-
arbeiter verlangt noch durch die Einschnitte in die Handlungs- und Entscheidungsspielrdume
maoglich. So werden Beschaftigten auf unteren Ebenen entmindigt und sie verlernen ihre Eigen-
initiative. Aber auch unabhangig von den motivationalen EinbuBBen auf Beschaftigtenebene fehlt
bei den zentralisierten Entscheidungen auf den hoheren Hierarchiestufen das Expertenwissens
von der Basis, so dass suboptimale Entscheidungen die Folge sein kénnen.

1.1.3 Human-Relations-Bewegung

In der Human-Relations-Bewegung wurde die Herstellung menschlicher Bezie-
hungen in einer Organisation betont. Studien in den Hawthorne-Werken der
Western-Electric Company in der Nahe von Chicago zur Produktivitat und
Kidndigungsrate (die sogenannten Hawthorne-Studien; Roethlisberger & Dixon, 1939/2003;
nach Greif, 2007) ergaben, dass allein die Teilnahme an einer Studie im Werk zu einer Erhéhung
der Produktivitat fuhrte (siehe auch Kurs 03423 Grundlagen und Methoden der Arbeits- und
Organisationspsychologie).

Produktivitats-
steigerung durch
soziale Beziehungen

Es zeigte sich bei diesen Untersuchungen, dass selbst ,die Verringerung [Hervorhebung im Ori-
ginal] der Helligkeit (bis zum Mondlicht) nicht zu Leistungsverschlechterungen fihrte, sondern
mit Leistungssteigerungen einherging.” (Greif, 2007, S. 41). Dieser leistungssteigernde Effekt
wurde auf das Interesse der Forscher an den Arbeitern zurlickgefihrt. Im Rahmen der Untersu-





