Monika Kil

Organisationspsychologische Ertrage fiir die Erwachsenenbildung
am Beispiel ,,Qualitat

In diesem Beitrag werden organisationspsychologische Theoriekonzepte und Empirie
auf das aktuelle Problem der Weiterbildungsorganisationen angewendet, ,Qualitats-
nachweise” — im Sinne der Implementation von Qualititsmanagementsystemen — zu
liefern, um den Fortbestand ihrer Férderung zu wahren. Zuvor wird die Organisations-
psychologie in ihrem Ausbaugrad, ihren Methoden und ihrem Rezeptionsverhalten
gegentiber der Erziehungswissenschaft/Erwachsenenbildung skizziert. Die Autorin hat
selbst ein Zusatzstudium ,,Organisationspsychologie” absolviert. Es flieSen eigene
Untersuchungen, u. a. Ergebnisse einer kleineren Nachuntersuchung von 17 ,Quali-
tdtsprojekten” im Bundesgebiet ein.

Die ,Organisationspsychologie” lasst sich als die ,Wissenschaft vom Erleben und
Verhalten in Organisationen” definieren. Als angewandte Disziplin steht sie — dhn-
lich wie die Erwachsenenbildung — vor normativen Herausforderungen. lhre Vertre-
ter arbeiten — vor allem empirisch — auf die Vereinbarkeit von ,Produktivitat” und
,Menschlichkeit” in (Arbeits-)Organisationen hin. Am Beispiel des Scheiterns teilau-
tonomer Arbeitsgruppen, die nachweislich beide Zielaspekte erfiillen konnten, zeigt
sich jedoch, dass andere Zielstellungen von Organisation wie Machterhalt
organisationspsychologische Gitekriterien tiberlagern konnen (Ulich 1994, S. 190 ff.
SchlieBung des Volvowerks in Uddevalla). Der Ausbaugrad und die Interdisziplinari-
tat dieser Disziplin ist gegentiber der Erwachsenenbildung als hoher einzuschatzen.
So ist sie unter dem Dach des Diplom-Psychologie-Studiums, welches tber einen
doppelt so hohen Curricularnormwert wie die Diplom-Erziehungswissenschaft ver-
fugt, als ein eigenstandiges Forschungs- und Arbeitsfeld etabliert. Dazu kommt noch
ihre (internationale) Rolle als anerkannte Bezugsdisziplin der Wirtschafts-, Ingenieur-
und Verwaltungswissenschaften (z. B. MIT, Speyer, St. Gallen). In der Enzyklopadie
der Psychologie ist sie neuerdings mit zwei Banden vertreten (Schuler/Hrsg. 2004a,
2004b). Im Sinne Kurt Lewins, dem das Zitat: ,Nichts ist so praktisch wie eine gute
Theorie” zugeschrieben wird, hat sich eine ,gute” organisationspsychologische The-
orie an ihrer praktischen Relevanz zu erweisen: ,Im besten Falle systematisiert sie
den aktuellen Wissenstand der Forschung zu einem spezifischen Phanomen, regt
durch ihre Annahmen weitere Forschung an und liefert gleichzeitig eine wichtige
Basis fiir die wissenschaftlich fundierte Arbeit in der Praxis. Insofern ist eine gute
Theorie im Idealfall gleichermalRen zentrales Werkzeug fiir Forscher und Praktiker”
(Holling/Kanning 2004, S. 60). Nachdem bisher in Lehrbiichern Organisationstheori-
en chronologisch aufgeftihrt wurden, nehmen Holling/Kanning (2004) eine konstrukt-
basierte Ordnung vor, die von historischen Theorien und dem Konstruktivismus ,ge-
rahmt” werden: Lerntheorien (z. B. operantes Konditionieren, Lernen am Modell,
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Lernende Organisation), Motivationstheorien, Fiihrungstheorien, Handlungstheorie und
Entscheidungstheorien.

Dass sich der Konstruktivismus als ein relevanter organisationspsychologischer Theo-
rieansatz erweisen konnte, wird noch kritisch gesehen, denn u. a. seien die Bedeu-
tung subjektiver Realitdtskonstruktionen fiir die Steuerung menschlichen Verhaltens
in der Attributions- und Motivationsforschung bereits empirisch und theoretisch ex-
pliziert worden (ebd. S. 84). Miner (1980) vergleicht 32 Theorien organisationalen
Verhaltens und nur vier kbnnen in punkto wissenschaftlicher und praktischer Nutz-
lichkeit hohe Beurteilungsdimensionen erreichen. Diese vier sind ausschliel8lich Mo-
tivationstheorien. Holling/Kanning (2004) schlieBen sich dem an und konstatieren,
dass psychologisch fundierte Theorien insgesamt positiver abschneiden als andere
organisationsbezogene Ansatze mit einer Fundierung in Politologie/Soziologie. Dies
liegt auch am psychologischen Repertoire empirischer Methodiken: Strukturgleichungs-
modelle, Priming (Versuchspersonen erhalten Bildsequenzen unterhalb der Wahr-
nehmungsschwelle), Arbeitsplatzanalyseinventare, Metaanalysen, aber auch qualita-
tive Methoden. So ist diese Disziplin eher vor dem Problem des Style as theory (vgl.
van Maanen 2000) geschitzt als z. B. die Soziologie und die Erwachsenenbildung,
wenn sie sich mit Organisationen befasst. ,Style as theory” bedeutet, dass Konstrukte
und Theorieansatze auf essayistischen und damit nicht replizierbaren Einzelleistun-
gen von Organisationsberatern/-forschern basieren. Abschliefend féllt in Deutsch-
land die Unangebundenheit der Erziehungswissenschaft/Erwachsenenbildung zur The-
orie und Empirie der Organisationspsychologie und vice versa auf. Es wird stattdes-
sen, wenn nicht ,selbstreferenziell” argumentiert wird, eher auf soziologische For-
schung rekurriert.

Innerhalb der Organisationspsychologie wird ,Qualitat” mit drei Schlagwortern the-
matisiert: Qualitat der Arbeit, Qualititsmanagement (QM) und Qualitatszirkel. Letz-
tere sind empirisch insgesamt sehr gut erforscht (vgl. v. a. Antoni 1990). So ist z. B.
interessant, dass die De-Motivation und EinbuRen bei der Produktivitdt bei Nicht-
Teilnehmern von Qualitatszirkeln steigen (Marks u. a. 1986). Die Qualitatsdebatte in
den Industrieunternehmen ist also bereits in den 80ern zum organisationspsycholo-
gischen Forschungsfeld geworden. So kann die internationale Forschung zum Be-
reich ,Lernende Organisation” Total-QM-Programme retrospektiv bereits wieder pro-
blematisieren (vgl. Hedberg/Wolff 2001, S. 546 ff.). Fir Weiterbildungsorganisatio-
nen grassiert dagegen erst seit einigen Jahren ein hoher Anpassungsdruck, QM ein-
fihren zu missen. Generell entstammt dieser Ansatz aus den Ingenieurs- und Ar-
beitswissenschaften. Das urspriingliche Ziel von QM ist das Absichern und Kontrol-
lieren von grolborganisierten, zulieferorientierten, sinnentleerten und personenbezo-
genen gefahrlichen Tatigkeiten. QM schiitzt dabei nicht vor ,Fehlern”, aber das Sys-
tem hilft diese aufzuklaren, nachvollziehbar zu machen und Verbesserungen fiir spa-
tere Produktionen als neue Regelungen aufzunehmen. Wenn solche feldfremden Tools
nun in der Weiterbildung eingefiihrt werden, kann man laut organisationssoziologi-
scher Beobachtung von einem ,Culture Clash” sprechen. Dieses Aufeinanderprallen
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unterschiedlicher Kulturen lasst paradoxe Effekte (vgl. Ortmann 2001; z. B. statt er-
winschter De-Regulierung wird Regulierung erhoht) und , Fehlkopien” entstehen (vgl.
Kriicken im Druck). So zeigt eine Nacherhebung von 17 Qualitatsprojekten in der
Weiterbildung (Kil 2004), dass dort ebenfalls eigenwillige Rezeptionsweisen von QM
verfolgt werden, z. B. wird von ,Qualitatsentwicklung” gesprochen, so dass vermu-
tet werden kann, dass das Konzept mit Hilfe einer Verbindung von Qualitatssiche-
rung und Organisationsentwicklung mit der Weiterbildungskultur in Passung gebracht
wird. Auch kommen Qualitétszirkel nur in einer Organisation ,klassisch” — nach
organisationspsychologischem Lehrbuch — zum Einsatz, namlich ohne Vorgesetzte
und mit gemischten operativen Teams. Dies kann zwar als Form unkonventionellen
Organisationslernens und als Chance zur Innovation begriffen werden, ist jedoch
auch Ausdruck einer gewissen Hilflosigkeit, wie sich in Kleinstorganisationen mit
zwei bis drei fest angestellten Mitarbeitenden Qualitétszirkel tberhaupt besetzen las-
sen. So kann es Organisationspsychologen moglicherweise befremden, dass Check-
listen einer Bildungseinrichtung von padagogisch-konzeptionell Tatigen geftihrt wer-
den, anstatt dass das operative Personal (Kiichenkrifte, Verwaltung, Trainer o. A.)
diese einsetzt (s. Qualititsmalnahmen aus Presker/Quante 2004), wahrend
moglicherweise genuin padagogisch qualititssichernde Aufgaben dagegen nicht auf-
gefiihrt werden (z. B. Hospitation von Veranstaltungen). ,Fehlkopien” dieser Art konn-
ten darin begriindet liegen, dass aufgrund mangelnder organisationstypologischer Klar-
heit im Weiterbildungssystem Organisationen in Bezug auf einzusetzende Instrumen-
te ,Uber einen Kamm geschoren” und bspw. generell als ,Behorden” etikettiert wer-
den (z. B. Ehses/Zech 2004, S. 76). Es konnte jedoch belegt werden, dass aufgrund
unterschiedlicher ,GroRe” und ,Rechtsform” signifikante Differenzen in der Wahr-
nehmung der Arbeitsbedingungen beim gesamten Personal einer Weiterbildungsein-
richtung feststellbar sind (Kil 2003, S. 35-37). So ist wahrscheinlich, dass es gerade
in Bezug auf QM-Systeme unterschiedliche Bedarfe und Bedurftigkeiten fiir verschie-
dene Weiterbildungsorganisationstypen gibt.

Um Grenzen und Anwendungsbereiche von Organisationstheoriepositionen aufzei-
gen zu konnen, hat Sperka (1996) eine Systematisierung erarbeitet. Demnach kénnen
von den Forschenden mikroskopische und/oder makroskopische ,Filter” gesetzt wer-
den und es kann aus vier Perspektiven heraus Verhalten in Organisationen erklart wer-
den. Beispielhaft fiir die Qualitatsdebatte werden vier Theoriepositionen zugeordnet.

Tahelle 1: Systematisierung von Theoriepositionen

mikroskopisch makroskopisch
mechanistisch psychologisch geschlossen offen systemisch
systemisch
am Job Characteristics Kontingenztheorie Theorie struktureller
Modell Angleichungsprozesse
BWL Psychologie Soziologie
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Die mechanistische Sichtweise geht von der externen Determination und damit Kon-
trollierbarkeit von Arbeitsbeziehungen aus. Prinzipien des sog. Taylorismus finden sich
hier, wenn auch in modifizierter Form, wieder. Theoriekonzepte, die sich z. B. mit QM
(Hackman/Wageman 1995) oder Benchmarking (Walgenbach 2000) befassen, lassen
sich hier einordnen.

Eine psychologische Perspektive geht dagegen von der internen Determination und
Motiviertheit von Individuen aus. So werden Bedeutungen, d. h. kognitive Verarbei-
tungsprozesse, die Mitarbeitende an ihre Arbeitsbedingungen anlegen, relevant. Z. B.
kann das sog. Job-Characteristic-Modell von Hackman/Oldham (1980), welches mit
Hilfe eines Arbeitsplatzfragebogens, dem Job Diagnostic Survey, JDS& ! erfasst wer-
den kann und fur den Dienstleistungsbereich erweitert wurde (Kil/Leffelsend/Metz-
Gockel 1997, 2000), hier eingeordnet werden. Eine hohe Arbeitsmotivation und qua-
litativ hochwertige Aufgabenerftillung kann demnach nur entstehen, wenn die Arbeits-
tatigkeit folgende Merkmale aufweist: Anforderungswechsel, Aufgabengeschlossenheit,
Wichtigkeit der Aufgabe, Autonomie, Riickmeldung durch die Arbeit, Riickmeldung
durch andere, Zusammenarbeit mit anderen und Zielklarheit. Dabei werden keine
,objektiven” Messungen zur Bewertung der Arbeitsaufgaben angelegt, sondern die
Wahrnehmungen und Werthaltungen der Mitarbeitenden selbst bilden den Ausgangs-
punkt dafur, wie diese leistungsthematisch das jeweilige Motivierungspotenzial auf-
nehmen (vgl. Collins u. a. 2004).

Die geschlossen systemische Sichtweise betrachtet alle Personen eines Systems gleich-
zeitig. Psychologische Mechanismen erzeugen aus ganzheitlicher Sichtweise neue Ef-
fekte und Konstrukte, z. B. Organisationskultur (Symbole erzeugen Identitat). So gehen
Cummings/Blumberg (1987) davon aus, dass Bedingungsfaktoren des Marktes/des Pro-
duktes dem Problemlosungspotenzial auf Seiten der Mitarbeitenden entsprechen bzw.
kontingent sein sollten (aus Ulich 1994, S. 245).

Tabelle 2: Gestaltungskonzepte und ihre Kontingenzen n. Cummings/Blumberg 1987

Schliisselmerkmale Technische Technische Umwelt- Entfaltungs- Soziale
der Arbeitssituation Verkoppelung Unsicherheit dynamik bediirfnisse Bediirfnisse

Gestaltungskonzepte  niedrig hoch niedrig hoch niedrig hoch niedrig hoch niedrig hoch

traditionelle X X X X X

Einzelarbeit

traditionelle X X X X X
Gruppenarbeit

individuelle X X X X X

Aufgabenerweiterung

selbstregulierende X X X X X
Gruppe
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Unter der offenen systemischen Perspektive werden Organisationen in Interaktion mit
der Umwelt betrachtet. Offene Systeme bestehen aus kontinuierlichen strukturerhal-
tenden Prozessen, die sich im Zeitverlauf weiterentwickeln. Phianomene der Selektion
und Strukturbildung von Organisationen werden hier u. a. zum Forschungsgegenstand.
Die Theorie der ,strukturellen Angleichungsprozesse” (vgl. Di Maggio/Powell 1983)
bezeichnet bspw. mit dem Begriff der ,Mimese” das Kopieren von vermeintlich erfolg-
reichen Problemlosungsmustern anderer Organisationen bei eigener hoher Unsicher-
heit.

Alle vier Perspektiven mit ihren Beispielen zeigen, dass mikro- und makroskopische
Organisationsforschung fiir die Weiterbildung sinnvoll ist und sie auf bereits vorhan-
dene Theorie/Empirie zurickgreifen kann. Die innere Stimmigkeit der daraus abge-
leiteten Mallnahmen untereinander wird jedoch zu einem entscheidenden Pradiktor
des Erfolgs von Verdanderungsmalinahmen (Gebert 2004). Neuberger (2000, S. 618)
stellt dagegen bei Gomez/Probst (St. Gallen) fest: Es wird zwar eine abstrakte und
verbale prazise Systemlogik in der Analyse vertreten (offen systemische Perspektive),
aber dieser folgt eine ,hemdsdrmelige” und ,idealistische” Interventionsmentalitat
(mechanistische Perspektive). So sollte eine Organisationsberatung fur die Weiterbil-
dung ebenfalls theoretische Anleihen mit ihren Interventionen in Einklang bringen.
Wie konnen Weiterbildungsorganisationen spezifische unverwechselbare Profile her-
ausbilden (Ehses/Zech 2004, S. 78), wenn QM Angleichungsprozesse erzeugt (s. o.
Di Maggio/Powell 1983)? Ergebnisse einer Nacherhebung von QM aus Sicht der
Organisationsleitungen zeigen, dass es sich fiir Teilnehmende und Mitarbeitende we-
nig ,auszahlt” dieses System zu implementieren (Kil 2004). Es wird zudem mehr
delegiert, statt miteinander gearbeitet, da Zustandigkeiten sehr klar ,festgeschrieben”
sind, Hilfsbereitschaft und Kooperationsbereitschaft gehen tendenziell zuriick. QM-
Systeme konfligieren also mit Elementen einer Innovationskultur (Guldin 2001), in
der Verbesserungsvorschliage wertgeschatzt und aufgegriffen werden, Dynamik, Le-
bendigkeit, Spontaneitat, Lockerheit und Humor in den Arbeitsbeziehungen wahr-
nehmbar sind und haufig Sachdebatten geftihrt werden. Lernen in Organisationen
scheint demnach nicht zur Interventionsform QM zu passen, denn: Lernen erscheint
nicht immer intentional; Individuen lernen von ,Modellen”; friiheres Wissen ist auch
fur aktuelle Problemlosungen von Bedeutung, deshalb auch zum Teil lernhinderlich;
Lernen resultiert aus dem Rickschluss von kausalen Folgerungen und Lernen ist mo-
tivationales Verhalten (vgl. Maier/Prange/von Rosenstiel 2001, p. 24). So sollte der
Weiterbildungspraxis von Seiten der Forschung nicht nur ,Qualifizierung” (bzw. Be-
ratung, Begutachtung), sondern auch ,Aufklarung” (vgl. Strunk 1990) zu tatsachli-
chen Kosten, Folgen und Verschiebungen im Weiterbildungssystem (Kil/Korber/Rip-
pien 2004) geboten werden. Inwieweit die Einrichtungen selbst nun QM, welches
aufgrund von ,Rationalitatsmythen” (Meyer/Rowan 1977) nicht mehr aufzuhalten zu
sein scheint, im Sinne ihres Systemerhalts konstruktiv akkomodieren konnen, bildet
auch eine noch offene Forschungsfrage.
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