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17. Organisation und Umwelt

Bernhard Wilpert

1. Einleitung

Die Psychologie hat sich mit verhatens
relevanten Aspekten der physischen und so-
ziokulturellen Umwelt nur sehr ztgernd
auseinandergesetzt. Diese Tatsache hat auch
auf die Organisationspsychologie abgefarbt.
Zwe Grinde mogen daflr verantwortlich
sein: zum einen hat die Psychologie ihre
Aufmerksamkeit vor alem auf die individu-
elle Person zentriert und dabei den zugeho-
rigen Kontext weitgehend ausgeblendet
(Graumann, 1974); zum anderen besteht ai-
ne grofRe theoretische und methodologische
Schwierigkeit, «heteronome», d.h. aulder-
halb des Individuums in der nicht-psycholo-
gischen Umwelt liegende Einfliisse (Heider,
1958) in ihrem Eindringen ins psychologi-
sche Feld adéaquat zu beschreiben. Lewin
(1963) hat hier fraglos wichtige theoretische
Vorarbeit geleistet. Sein Konzept von Le-
bensraum als der Gesamtheit dler zu einem
gegebenen Moment wirksamen psychischen
Krafte umfaldt explizit auch die physische
und soziale Umwelt oder, wie Lewin sie
nennt, die «psychologische Okologie». Das
Konzept wurde wegen der oben angedeute-
ten Schwierigkeiten nicht sonderlich welter
genutzt. Dabel kann tUberhaupt nicht in Fra-
ge gestdllt sein, dal? der Grofdteil menschli-
chen Verhaltens in direktem Bezug zu phy-
sischen Objekten und im Kontext sozialer
Strukturen zu beobachten und al's solches zu
analysieren ist (Graumann, 1974). |nsbeson-
dere gilt dies fir Verhalten in organisationa-
len Kontexten.

Aus organisationspsychologischer Perspek-
tive missen beide denkbaren Einfluf3rich-
tungen beachtet werden: sowohl die Einflis-
se aus der Umwelt auf Strukturen und Ver-
halten von und in Organisationen als auch
die Einflisse innerorganisatorischer Merk-
male und Handlungen auf die Umwdt. Al-

drich und Pfeffer (1976) haben beide Ein-
flulrichtungen je einem theoretischen Er-
kldrungsmodell zugeordnet. Die dominante
Richtung Umwelt - Organisation gehort
demnach zu einem der Biologie entlehnten
Evolutionsmodell, das die natiirliche Selek-
tion von jeweils beobachtbaren Organisa-
tionsmerkmalen as bestmdgliche Anpas-
sung der Organisation an Umweltbedingun-
gen interpretiert («differentia survival of
structural forms», S. 82). Demgegeniiber
versteht das Modell der Ressourcenabhan-
gigkeit die Organisation als System, das
durch aktives Handeln Verédnderungen der
Umwelt anstrengt und sich so Umweltres-
sourcen zur eigenen Bestandserhaltung si-
chert. Welcher der beiden Positionen man
auch immer den Vorzug geben mag - Al-
drich und Pfeffer machen deutlich, daR es
sich hier um grundlegende Orientierungen
handdlt, die in dlen Sozial- und Verhaltens-
wissenschaften auffindbar sind; hinter bei-
den steht die Grundvermutung einer Um-
welt-Organisations-Kongruenz als einer Be-
dingung der Uberlebensfahigkeit von Orga-
nisationen. Letztlich ist es diese Bedingtheit
des Uberlebens von Organisationen - s&i es
aufgrund natlrlicher Selektion durch Um-
welten oder durch gezidte Kontrolle der
Umwelt -, die der Organisationsumwelt ei-
nen besonderen Stellenwert in der Organi-
sationspsychologie verleiht.

Ausgehend von ausgewahlten Grundvor-
stellungen der Organisations-Umwelt-Zu-
sammenhange sollen im welteren Verlauf
dieses Kapitels die nach heutigem Wissens-
und Erfahrungsstand fir das Verhalten in
und von Organisationen relevantesten Um-
weltfaktoren behandelt werden: kultureller
Kontext, gesdlschaftlicher Kontext, interor-
ganisationaler Kontext und sozialer Wandel.
Dal? es sich bei einem solchen Versuch um
ein Unterfangen handelt, bel dem Jonas be-
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miiht ist, den Wal zu verschlingen, darauf hat
bereits Starbuck (1976) hingewiesen, der im
Ubrigen eine ausgezeichnete Aufarbeitung
der angelséchsischen Literatur zum Thema
liefert.

2. Grundmodelle der
Organisations-Umweltbeziehung

Es lassen sich drei grundlegende Modellvor-
stellungen ber die Beziehungen von Orga-
nisationen zu ihren Umwelten unterschei-
den: Klassifikationsansétze, Entwicklungs-
ansdtze und integrative Ansétze.

2.1 Kilassifikationsansatze

Ein mittlerweile klassischer Versuch der Ty-
pologisierung von Organisationsumwelten
ist der von Emery und Trist (1965) der aus
systemtheoretischer Perspektive (s. Kapi-
td 3) unternommen wurde. Wahrend von
Bertalanffys (1950) Konzeptualisierung von
Lebewesen ds offenen Systemen auch die
Austauschbeziehungen von Organisation
und Umwelt verdeutlichen mag, so bezieht
sein Ansatz jedoch nicht die Prozesse in der
Umwelt mit ein, welche Austauschbedingun-
gen von System und Umwelt mal3geblich
mitbestimmen. Unter Anknlpfung an Tol-
man und Brunswik (1935) fuhren Emery
und Trist den Begriff der «Kausaltextur der
Umwelt» ein. Damit meinen sie die Organi-
sations-Umweltverflechtungen und fordern
fur das Versténdnis von Organisationsver-
halten die Erfassung aler mdglichen geset-
zesmalligen Beziehungen (lawful - L) so-

Organisation Umwelt

Organisation (1) L11
Umwelt (2) L21

L12
L22

EinfluBrichtung

Abbildung 1: Gesetzméfige (,lawful“-L) Beziehungen
(EinfluBrichtungen) zwischen Organisation (1) und
Umweit (2) (in Anlehnung an Emery & Trist, 1965).

wohl innerhalb und auRerhalb der Organisa-

tion as auch zwischen Organisation (1) und

Umwelt (2) sowie ihrer jeweiligen Richtung:

L22 wéaren demnach gesetzméflige Bezie-

hungen unter Umweltaspekten, L12 die Ein-

flisse von Organisationen auf die Umwelt

(vgl. Abbildung 1). Mit Hilfe der Umweltdi-

mensionen «Konzentration von Vor- und

Nachteilen» und «Turbulenz» entwickeln

Emery und Trist vier Ideatypen von Um-

welten, die eine Hierarchie aufsteigender

Komplexitdt und «relevanter Unsicherheit»

mit sich bringen. Diese lassen unterschiedli-

che Formen der Umwedltintervention, inter-
ner Kontrolle, Koordination und Fihrung
als angemessen erscheinen:

1. Stabile Umwelt mit geringer Konzentra-
tion (d.h. mit Zufallsverteilung) von
Vor- und Nachteilen, deren Nutzung
resp. Verwendung keine besonderen An-
passungdleistungen erforderlich machen.
Da das Umfeld wenig Strukturen zeigt,
ist die Organisation auch nicht auf kom-
plizierte strategische Plane angewiesen,
vielmehr gilt es, in relativ enger lokaler
Begrenzung, sich ad hoc bietende Chan-
cen taktisch auszuniitzen, was am ehe-
sten kleinen Organisationen gelingt.

2. Stabile Umwelt mit gréleren Konzen-
trationen von Vor- und Nachteilen (pla-
cid, clustered), was genauere Kenntnis
der Umwdt, grof3ere interne Kontrolle
und strategische Mal3nahmen erfordert.
In solchen Umwelten kommt alles dar-
auf an zu wissen, wo die Umwelt Vorteile
bietet und wie man sie sich zunutze ma-
chen kann. Komplexere Bedingungen le-
gen daher grofere Organisationen mit
hierarchischen Strukturen, zentralisier-
ter Kontrolle und strategischer Koordi-
nation nahe.

3. Unruhig-reaktive Umwelt mit hoheren
Konzentrationen von Vor- und Nachtei-
len und mehreren konkurrierenden Or-
ganisationen. Diese Konkurrenzsitua-
tion verlangt flexible, taktische Opera-
tionen, in denen die Reaktionen der
Konkurrenten mit ins Kakil gezogen
werden. So empfehlen sich Dezentralisa-
tion, Kodlitionsbildung und gelegentlich
Absprachen unter den Akteuren.
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Abbildung 2: Determinan-
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4. Turbulentes Feld, das in seiner Gesamt-
heit einem dynamischen Verdnderungs
prozef3 unterliegt («Der <«Grund> ist in
Bewegung», Emery & Trist, 1965, S. 26),
der wegen seiner Komplexitét und Ver-
netztheit schwer zu durchschauen ist.
Die Stabilitdt von Organisationen insge-
samt gerédt hier in Gefahr. Die Autoren
meinen, dem koénne mit der Entwicklung
kollektiver Werte (z. B. McGregors
«Theorie Y») unter allen betroffenen
Organisationen  gegengesteuert werden
(s. Kapitel 3).

Die Auffassung, dal3 die Polaritét von Stabi-
litdt - Veranderungsdynamik eine wichtige
Beschreibungsdimension von Organisa-
tionsumwelten sei, wird von vielen anderen
Autoren ebenso getellt wie die Mutmal3ung,
da’ unter Effizienzgesichtspunkten unter-
schiedliche Merkmale der Organisation be-
stimmten Umwelten entspréchen. Burns
und Stalker (1961) sprechen von «mechani-
stischen» Organisationen, die stabilen Um-
welten entsprechen, und «organischen» Or-

ganisationstypen, die eher zu dynamischen,
sich verdndernden Umwelten passen. Dem
vergleichbar sprechen verschiedene Auto-
ren von «burokratischen» und «assozia-
tiven» oder von «burokratischen» und
«demokratischen» Organisationen. Ein ahn-
liches Konsistenzmodell «adéaguater» Zu-
ordnung von wahrgenommener Umweltsi-
tuation und Organisationsmerkmalen ent-
wickeln Lawrence und Lorsch (1967), wobel
sie sich jedoch von einer globaen Betrach-
tungsweise der Umwelt-Organisationszu-
sammenhédnge 16sen und Umweltsegmente
und Subsysteme einer Organisation einan-
der differenzierender zuordnen (z. B. Kun-
den - Verkaufsabteilung, Arbeitsmarkt -
Personalabteilung).

Die zentralen Elemente der bisher erwahn-
ten Grundmodelle sind Sicherheit bzw. Un-
sicherheit der Kenntnisse Uber das organisa
tionale Umfeld sowie die Frage, welche Or-
ganisationsmalinahmen as adaquate Ant-
wort auf diese Merkmale der Umwelt
anzusehen seien. Es fehlt ihnen jedoch eine
umfassende Konzeption inhaltlicher Um-
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Weltfaktoren, die fir Organisationen as re-
levant zu betrachten sind. Ein Versuch der
inhatlichen Bestimmung solcher Faktoren
findet sich bel Woodward (1965), die mit ei-
nem Mehrebenenansatz die Interaktionen
von Organisationen mit ihrer Umwelt zu fas-
sen sucht (s. Abbildung 2). Woodward un-
terscheidet demnach drei  Umweltebenen:
(1) die gesdischaftliche Umwelt mit ihren
soziokulturellen, ©6konomischen und poli-
tisch-rechtlichen Elementen; (2) die Auf-
gabenumwelt, welche die unmittelbaren
Adressaten, Klientele und Bezugsgruppen
einer Organisation umfald; (3) die interne
Organisationsumwelt mit ihren menschli-
chen und materiellen Ressourcen und Hilfs-
mitteln. Alle drei Ebenen stehen in intensi-
ven Wechselbeziehungen, die letztlich Ef-
fektivitdt und Erscheinungsbild der Organi-
sation beeinflussen.

Die Darstellung ermdglicht also gleichzeitig,
eine Differenzierung zu verdeutlichen, die
in der Literatur haufig zu finden ist: die Un-
terscheidung von «interner Umwelt» einer
Organisation i.S. etwa der je gegebenen
strukturellen und technologischen Gege-
benheiten und der «externen Umwelt» als
Aufgaben- und gesellschaftlicher Umwelt
(Negandhi, 1969).

In Waeiterentwicklung der Typologie von
Emery und Trist identifizieren Katz und

Kahn (1978) vier funktionale Beziehungsdi-
mensionen und verbinden diese mit funf
Umweltbereichen zu einer Matrix, mit de-
ren Hilfe Organisations-Umwelt-Beziehun-
gen kategorisiert und analysiert werden
kénnen (s. Tabelle 1). Die analytischen
Mdoglichkeiten der Matrix kénnten bei-
spielsweise so genutzt werden, dal3 man das
Umweltsegment «Gesdllschaftliche Werte»
Uber die vier Beziehungsdimensionen hin
beschreibt: (1) als relativ stabil oder im Wan-
del befindlich, (2) als homogen versus hete-
rogen, (3) as geographisch bzw. schichten-
spezifisch gebiindelt oder gleichverteilt, (4)
asintensiv oder schwach ausgepréagt.

2.2 Entwicklungsansatze

Die Frage, warum manche Organisationen
wachsen und gedeihen, wéhrend andere
schrumpfen und verschwinden, versuchen
zwei Ansdtze zu beantworten, die wir als
entwicklungsorientiert bezeichnen kénnen:
der Ansatz natlrlicher Selektion und der
Ansatz der Ressourcenmobilisierung.

Aufbauend auf evolutionstheoretischen
Konzepten Darwins werden im Rahmen des
natlrlichen Selektionsansatzes Organisatio-
nen as relativ inaktive Produkte von Um-
welteinflissen betrachtet: es Uberleben die

Tabelle 1: Matrix zur Andyse von Organisationsumweltbereichen und Beziehungsdimensionen zur Umwelt

(nach Katz und Kahn, 1978).

Stabilitat -
Turbulenz

Beziehungs-
dimensionen
und Umweltbereiche

Gleichartigkeit -
Verschiedenheit

Konzentration -
Zufallsverteilung

Mangel -
UberfluR

1. Gesellschaftliche
Werte: Legitimation

2. Politisch: rechtliche
Normen und Statuten

3. Wirtschaftlich:
Markt und humane
und materielle Inputs

4. Information und
Technologie

5. Physisch: Geogra-
phie, natirliche
Ressourcen




17. Organisation und Umwelt 499

Tichtigsten, deren Verhalten den je obwal-
tenden Umweltbedingungen am besten ent-
spricht (Aldrich & Howard, 1979). Wir ha
ben es hier mit einer phylogenetischen Be-
trachtungsweise zu tun, deren Gultigkeit
nachzuweisen nur mit Hilfe langfristiger
Anaysen und unter Berlicksichtigung sehr
vieler Organisationen maoglich ist. - Flr die
Erkl&rung der Wachstums- und Schrump-
fungsprozesse spezifischer Organisationen
bleibt der Erklérungswert dieses Ansatzes
begrenzt.

Demgegentiber favorisiert der Ansatz der
Ressourcenmobilisierung eine Sichtweise, in
der Organisationen aktiv in ihre Umwelt
eingreifen, um fir ihr Uberleben und
Wachstum giinstige Bedingungen zu schaf-
fen (Aldrich & Pfeffer, 1976). Dies geschieht
einerseits durch die Beeinflussung der 6f-
fentlichen Meinung Uber die Organisation
mittels Offentlichkeitsarbeit und Werbung
(Gebert, 1989), andererseits durch die Bil-
dung von interorganisationalen Netzen (ein-
schliefdlich  Unternehmensverflechtungen),
durch die Bildung von Kodlitionen zur Be-
einflussung von Politik und Gesetzgebung
(Lobbies) oder durch die gezielte Wahl einer
begrenzten Nische, in der sich die Organisa-
tion relativ ungestort entfalten kann (etwa
weil sie mit ihren Produkten dort ein Mono-
pol hat). - Fur grof3e und méchtige Organi-
sationen und in Einzelfdllen mag die Unter-
stellung rationaler Strategien der Umwelt-
beeinflussung oder -Selektion eine gewisse
Glltigkeit besitzen. Wie jedoch in Kapi-
tel 14 deutlich gezeigt wurde, sind die Ent-
scheidungsprozesse  in Organisationen
durchaus nicht immer durch einen hohen
Grad an Rationalitdt gekennzeichnet.

2.3 Integrative Ansatze

Die hier entwickelten Grundmodelle beru-
fen sich auf die allgemeine Systemtheorie
(Ashby, 1956) und die biologisch inspirierte
Metapher der Betrachtung lebender Syste-
me (s. Kapitel 14). Sie thematisieren System-
Umwelt-Beziehungen als die zentralen Ana-
lyseeinheiten Uberhaupt, denn sie sind
schlicht das, was das Leben eines |ebenden

Systems ausmacht. So formuliert Angyal
(1941): «Der Lebensprozef findet nicht in-
nerhalb des Organismus statt, sondern zwi-

schen dem Organismus und der Umwelt. . . .

Organismus und Umwelt sind unverzichtba-

re Pole eines einheitlichen Prozesses: des

Lebens» (S. 31-32), ... «Organismus und

Umwelt sind keine réumlich trennbaren sta-

tischen Strukturen, sondern gegensatzliche

Richtungen im ganzheitlichen biologischen

Prozel®» (S. 92, Hervorhebungen bei Angy-

al). Wir kdnnen hier aso von einem interak-

tionistischen Grundmodell sprechen, das

Emery (1972) versucht hat fir Organisa

tions-Umweltbeziehungen fruchtbar zu ma-

chen. Da es nicht moglich ist, die Totalitét
dieser komplexen Wechselbeziehungen zu
erfassen, schlégt er vor, drei genotypische

Faktoren genauer zu betrachten, die das

Uberleben und Wachstum von Organisatio-

nen sichern helfen:

1. Werte ds Indikatoren kinftiger Tenden-
Zen von Organisationen,;

2. je gegebene Sartbedingungen (z. B. ver-
fugbare Ressourcen) als Indikatoren,
«die aus friheren Anpassungsreaktio-
nen entstanden sind und a's begrenzende
oder weiterfiihrende Einflusse fur kunf-
tiges . . . Verhalten wirken» (Emery, 1972,
s. 21);

3. Grundlegende EinfluRfaktoren, von de-
nen angenommen wird, dald sie unter-
schiedlichste Verhatensweisen mitpré
gen (etwa im unterstellten, universal
wirksamen Leistungsbedirfnis).

Ein solches integratives, interaktionistisches
Grundmodell der Organisations-Umweltbe-
Ziehungen, wie intellektuel attraktiv es sein
mag, bleibt so lange begrenzt, wie es nicht
gelingt, es Uberzeugend operational zu fas-
sen.

Keines der drei vorgestellten theoretischen
Grundmodelle genligt in vollem Umfang fir
ale theoretischen und praktischen Frage-
stellungen. Daher durften sie sich vorlaufig
in der organisationspsychologischen Ana
lyse von Organisations-Umweltbeziehungen
je nach anstehendem Problem mit unter-
schiedlichem Nutzungspotentid in relativer
Gleichberechtigung anbieten. Die Tatsache,
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dal} das Entstehungsdatum der theoreti-
schen Grundlagen hier vorgestellter Grund-
modelle der Organisations-Umweltbezie-
hungen z.T. bereits einige Jahrzehnte zu-
ruckliegt, mindert keinesfalls ihren heuristi-
schen Wert. Sie verweist allenfalls nochmals
eindringlich darauf, dal3 die Organisations-
psychologie bislang Organisations-Umwelt-
beziige nur stiefmitterlich behandelt hat. Im
folgenden sollen die wesentlichsten (exter-
nen!) inhatlichen Umweltsegmente in leich-
ter Abwandlung der o.g. Matrix von Katz
und Kahn (1978) abgehandelt werden.

3. Kultureller Kontext

Eines der bewegenden Momente internatio-
nal/interkulturell vergleichender Organisa-
tionsforschung (Roberts, 1970; Hofstede,
1980) ist die Frage, ob tiber unterschiedliche
kulturelle Umwelten hinweg in Arbeitsorga-
nisationen Ahnlichkeiten oder Unterschie-
de vorherrschen, d. h. ob es so etwas gibt wie
eine «Logik der Industridisierung», die un-
abhéangig von der jeweiligen kulturellen Ein-
bettung der Organisationen zu einer Kon-
vergenz der Organisationsmerkmale fuhrt,
oder ob Kultureinfllisse organisationale Be-
sonderheiten hervorbringen. Es handelt sich
hier wohl um ein Scheinproblem, das durch
die notorische Vagheit je zugrundegelegter
Kulturbegriffe entsteht. Die Frage ist nam-
lich, welche Aspekte des organisationalen
Umsystems der Kultur und welche Aspekte
anderen Systemen (Erziehungswesen, Ein-
kommens- und demographische Struktur,
politisches System etc.) zugeschlagen wer-
den. Besonders problematisch ist daher,
wenn mit einem schlecht definierten Kultur-
begriff oder gar mit Hilfe von «Kultur» as
undefinierter Residualkategorie alfélige
Unterschiede erklért werden (Heller, 1985).
In ihrer algemeinsten Bedeutung meint
Kultur die Gesamtheit der von Menschen
geschaffenen Umwelt mit ihren objektiven
(Stédte, Organisationen usw.) und subjekti-
ven (Normen, Werte) Anteilen (Herskovits,
1955). Auf letztere soll im folgenden beson-
ders eingegangen werden.

3.1 Werte

Die psychologische Wertforschung themati-
sert Werte als Werterleben von Individuen,
das zu ihrem Handeln i.S. motivationaler
Kréfte in enger Beziehung steht (Wilpert,
1989). Davon abzuheben sind Ansétze der
Okonomie, nach der Wert eine Eigenschaft
von Objekten als Resultat der Angebots-
Nachfrage-Relation ist und so den Tausch
mit Gltern vergleichbarer Wertigkeit er-
moglicht. Diese Uberindividuelle Charakte-
risierung von Werten findet sich ebenfalsin
der Kultur und Soziaanthropologie sowie
der Kulturpsychologie Hellpachs. Kulturan-
thropologen sprechen von Wertorientierun-
gen i.S. von «Préferenzmodellen» (Scholl-
Schaaf, 1975), die zwar subjektiv verankert
sind, aber fur Kollektive (Gruppen, Natio-
nen) Gultigkeit haben mdgen. Ein sehr glo-
bales Wertkonzept vertritt Hellpach (1953),
far den «Kultur-» oder «Leitwerte» zum
Verstdndnis von Kulturerscheinungen eine
zentrde Rolle spielen, weil sie, as quas
«platonische» Leitvorstellungen, vom direk-
ten Erleben des Individuums relativ entfern-
te kulturspezifische Grundorientierungen,
z.B. «Vernunft», alle Daseinsbereiche pr&
gen. - Im Ansatz der Sozialanthropologie
schliefflich erhdt Wert eine unmittelbar or-
gani sationspsychol ogische Bedeutung. Insti-
tutionen werden von Malinowski (1951) als
kleinste kulturelle Einheiten verstanden
und Wert (= gemeinsames Interesse) as
Hauptmotiv gemeinsamer, d.h. organisier-
ter Anstrengungen zur Befriedigung biolo-
gischer, sozider und geistiger Bedirfnisse,
an denen sich Werte orientieren. Hier wird
aso unmittelbar die Zielorientierung von
Organisationen angesprochen, die unter-
schiedliche Organisationsbedingungen be-
wirkt, z. B. gesdllige Ziele - Gesangsverein,
Freizeit- und Sportclubs mit freier Mitglied-
schaft und relativ hohem Konsens der Zidl-
vorstellungen bel den Mitgliedern; Einwir-
kungsziele - Armee, Geféngnis, Schulen,
Krankenhduser mit relativ hohem Zwangs-
charakter; Leistungsziele - Unternehmen,
Verwaltungen mit tendenziell stérkerer
Auspragung hierarchischer Beziehungen
unter den Mitgliedern (Mayntz, 1963).
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Dieser Uberblick zeigt bereits die Schwie-
rigkeit, ein einheitliches Begriffsversténdnis
von Werten zu gewinnen oder diese von ver-
wandten Konzepten (z. B. Werthaltung, Ein-
stellung) abzugrenzen (Westmeyer, 1984;
Wilpert, 1989). Verstanden a's kulturell und
sozial determiniertes Ordnungs- und Orien-
tierungskonzept mit wahrnehmungs- und
verhaltenspragender Wirkung (Kmieciak,
1976) ist Wert jedoch allemal auch fur orga
nisationspsychologische  Fragestellungen
von Bedeutung, gleich ob sie mit individuel-
ler oder Uberindividueller Perspektive for-
muliert werden. Die Wirkweise von Werten
als Eingangsgrofen (input) fir Organisatio-
nen ist eine der Fragen, die gestellt werden
mui3, denn es scheint plausibel, anzuneh-
men, dal3 die (westliche) Grundiberzeu-
gung aktiver Beherrschung der Natur ein an-
deres, aktiveres Arbeitsverhalten nahelegt
as die einer eher resignativen Unterwerfung
unter die Natur wie sie in manchen eher fa-
talistischen Kulturorientierungen anderer
Breitengrade zu finden ist.

3.2 International vergleichende Studien

In einer der umfangreichsten organisations-

psychologischen Untersuchungen Uber-

haupt erforschte Hofstede (1980) Werthal-
tungen von ca. 117.000 Beschéftigten eines

grofen multinationalen Unternehmens in 40

Landern. Im Zentrum der Untersuchung

standen kollektive Wertorientierungen mit

verhaltensprdgenden Folgen in Arbeitsor-
ganisationen. Untersuchungsdimensionen,
bei denen er nationale Unterschiede findet,

waren u.a.:

1. Machtdistanz as die Wahrnehmung der
Entfernung von Beschéftigten unter-
schiedlicher Hierarchieebenen. Hier fin-
det er z.B. grole Distanzen in latein-
amerikanischen Landern, geringe in
Skandinavien.

2. Unsicherheitsvermeidung als das Be-
durfnis nach Beschéftigungsstabilitét,
Regelkonformitdt und Stresserfahrung
am Arbeitsplatz. Sie gehen nach seinen
Daten einher mit stérkerer Aktivitéts-
strukturierung in Organisationen, mehr

formellen Regeln und hoéheren Graden
der Spezidisierung einzelner Organisa
tionsrollen.

3. Individualismus as das auf die Arbeit
bezogene Bedurfnis nach individuellen
Freiheitsgraden und der Nutzung eige-
ner Fahigkeiten. Landerspezifische Mit-
telwerte seines Individualismus-Index
korrelieren hoch (r = .82) mit dem jewei-
ligen Bruttosozidprodukt der Lander,
d.h. individuaistisch orientierte Lander
tendieren dazu, insgesamt ein hoheres
Wohlfahrtsniveau aufzuweisen als mehr
kollektivistisch orientierte Lander.

4. Maskulinitét vs. Feminitédt als Aufgaben-
orientierung, Durchsetzungsbereitschaft
und Rivalitét vs. Soziaorientierung, Un-
terstitzung, diffuser Zielorientierung.
Lander mit htheren Graden der Auspré
gung von Maskulinitdt weisen grofiere
Unterschiede arbeitsbezogener Werte
bei Mannern und Frauen auf und haben
weniger Frauen in technisch-professio-
nell orientierten Berufen.

Spezieller zu Fragen arbeitshezogener Wert-
haltungen (Zentralitdt der Arbeit im indivi-
duellen Lebensgefiige, Internaisierung von
Pflicht- und Anspruchsnormen, Arbeitsmo-
tive) befaldte sich im internationden Ver-
gleich die Studie «Meaning of Working -
MOW>» (MOW, 1987). Im Rahmen dieses
Forschungsprogramms wurden in einer er-
sten Untersuchungswelle 1982/83 représen-
tative Querschnitte der erwerbsféhigen Be-
volkerung in acht Landern (Belgien, Bun-
desrepublik Deutschland, Israel, Japan, Ju-
gosawien, Niederlande, USA, Vereinigtes
Konigreich) und ausgewéhite Zielgruppen
(u.a. Arbeitdose, Rentner, Ingenieure, Leh-
rerinnen, Teilzeitarbeiterinnen) Uber den
Bedeutungsgehalt, den Arbeit fir sie hat,
befragt (N insgesamt ca. 15.000). Auch hier
konnten signifikante Unterschiede in den
arbeitsbezogenen Werthaltungen der er-
werbsfahigen Bevolkerung in den unter-
suchten Landern nachgewiesen werden, was
vermuten |&3t, da3 das FUhrungspersonal
dieser Lander sich auch unterschiedlichen
Herausforderungen fir sein inner-organisa-
torisches Handeln gegenlbersieht. So ver-
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mutet England (1988) aufgrund unter-
schiedlich ausgepragter arbeitsbezogener
Werthaltungen in der Bundesrepublik und
in den USA grof3ere Dispositionsspielraume
flr das amerikanische Management im Ge-
gensatz zum deutschen: in Deutschland sind
die Anspruchshaltungen der Beschéftigten
erheblich hoher. - Trotz relativer Unter-
schiede zwischen den untersuchten Léndern
gilt dennoch fur ale Lénder: Arbeiten hat
nach wie vor einen hohen Stellenwert fir die
Uberwédltigende Mehrheit der arbeitsfahigen
Bevolkerung, ein Befund, dem tendenziell
die Ergebnisse eines anderen internationa
len Vergleichs (Yankelovich, Zetterberg,
Strimpel & Shanks, 1985) widersprechen (s.
auch Abschnitt 6 zum Wertwandel). Folge-
untersuchungen der MOW-Studie, die in
vier Landern der Erststudie Ende der 80er
Jahre durchgefiihrt wurden (Belgien, Bun-
desrepublik Deutschland, Japan, USA), sol-
len Aufschlufd Uber die Verénderung von ar-
beitsbezogenen Werthaltungen Uber die
Zeit hin und Uber die Robustheit des Unter-
suchungskonzepts geben.

3.3 Umweltbewuftsein

Das Vordringen ¢kologischer Wertvorstel-
lungen wird vielfach ds Teil algemeinerer
Wertwandel sprozesse beschrieben (Fietkau,
Kessel & Tischler, 1982). Fietkau (1984) in-
terpretiert die Entstehung neuer Okologi-
scher Werte als Folge eines generellen Kon-
trollverlustes der Menschen in verschiede-
nen Segmenten ihres Alltags. Arbeit (unin-
teressante, sinnlose Tétigkeiten), Politik
(Burokratisierung,  Undurchschaubarkeit
von Entscheidungen), soziales Umfeld
(Verlust des Intergenerationenkontakts,
Schrumpfung sozidler Kontakte), Technik
(Abhéngigkeit von Experten, Undurch-
schaubarkeit der Alltagstechnik), natirliche
Umwelt (Verlust des Kontaktes zu naturli-
chen Lebensgrundlagen). Mit Hilfe von Um-
fragen versucht Fietkau aufzuzeigen, dai
Okologische Werte vorwiegend in stédti-
schen Ballungsgebieten und bel (soziaen)
Dienstleistungsberufen (reicheren Bevolke-
rungsgruppen) entstehen. Auf3erdem zeigte

sich beginnend mit den 80er Jahren, dal? 80-
90% der bundesdeutschen Bevdlkerung im
vorfindbaren Zustand der Umwelt ein Pro-
blem sahen. Ferner war damals die Entwick-
lung 6kologischen Bewul3tseins in der Bun-
desrepublik ausgeprégter als in den USA
und in Grof3ritannien. Unterstellt man ein-
mal, dal3 Wertpréferenzen, wie siein Umfra-
gen erhoben werden, auch entsprechende
Verhatensweisen der Bevolkerung erwar-
ten lassen, dann werden Parteien, Gewerk-
schaften und Unternehmen gut daran tun,
sich bei ihren eigenen Programmen und Pl&
nen auf diese einzustellen. Konkret: eine un-
beschwerte «Externalisierung» (s. Kapitel
14) der Kosten fir Umweltschaden werden
von Belegschaftsmitgliedern selbst und von
Betroffenen aufllerhalb der Unternehmen
immer weniger selbstverstandlich hinge-
nommen: Parteien, die den Umweltschutz
nicht explizit in ihren Programmen veran-
kern, werden weniger gewdhlt; Gewerk-
schaften sehen sich unversehens mit Kon-
flikten unter verschiedenen Mitgliedergrup-
pen konfrontiert (Bergleute und Beschéftig-
te der Kernkraftindustrie); Unternehmen
reagieren auf diese Verdnderung von sozia-
len Wertvorstellungen, indem sie zuneh-
mend ihren Beitrag zum Umweltschutz als
Werbemittel hervorheben.

4. Gesellschaftsstruktureller
Kontext

Eine der aufschlufreichsten Erérterungen
der Beziehungen zwischen Organisationen
und ihrem gesellschaftlichen Umfeld
stammt von Evan (1976). Sein «exploratives
sozio-strukturelles Modell der Organisatio-
nen» (vgl. Kapitel 16) nutzt Mertons (1957)
Konzept des Rollen- und Satus-Sets (Rol-
len-Set: Gesamtheit der Rollenbeziehungen
eines Status-Inhabers, Status-Set: Gesamt-
heit der Statuspositionen einer Person in-
nerhalb eines oder mehrerer sozider Syste-
me bzw. Ingtitutionen), um bei beiden ihr
Potential als Bindeglieder zwischen Organi-
sationen und ihrer gesellschaftlichen Um-
welt zu diskutieren. Bezugsorganisationen
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des Umfeldes kdnnen unterschieden werden
nach Input-Organisationen, die Ressourcen
bereitstellen, und Output-Organisationen,
die Produkte/Dienstleistungen der betrach-
teten «Fokal-Organisation» verwerten. Or-
ganisationsrollen, die mit diesem Set von
Umfeld-Organisationen in Kontakt sind, be-
zeichnet Evan als Grenzrollen. Sie haben die
Funktion, die Organisation mit unterschied-
lichen Umweltbereichen zu verknipfen. Die
Gesamtheit der Organisationen, mit denen
die Fokalorganisation Beziehungen unter-
hélt, ist das Organisations-Set. Multiple Mit-
gliedschaften einer Person kennzeichnen ei-
nen mehr oder minder komplexen Status-
Set. Hinzu kommt, dal3 Individuen im Laufe
ihrer Biographie Status-Sequenzen durch-
laufen, die eng mit der jeweiligen gesdll-
schaftlichen Schichtung sowie dem Erzie-
hungswesen zusammenhangen, etwa: Absol-
venten der franzosischen Ecole Polytechni-
gue kommen typischerweise in Lei-
tungspositionen in Industrie und Verwal-
tung.

Neben ener solchen Differenzierung der
Verknupfungsmechanismen von Organisa
tion und ihrer Umwelt bleibt noch eine in-
haltliche Bestimmung jener institutionellen,
gesellschaftlichen Umweltsegmente zu lei-
sten, die fur das Verhalten in und von Orga-
nisationen von besonderer Bedeutung sind
und durch Organisations- und Status-Sets
mit Fokal-Organisationen verbunden sein
konnen: Familie, Wirtschaftsordnung, Poli-
tik, Religion, Rechtssystem.

4.1 Familie

Eine naheliegende Unterscheidung ist hier
die nach dem gesellschaftlichen Vorherr-
schen von Kern- oder Grof¥familien. Ob-
wohl dies wenig untersucht wurde, kann
man annehmen, dal? unterschiedliche Fami-
lienstrukturen und Erziehungsstile auch ver-
schiedene Voraussetzungen fur die vor-
berufliche Sozialisation implizieren, deren
Folgen dann bei der Rekrutierung von Mit-
arbeitern as Eingangsgrofien in Organisa-
tionen wirksam werden (Grineisen & Hoff,
1977).

4.2 Wirtschaftsordnung

Die herkdmmliche grobe und in mancher
Hinsicht unzuléssig vereinfachende Eintei-
lung der Welt in kapitalistische und soziali-
stische bzw. markt- und planungswirtschaft-
liche Wirtschaftssysteme unterscheidet die-
se Wirtschaftsformen vornehmlich am Ei-
gentum an Produktionsmitteln und dem
Lenkungsmechanismus fur Produktion und
Verteillung. Privateigentum an Produktions-
mitteln und Marktorientierung mit dezen-
traler Planung charakterisieren demnach die
kapitalistischen, gesdllschaftliches Eigen-
tum an Produktionsmitteln und staatszen-
tralistische Planung die sozialistischen Lan-
der. Dal3 eine solche globale Beschreibung
dennoch sehr schnell auch fur organisations-
psychologische Fragen Relevanz bekommt,
wird spétestens dann deutlich, wenn aus ihr
die Randbedingungen flr organisatorische
Entscheidungsprozesse, Informations- und
Anreizstrukturen abgeleitet werden (Boh-
net & Mansfeld, 1980).

Zentralistische Planung réumt staatlichen
Stellen unmittelbare Durchgriffsrechte bis
in die betriebliche Ebene ein, wie beispids-
weise die Auswahl und Ernennung des Be-
triebdeiters und die Vorgabe von Produk-
tionszielen sowie Gehalts- und Lohnstruktu-
ren. Damit werden Eingrenzungen des Ent-
scheidungsspielraumes  vorgenommen, die
in marktwirtschaftlich orientierten Wirt-
schaftssystemen in dieser Form nicht gege-
ben sind. Entsprechend anders dirften sich
Organisationsgrenzen  Uberschreitende  In-
formationss und Kommunikationsstruktu-
ren entwickeln, die stéarker an Verénde-
rungstendenzen staatlicher Zielsetzungen
als auf systematische Marktbeobachtung hin
orientiert sind. Ferner setzen unterschiedli-
che Wirtschaftsordnungen sehr verschiede-
ne Rahmenbedingungen fir den Arbeits
markt und Kkorrespondierende Méglichkei-
ten zur Rekrutierung von Persona fur das je
entstehende System der Arbeitsbeziehun-
gen, die Rolle von Gewerkschaften und da-
mit die Aushandlungsprozesse fir Bedin-
gungen der Organisations- und Arbeitsge-
staltung. So ist in marktwirtschaftlich orga-
nisierten Landern die Lohngestaltung en
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Gegenstand periodischer Tarifverhandlun-
gen zwischen Gewerkschaften und Arbeit-
geberverbanden, wahrend in Planwirt-
schaftsldndern die Lohnhthe durch zentral
festgelegte Wirtschaftspléne determiniert ist
(Rippe, 1985).

Die Bedeutung solcher Rahmenbedingun-
gen fur Individuen und Organisationen wird
dann offenkundig, wenn das Wirtschaftssy-
stem einem drastischen Wandel unterliegt
wie er zu Ende der 80er Jahre in Mittel- und
Osteuropa einsetzte: Eigeninitiative, Flexi-
bilitét und Krestivitat war durch das zentra-
listische Leitungssystem begrenzt und ver-
hinderte die Entwicklung entsprechender
Kompetenzen; die an extern gesetzten Vor-
gaben orientierte Fuhrung forderte tenden-
ziell autoritdre Beziehungen unter Vorge-
setzten und Untergebenen; betriebliche An-
reizsysteme, die sich vornehmlich in ideo-
logischen Apellen erschopfte, wirkten de-
motivierend (v. Eckardstein, Neuberger,
Scholz, Wéchter, Weber & Wunderer, 1990).
Der Ubergang von zentralistischer Plan- zur
Marktwirtschaft présentierte sich damit as
eine gigantische Herausforderung auch fir
die Organisationspsychologie, insbesondere
ihres Teilgebiets der Organisationsentwick-
lung (s. Kapitel 16).

4.3 Politisches System

Evan (1976) greift hier illustrativ fir diesen
Bereich die Dimension «autoritdr - demo-
kratisch» heraus, die er am Ein- oder Mehr-
parteiensystem glaubt operationalisieren zu
konnen. Ahnlich unterscheidet Faupel
(1989) totalitdre, autoritére und polykrati-
sche politische Regimes, die fur diein ihnen
wirkenden Organisationen hochst unter-
schiedliche Umweltmilieus bieten. In Ein-
parteiensystemen kann nach Evan beispiels-
weise eine groflere staatliche Zentralisie-
rung des Konfliktlésungspotentials im Fall
von Konflikten unter Organisationen ver-
mutet werden. Sehr viel wichtiger fir Orga-
nisationen durfte jedoch die jeweils vorherr-
schende materielle Politik sein, die re-
pressiv, regulativ oder distributiv die Ent-
faltungs- und Uberlebenschancen von Or-

ganisationen zu beeinflussen vermag
(v. Beyme, 1985). Repressive Mal3nahmen
von Stasten kennzeichnen etwa die frihe
Geschichte der Arbeiterbewegung, das Ent-
stehen und die Entfaltungsbegrenzungen
von Gewerkschaften und Parteien. Die re-
gulative Funktion der Politik zeigt sich wei-
ter in der Entwicklung des Arbeits-, Vereins-
und Gesellschaftsrechts, der Gestaltung der
Betriebsverfassung und der Arbeitskampf-
bedingungen, der Kartellgesetzgebung, um
nur einige zu nennen. Distributive politische
Mal3nahmen mogen sich sowohl auf den Ar-
beitsmarkt (Beschéftigungs- und Fortbil-
dungsprogramme), die Einkommens- und
Steuerpolitik, als auch die Sozialpolitik
mit organisationsrelevanten Auswirkungen
richten. Hier wird die grof3e Bedeutung des
je gegebenen politischen Systems deutlich,
das durch seine Ordnungsvorgaben fur di-
verse funktionale Teilsysteme der Gesdll-
schaft mal3geblich die Rahmenbedingungen
fir das Entstehen und die Lebensfahigkeit
von Organisationen beeinfluf3. Dabei kann
kein Zweifel daran bestehen, daf?3 die Ex-
pansion staatlicher Beeinflussungsmal3nah-
men stetig fortschreitet (Faupel, 1989).

4.4 Bildungswesen

In der Zuordnung von Angebot und Nach-
frage am Arbeitsmarkt ergeben sich immer
wieder sowohl quantitative Disproportiona-
litéten als auch qualitative Disfunktionalitd-
ten (Hobbensiefken, 1980), denen Arbeits-
organisationen durch eigene Fort- und Wel-
terbildungsmal3nahmen oder Veranderun-
gen im Zuschnitt von Arbeitsplétizen und
das dffentliche Bildungswesen durch Anpas-
sungen der Inhalte von Lehrplénen zu be-
gegnen suchen. Dal3 dartiber hinaus noch sy-
stematische Zusammenhange der Stratifika-
tion und Professionalisierung des Berufshil-
dungswesens mit innerorganisatorischer
Hierarchie und Arbeitsteilung zu beobach-
ten sind, zeigt eine vergleichende Untersu-
chung deutscher, franzdsischer und briti-
scher Betriebe von Maurice, Sorge und War-
ner (1980). Mit dem hoheren Professionali-
sierungsgrad des deutschen Bildungswesens
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im Bereich technisch-praktischer Kompe-
tenzvermittlung geht eine groélere Ganz-
heitlichkeit im Zuschnitt deutscher Arbeits-
plétze einher als in den Vergleichdéandern.
Es handelt sich bei dieser Untersuchung um
eine der wenigen international vergleichen-
den Arbeiten, in denen systematisch mes-
send derartige Zusammenhange zwischen
Organisations- und gesellschaftlicher Ebene
nachgewiesen wurden.

4.5 Religion

Wie das Entstehen geistlicher Ordenim Mit-
telalter und spéter das Aufkommen Kkaritati-
ver von Religionsgemeinschaften getrage-
ner Einrichtungen zeigt, ist die Grindung
und Unterhaltung von Ingtitutionen Teil des
gesdlIschaftlichen Erscheinungsbildes von
Kirchen. Sie beteiligen sich darliber hinaus
in aler Welt in unterschiedlichem Ausmal3
am algemeinen sozialen und politischen
Diskurs und tragen damit zum algemeinen
Klima bei, in dem Organisationen sich be-
wegen. Evan (1976) mutmaldt, dal’ der Grad
der gesdlschaftlichen Présenz von Religio-
nen (Staatsreligion, Religionsfreiheit, Saku-
larisierung des religiosen Moments) auch
unterschiedlichen  Rekrutierungsmustern
flr das Flhrungspersonal in Organisationen
entspricht: in Léandern mit Staatsreligion
tendieren die Auswahlkriterien fur die Be-
rufung in organisationale Fihrungspositio-
nen dazu, sich an spezifischen Statusmerk-
malen der Religionszugehdrigkeit zu orien-
tieren, wasin religios pluralistisch geprégten
Landern weniger der Fall sein dirfte. -Dem
engen Zusammenhang religioser Grundan-
schauungen und dem Entstehen birgerli-
cher Arbeitstugenden ist nicht zuletzt Max
Weber in seiner Arbeit Uber die «Protestan-
tische Ethik und den Geist des Kapitdis-
mus» (1920) nachgegangen. Protestantisch-
calvinistische Askese und Sinngebung der
Frichte harter Arbeit (Reichtum) as Aus
druck géttlichen Wohlwollens waren fur ihn
wichtige Voraussetzungen fur das Aufkom-
men kapitalistischen Wirtschaftens.

4.6 Rechtssystem

Im Zusammenhang mit der Bedeutung des
politischen Systems fir Organisationen wur-
de bereits auf die Méglichkeiten von Wech-
selbeziehungen zwischen Organisationen
und legidativen Maldnahmen hingewiesen.
Neben gesetzlichen Rechtsnormen von un-
mittelbarer Relevanz fir Organisationen,
wie dem Vereinsrecht, Gesellschaftsrecht,
der Betriebsverfassung, dem Arbeitsschutz
etc. gehdrt hierzu in den meisten Landern
auch die Verfassung mit ihren Garantien der
Versammlungsfreiheit. Von grof3er Bedeu-
tung fir Chancen und Grenzen der Bewe-
gungsfreiheit von Organisationen ist daher
auch das Grundgesetz (GG) der Bundesre-
publik mit seinen Aussagen Uber die freie
Wahl des Arbeitsplatzes (Art. 12; 1, 1GG),
den Schutz des Eigentums (Art. 14 GG) und
die Tarifautonomie (Art. 9; 3 GG). Neben
gesetzlichen wéren jedoch noch weitere
Rechtsquellen in die Betrachtung einzube-
Ziehen: das Richterrecht, dem héufig gerade
in schwierigen politischen Entscheidungen
ein auflerordentliches Gewicht zukommt;
Erlasse und Verordnungen staatlicher Auf-
sichtsorgane (z.B. Betriebsstéttenverord-
nung); Tarifvertrége; aber auch die normati-
ve Selbstbindung von Organisationen, sei es
in Betriebsvereinbarungen oder in formel-
len Richtlinien des Managements (Unter-
nehmensethik, FUhrungsgrundsétze u.dgl.).
Das Umweltsegment Rechtssystem ist eins
der wenigen, bel denen es der organisations-
wissenschaftlichen Forschung zumindest in
Teilbereichen gelungen ist, systematisch die
organisationsrelevanten Normen und ihr
EinfluRgewicht auf das Verhalten in Organi-
sationen zu erfassen. Im Rahmen eines 12-
Lander-Vergleichs untersuchte das interna-
tionale Forscherteam «Industrial Demo-
cracy in Europe» (IDE, 1981) den Zu-
sammenhang von Partizipationsnormen
und tatschlicher Mitbestimmung in 134
vergleichbaren Arbeitsorganisationen. Es
konnte gezeigt werden, dal3 Rechtsnormen
eine erheblich grofkere Bedeutung fur die
statistische Vorhersage des Partizi pationsni-
veaus zukommt als strukturalen Aspekten
der Organisation (Grol3e, Technologie).
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4.7 Technologieniveau

Dieses Segment organisationaler Umwelt
wurde nicht im Katalog Evans (1976) aufge-
fahrt. Staehle (1985), der eine grindliche
Diskussion des «Kontextfaktors» (i. S. von
Situationsfaktor) Technologie  liefert
(S. 502 ff.), analysiert ihn a's organisationsin-
ternes Merkmal, als der er zweifelsohne un-
ter Gesichtspunkten seiner Bedeutung fir
die Strukturierung von Arbeitsplétzen und
Organisationsgestaltung auch gesehen wer-
den muid. Bel dieser Betrachtung wird je-
doch die gesdllschaftliche Ebene mit ihren
Bedingungen fir die Genese bestimmter
technischer Neuerungen, ihrem Diffusions-
tempo, ihren Ruckwirkungen auf Arbeits-
markt und Bildungssystem vernachléssigt
(Dozentenfachgruppe, 1983). Die derzeit
vor dlem unter Industriesoziologen gefihr-
te Diskusson um «neue» Produktionskon-
zepte (Kern & Schumann, 1984) signalisiert
andererseits wiederum die engen Wechsal-
beziehungen von Technologieniveau exter-
ner Umwelt und innerorganisatorischer
Techniknutzung: Die vorwiegend unter 6ko-
nomischen Rationalisierungsgesi chtspunk-
ten eingeflhrten (1) neuen Techniken legen
aufgrund ihrer Kapitalintensitét und Stéran-
faligkeit bel Fehlgebrauch nahe, neue Um-
gangsformen im Vorgesetzten-Mitarbeiter-
verhdltnis zu entwickeln. Kern und Schu-
mann konstatieren dementsprechend eine in
jungster Zeit gewachsene Bereitschaft des
Managements, die Interessen der Beleg-
schaft und die Verantwortungsbereitschaft
der Beschéftigten in grélRerem Umfang zu
berlicksichtigen: Die Mitarbeiterorientie-
rung des Managements scheint zuzuneh-
men.

5. Organisation als Umwelt

»Die hauptséchlichen Faktoren, die Organi-
sationen in ihren Umwelten berlicksichtigen
missen, sind andere Organisationen» (Al-
drich & Howard, 1979, S. 265). Bezugsorga
nisationen sind Lieferanten bendtigter Res-
sourcen (Geld, Personal, Information, Kom-

petenz, etc.), Regulations- und Kontrollin-
stanzen, Tausch- und Koalitionspartner,
Konkurrenten und Abnehmer von Produk-
ten/Dienstleistungen/Informationen.  Zur
Anayse der vielfdtigen gleichzeitig beste-
henden interorganisationadlen Verflechtun-
gen hat sich as besonders hilfreich das be-
reits oben erwédhnte Konzept des Organisa-
tions-Sets (Evan, 1966) als Ausdruck fir die
Gesamtheit der direkten Beziehungen einer
Organisation zu anderen erwiesen. Den be-
stehenden Beziehungen zwischen Organisa-
tionen entsprechen bestimmte Verhal-
tenserwartungen, die als Bindeglied unter
den verbundenen Organisationen fungieren
und von den Mitgliedern des Organisations-
Sets in Rechnung gestellt werden missen.
Beispiele solcher Beziehungen unter Orga-
nisationen wéren etwa Berufsgenossen-
schaften, die Mafdnahmen fir den Arbeits-
schutz Uberwachen, oder Kontrollorgane
der Umweltbehtrden oder Gemeindever-
watungen mit bestimmten Anspriichen an
die Beschéaftigungspolitik der Unterneh-
men. Die Untersuchung der Beziehungen im
Organisations-set macht sich nun auch den
in der Soziaanthropologie entwickelten An-
satz der Netzwerkanalyse zunutze (Schenk,
1984). Das jewells bestehende Netzwerk
zwischen Organisationen kann as Bezie-
hungsmatrix und in Form gerichteter Gra-
phen unter den Mitgliedsorganisationen ei-
nes Netzwerks dargestellt werden. Eine ge-
wisse Gefahr besteht darin, dal? Netzwerk-
analysen leicht die unterschiedlichen Arten
gegebener Beziehungen vernachlassigen,
denn es dirfte wohl nicht angehen, gelegent-
liche Informationskontakte und die Abhan-
gigkeit einer Organisation vom staatlichen
Geldgeber gleich zu behandeln. Desglei-
chen verkompliziert sich eine Netzwerkana-
lyse, wenn multiplexe, d.h. mehrere unter-
schiedliche Arten von Beziehungen zwi-
schen Organisationen bestehen. Man wird in
konkreten Anaysen nicht umhinkommen,
nach der Relevanz bestehender Beziehun-
gen und damit nach relevanten Bezugsorga
nisationen zu fragen.

Zur Charakterisierung von Organisations
koalitionen mit gemeinsamen |nteressen
und préziser Zielsetzung wurde u. a. der Be-
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griff «Aktions-Set» (Aldrich & Howard,
1979) eingefiihrt. Ein Beispiel waére dafir ei-
ne Kodlition von Gewerkschaften mit be-
stimmten Parteien oder die 6kologische Be-
wegung mit dem Ziel der Durchsetzung
konkreter Forderungen. Solche Konzepte
ermoglichen es, in Analysen von Organisa-
tionsbeziehungen ein vertiefteres Verstand-
nis der Entstehung von pressure groups, Oli-
gopolen und Kartellen im Gefolge des Aus-
baus von Informations- und EinfluRkanéden
zu gewinnen (Mudller, 1986; Gebert, 1989).

6. Organisation und sozialer
Wandel

Mit dem Blick auf den Wandel unserer Ge-
sdllschaft wenden wir uns den kinftigen
Herausforderungen der Organisationspsy-
chologie zu. Drel Aspekte verdienen beson-
dere Wiirdigung: technischer Wanddl, Wert-
wandel und Wandel der Bevolkerungsstruk-
tur.

6.1 Technischer Wandel

Auf welchen Wirkungsaspekt neuer Infor-
mationstechnologien wir auch immer unsere
Aufmerksamkeit richten - das Aufkommen
neuer Wirtschaftszweige, die entstehenden
Informations- und Kommunikationschan-
cen als Merkmal 6konomisch hoch entwik-
kelter Gesdllschaften, die Verdnderung von
Produktionsmethoden und Dienstleistun-
gen, andersgeartete Arbeitsteilung oder die
gualitativen Veranderungen in Arbeitsan-
forderungen - es besteht ein weitreichender
Konsens darliber, dal3 bis Mitte der 90er Jah-
re jeder zweite Arbeitsplatz in Industriena
tionen direkt oder indirekt von diesen neuen
Techniken bertihrt sein wird. Die beobacht-
bare Beschleunigung dieser Verdnderungen
verstellt leicht den Blick daftr, dafl3 Struktu-
ren im Beschéftigungssystem der Neuzeit
nie as konstant anzusehen waren und seit
mehr as hundert Jahren nachweisbare und
eindeutige Verdnderungstendenzen (wenn
auch sektoral oder in einzelnen Zeitphasen

mit unterschiedlicher Gewichtung) aufwel-
sen (Haler & Miller, 1983): drastische Kon-
traktion des Agrarbereichs, Sichverlangsa
men des Wachstums des Produktionssek-
tors, stetige Ausweitung des Dienstlei-
stungsbereichs und der Anstieg des Anteils
soziarechtlich als Angestellte Beschéftigter.
Diese globalen Veranderungen finden ihren
Niederschlag auch in der Entwicklung von
Unternehmen und Arbeitsstétten: Wachs-
tum des Anteils kaufméannischer und techni-
scher Angestellter und tendenzielles Wachs-
tum der Unternehmensgréfe, wobel der Zu-
wachs der Beschéftigten in Unternehmen
mit mehr als 5000 Mitgliedern sich seit 1925
nur geringfligig erhdhte (1970 waren insge-
samt nur 19% aller Beschéftigten in solchen
Unternehmen und ca. 70% in Unternehmen
mit weniger als 1000 Beschéftigten tétig;
Stockmann, Dahm & Zeifang 1983). Als
mal3gebliche EinfluRgrélen dieser Verande-
rungen konnen Umweltkomplexitéat und
Technologie angesehen werden.

Parald zu diesen Entwicklungen verlauft
ein Rickgang effektiver Jahresarbeitszeit
der in der Bundesrepublik Beschéftigten (s.
Kapitel 5): von 1960-1986 war hier ein
Riickgang von ca. 18% (Manner) bzw. 19%
(Frauen) bei gleichzeitig einem durch-
schnittlichen Produktionszuwachs von jahr-
lich ca. 4,3% (Kohler & Reymer, 1988) zu
beobachten. Da der Rickgang effektiver
und tarifvertraglicher Arbeitszeiten (1973 :
40,74 Wochenstunden, 1991 : 37,7) bis auf
absehbare Zeit auch in Zukunft anhalten
durfte, kann mit einer stetigen Zunahme der
arbeitsfreien Zeit gerechnet werden. Man-
che Autoren beschworen daher bereits das
«Absterben der Arbeit». Neue Arbeitszeit-
modelle (Dreitage-Woche bei gleichzeitiger
Sicherung der Audastung der kapitalinten-
siven Anlagen) und Konzeptionen des job
sharings werden zunehmend gefragt sein.
Man wird annehmen konnen, dal} Freizeit-
organisationen dem Trend der Reduktion
von Arbeitszeit entsprechende Zuwachsra
ten aufweisen werden. Dartber hinaus
rechtfertigen derartige Trends die Vermu-
tung, dal3 mit dem Riickgang des objektiven
Anteils der Arbeitszeit im Leben der Men-
schen auch eine Anderung der subjektiven
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Informationsbox 1
Vita activa

»Wir wissen bereits, ohne es uns doch recht
vorstellen zu kénnen, dal3 die Fabriken sich in
wenigen Jahren von Menschen geleert haben
werden, und dafd die Menschheit der uralten
Bande, die sie unmittelbar an die Natur ket-
ten, ledig sein wird, der Last der Arbeit und
des Jochs der Notwendigkeit . . . .die Rebellion
gegen diese menschliche Existenzbedingung,
das Verlangen nach dem leichten, von Mihe
und Arbeit befreiten, gottergleichen Leben ist
so dt wie die Uberlieferte Geschichte. . . . So
mag es scheinen, als wirde hier durch den
technischen Fortschritt nur das verwirklicht,
wovon alle Generationen des Menschenge-
schlechts nur tréumten, ohne es jedoch leisten
zu koénnen.

Aber der Schein trigt. Die Neuzeit hat im
siebzehnten Jahrhundert damit begonnen,
theoretisch die Arbeit zu verherrlichen, und
sie hat zu Beginn unseres Jahrhunderts damit
geendet, die Gesellschaft im Ganzen in eine
Arbeitsgesellschaft zu verwandeln. Die Erfil-
lung des urdten Traums trifft wie in der Erfll-
lung von Maérchenwiinschen auf eine Konstel-
lation, in der der ertrdumte Segen sich als
Fluch auswirkt. Denn es ist ja eine Arbeitsge-
sellschaft, die von den Fesseln der Arbeit be-
freit werden soll, und die Gesellschaft kennt
kaum vom Horensagen die héheren sinnvol-
len Tétigkeiten, um deretwillen die Befreiung
sich lohnen wiirde . . . Was uns bevorsteht, ist
die Aussicht auf eine Arbeitsgesellschaft, der
die Arbeit ausgegangen ist, also die einzige
Tétigkeit, auf die se sich noch versteht. Was
konnte verhangnisvoller sein? (Arendt, 1960,
S. 11-12).

Bedeutung des Arbeitens einhergeht. Han-
nah Arendt hat diese Perspektive bereits
1960 in ihrem Werk «Vita activa» aufgezeigt
(s. Informationsbox 1).

6.2 Wertewandel

Die Reprasentativbefragungen Ingleharts
(1977, 1989) in westlichen Industrienationen
und Japan haben der Diskussion um eine in-
tergenerationelle Verschiebung traditionel-
ler «materidistischer» Préferenzen (Ord-
nung, Wirtschaftsstabilitdt, Sicherheit) hin

Zu «postmateriaistischen» (Selbstverwirkli-
chung, Partizipation, Umweltbewuf3tsein)
entscheidende Anstofe gegeben. Die postu-
lierten Veranderungen wurden auch mit der
Vermutung eines Wandels arbeitsbezogener
Werte in Verbindung gebracht (Yankelo-
vich, 1979), da postmaterialistische Werte
hedonistische, libertindre Grundhaltungen
und eine Minderung der Leistungsbereit-
schaft implizieren. Die Thesen sind nicht un-
widersprochen geblieben (Mdller-Rommel,
1983; Stiksrud, 1984), oder wurden durch
differenziertere Annahmen erweitert (Kla
ges, 1984). Selbst wenn man sich Uber Inhdlt,
Umfang und die Trégergruppen des Werte-
wandels uneins ist und die methodische Ab-
sicherung der Erhebungsinstrumente be-
zweifelt, ist doch ein unubersehbarer Kon-
sens vieler Beobachter zu verzeichnen, dald
ein Wandel weg von «Figsamkeit und Fol-
gebereitschaft gegeniiber fremdgesetzten
Ordnungs- und Leistungserwartungen» hin
zu  «Selbstentfaltungsbedirfnissen  und
Bedirfnissen nach selbstbezogenen Erflil-
lungserlebnissen» (Klages, 1983, S.341)
stattfande. Dal} solche Tendenzen auch Fol-
gen fur die Gestaltung von Organisationen
und Arbeitspldtzen haben dirften, 183 sich
begriindet vermuten: Geld allein genigt
nicht mehr als Anreiz verantwortungsbe-
wuldter Arbeit; Chancen zur Mitbestimmung
in den Arbeitsvollziigen und bei der Gestal-
tung der Arbeitsorganisationen missen zu-
nehmend geboten werden.

6.3 Bevolkerungsstrukturwandel

Zwei Entwicklungen verdienen wegen ihrer
unmittelbaren Ruckwirkungen auf Organi-
sationen hier angesprochen zu werden: Ver-
anderungen der Altersstruktur und der Zu-
wachs von Frauen im Arbeitsmarkt.

Im Jahre 1950 betrug der Anteil der Uber
60jahrigen an der Bevolkerung der (alten)
Bundesrepublik 14%; 1988: 20,9% (Statisti-
sches Bundesamt, 1990). Dieser Anstieg hat
bereits die Sorge um das Aufkommen der
«geriatrischen Gesellschaft» geweckt. [nzwi-
schen prognostiziert man jedoch, dal3 sich
dieser Anteil im Jahr 2000 in etwa auf dem



17. Organisation und Umwelt 509

Stand des Jahres 1960 einpendeln dirfte,
und das demographische Altern unserer Be-
volkerung wird eher as vorlbergehender
«Anpassungs- und Ubergangsprozef® hin
zu einem neuen Gleichgewicht (Elsholz,
1970, S.41) gesehen. Allerdings verdichten
sich bereits heute aus Furcht vor dem Fehlen
von Arbeitskréften wieder Anstrengungen,
die Lebensarbeitszeit zu verlangern. Dald
diese Furcht nicht ganz unbegrindet ist,
zeigt sich auch beim Blick auf den Altersauf-
bau der Bevolkerung: der Anteil der unter
25jahrigen ist rucklaufig, so dald man nicht
mehr von einer Alterspyramide, sondern ei-
nem Altersbaum oder gar einer Alters«ur-
ne» bel der Darstellung der Kohortenstérke
sprechen muf3 (1950: Anteil der 0-25jahri-
gen: 37,9%; 1988: 29,7%, Statistisches Bun-
desamt, 1990). Offensichtlich werden diese
Entwicklungen die Organisationen der Ar-
beitswelt vor neue Bedingungen hinsichtlich
der Gewinnung und Sicherung von Perso-
nalressourcen stellen, deren Wahrnehmung
derzeit noch durch hohe Arbeitsosenquo-
ten verstellt wird. Freilich darf nicht ver-
kannt werden, dal? bereits heute eine Ver-
knappung qudlifizierter Fachkréfte zu beob-
achten ist, wahrend es in erster Linie die
ungelernten Arbeitskréfte sind, die in Ar-
beitd osenstatistiken auftauchen. AufRerdem
verlaufen diese Entwicklungen in den neuen
und den alten Bundesldndern seit der Wen-
de 1989 bis in absehbare Zukunft noch
durchaus unterschiedlich.

Der Anteil der Frauen im Alter von 25 - 45
Jahren, die einer Berufstétigkeit nachgin-
gen, ist von 1970 - 1985 von 48% auf 63%
angestiegen. Die Beteiligungsrate von Frau-
en an der Gesamtheit der Berufstétigen (Er-
werbsquote) betrug 1980 ca. 36,9%, 1989 lag
sie bei 39,8% (Stat. Bundesamt, 1990).
Selbst wenn man leicht unterschiedliche De-
finitionen der Erwerbstétigkeit bei den ver-
schiedenen Mel3zeitpunkten in Rechnung
stellt, so signaisieren diese Zahlen doch ein
Wachstum weiblicher Beteiligung am Ar-
beitsmarkt, das epochale Ziige trégt. Zusdtz-
lich muf3 in Rechnung gestellt werden, dal3
die Beschéftigungsquote von Frauen in den
Landern der ehemaligen DDR im Vergleich
zur aten Bundesrepublik traditionell hoher

lag. Sieht man diese Tatsachen im Zusam-
menhang der Grund- und Menschenrechts-
begriindeten politischen Forderung auf Be-
seitigung aller geschlechtsspezifischen Zu-
gangsbarrieren und der Mechanismen zur
Diskriminierung von Frauen im Berufde-
ben, so &3 sich ohne grofie Anstrengung
der Phantasie vorhersagen, dal3 das Thema
der Quotenregelung fur alle Organisationen
und institutionelle Hierarchien auf der 0©f-
fentlichen Tagesordnung bleiben wird. Die
Durchsetzung der damit angesprochenen
Forderungen wird sicher nicht ohne Kon-
flikte unter Beschéftigten und zwischen Be-
schéftigten und Arbeitgebern abgehen. Die
zunehmende fachliche Qualifikation weibli-
cher Arbeitskrafte wird dieser Dynamik
noch eine zusétzliche Triebkraft verleihen.

7. SchluBbetrachtung

Generell 18 sich sagen, dal3 Zusammen-
hénge zwischen Organisationen und ihren
Umwelten von der Psychologie etwas stief-
mutterlich behandelt wurden. Als entspre-
chend zuriickgeblieben muf3 das theoreti-
sche und methodische Ruistzeug angesehen
werden, diese Zusammenhénge forschend
und fur die Praxis zu erschlief3en. Daraus
wére die Forderung abzuleiten, sich in For-
schung und Theoriebildung zunehmend den
relevanten Umweltsegmenten zuzuwenden,
die hier eher illustrativ als abschlief3end an-
gesprochen wurden. Hierher gehdrt jedoch
auch die systematische Erforschung jener
Mechanismen, welche die Sensibilitét der
Organisation gegentiber den Herausforde-
rungen ihrer Umwelt erhdhen. Dald organi-
sationale Umwelt und die Wechsel beziehun-
gen zwischen ihr und Organisationen nicht
nur ein legitimes, sondern schlechterdings
unverzichtbares Thema der Organisations-
psychologie sein (werden) mul3, belegen zu-
sétzlich noch andere Beispiele:

- Die Tatsache, dal3 eine wachsende Mehr-
heit der Beschéftigten im Dienstleistungs-
bereich kleiner und mittlerer Unterneh-
men tétig ist, sollte dazu fihren, das nach
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wie vor in der Organisationspsychologie
dominante Paradigma der Industriearbeit
von Grof3organisationen mit neuen
Schwerpunktsetzungen im tertidren Wirt-
schaftssektor in Perspektive zu bringen
und die Aufmerksamkeit auf kleinere Ar-
beitsorganisationen zu richten (Ulich,
Troy & Alioth, 1989). Hierher gehdrt auch
die Notwendigkeit, sich organisationspsy-
chologisch mit den Besonderheiten auf-
kommender Freizeitorganisationen inten-
siver zu befassen, die im Gefolge der Ar-
beitszeitreduktion entstehen. Dabei ist
weniger an eher traditionell organisierte
Serviceorganisationen wie Reisebiiros ge-
dacht als vielmehr an die vielen entstehen-
den neuen Formen organisierter Freizeit
der Feriendorfer, Freizeitclubs und Fit-
nefl3zentren.

- Die Einflhrung informationstechnischer
Neuerungen in Organisationen und die
damit einhergehende Verlagerung von di-
rekter Objektbearbeitung auf eher Infor-
mationen verarbeitende geistige Tétigkel-
ten verlangt ebenfalls Neuorientierungen
der Arbeitsanalyse und prospektiven Ar-
beitsgestaltung, fur die Theorien und In-
strumentarien nur begrenzt bereitstehen.

- Der angesprochene Wandel von sozialen
Werten stellt in doppelter Weise eine Her-
ausforderung fir die Organisationspsy-
chologie dar: Innerorganisatorisch ist den
gewandelten Anspriichen und Erwartun-
gen Rechnung zu tragen. Und im Verhalt-
nis von Organisation und Umfeld dirfte
die Konfliktfrequenz - etwa im Zusam-
menhang mit Forderungen der oOkologi-
schen und der Frauenbewegung - zuneh-
men.

Mithin besteht fir absehbare Zeit kein Man-
gel an Uberkommenen und neuen Heraus-
forderungen fir Wissenschaft und Praxis der
Organisationspsychologie.
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