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2. Geschichte der Organisationspsychologie
Siegfried Greif

1. Einleitung

Die Geschichte der Organisationspsycholo-
gie wäre kurz, wenn wir sie mit dem Jahr be-
ginnen lassen würden, in dem der Begriff
«Organisationspsychologie» zum ersten Mal
offiziell verwendet worden ist. 1973 hat der
amerikanische Psychologenverband die frü-
here Sektion «Industrial and Engineering
Psychology» in «Industrial and Organizatio-
nal Psychology» umbenannt. Im deutsch-
sprachigen Bereich wurde die Bezeichnung
in den Berufsverbänden in den 80er Jahren
eingeführt. Aber die Geschichte der Organi-
sationspsychologie beginnt nicht erst mit der
Namensgebung. Historisch wichtige inter-
disziplinäre Ausgangspunkte finden wir be-
reits in der Grundlegung zu den Prinzipien
der Arbeitsteilung und Marktwirtschaft im
Werk des Philosophen und Wirtschaftswis-
senschaftlers Adam Smith (1776). In der
industriellen Revolution wurden diese Prin-
zipien vor allem in England zur produktions-
technischen Arbeitsteilung weiterentwik-
kelt, von Pionieren wie Charles Babbage
propagiert und später in die «Principles of
Scientific Management» des amerikani-
schen Ingenieurs Frederick W. Taylor (1913/
1977) aufgenommen. Historisch bedeutsa-
me Wurzeln sind auch die Regeln der «Ad-
ministration Industrielle et Generale» von
Henri Fayol (1925), die «Elements of Admi-
nistration» des Engländers L. F. Urwick
(1943) sowie die Strukturen und Regeln ei-
ner idealen Bürokratie des deutschen Sozio-
logen Max Weber (1921). Grundlagen aus
der Geschichte der Psychologie sind die
«Angewandte Psychologie» William Sterns
(1903), die «Wirtschaftspsychologie» des
Deutsch-Amerikaners Hugo Münsterberg
(1912) und die «Industrielle Psychotechnik»
(Hugo Münsterberg, 1914; Walter Moede,

1920, 1930), wie sie sich vor und zwischen
den beiden Weltkriegen entwickelt hat.

Es gibt bereits eine ganze Reihe empfehlenswer-
ter Darstellungen zur Geschichte der Arbeits-
und Organisationspsychologie. Zu nennen sind
vor allem Brüning, Frey, Stahlberg und Hoyos
(1988), Hinrichs (1981), Jaeger (1990), Jaeger
und Staeuble (1981), Mayer (1970), Rüegsegger
(1986), Staeuble (1990), Ulich (1991, Kap. l),
Volpert (1975, 1985). Als Literatur zur Fachent-
wicklung in der Zeit des Nationalsozialismus ver-
weise ich auf Geuter (1988, 1990). Métraux
(1985) und Traxel (1990a und b), für die jüngere
europäische Geschichte auf Wilpert (1989) und
de Wolff (1984). Darstellungen der relevanten
Ausschnitte der Geschichte der interdisziplinä-
ren Organisationswissenschaften liefern Kieser
und Kubicek (1978) und Staehle (1985).

Übersichtsdarstellungen zur Fachgeschichte
können nicht alle wichtigen und interessan-
ten Fragen behandeln. Jede Darstellung
muß Schwerpunkte setzen. Auch wichtige
und interessant erscheinende Entwicklun-
gen müssen nicht nur aus Platzgründen,
sondern auch wegen besserer Lesbarkeit
weggelassen werden. Volpert (1975, 1985)
behandelt in seiner Darstellung die ökono-
mischen Ausgangspunkte der Arbeitspsy-
chologie als Teil der Arbeitswissenschaft.
Eine der grundlegenden wirtschaftlichen
Aufgaben der Arbeitspsychologie als Wis-
senschaft ist nach Volpert die Erhöhung der
Intensifikation der Arbeit. Er erklärt die
Entstehung und Entwicklung des Fachs un-
ter den sozioökonomischen Bedingungen zu
Beginn unseres Jahrhunderts durch ihren
Beitrag zur Erschließung neuer Potentiale
für die Rationalisierung und Effizienzsteige-
rung in der Industrie. Während Volpert die
ökonomischen Entwicklungsvoraussetzun-
gen in den Vordergrund stellt, behandelt
Ulich (1991, Kapitel 1) gewissermaßen kom-
plementär dazu die Entwicklungsphasen des
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Fachs, mit ihren jeweils vorherrschenden
Vorstellungen vom Menschen («Menschen-
bilder»). Das Menschenbild in der ersten
Phase der Entwicklung der Arbeitswissen-
schaft ging von der Vorstellung aus, daß
«Durchschnittsmenschen» verantwortungs-
scheu sind und nur durch Geld zu Arbeits-
leistungen motiviert werden können (homo
oeconomicus oder economic man). In der
zweiten Phase wurde die Bedeutung von
Normen der Arbeitsgruppe, des unterstüt-
zenden Verhaltens der Führungskräfte und
sozialer Motive erkannt (social man). In der
dritten Phase wurde die Selbstverwirkli-
chung und Autonomie in den Vordergrund
gestellt (self-actualizing man). Komplexe
technologische Veränderungen durch Auf-
gabenerweiterung und Arbeit in teilautono-
men Gruppen führen schließlich in der
gegenwärtigen, vierten Phase dazu, die Be-
deutung inter- und intraindividueller Unter-
schiede und die Komplexität des Menschen
herauszustellen (complex man). In seiner
materialreichen Darstellung zeigt Ulich,
welche Bedeutung die Menschenbilder je-
weils für die Entwicklung von Konzepten
zur praktischen Arbeits- und Organisations-
gestaltung hatten. Wer sich mit den verschie-
denen Seiten der historischen Entwicklung
der Arbeits- und Organisationpsychologie
eingehender auseinandersetzen möchte,
wird nicht umhin können, zusätzlich zum
vorliegenden Kapitel diese und andere der
oben erwähnten Darstellungen zu lesen.
Schwerpunkt der folgenden Darstellung ist
die Frage, welche gesellschaftlichen Aufga-
benstellungen die Psychologie in den An-
wendungsfeldern der heutigen Organisa-
tionspsychologie in Konkurrenz mit ande-
ren Disziplinen im Verlauf ihrer Geschichte
übernommen hat. Zum Beispiel wird die
Frage behandelt, unter welchen historischen
Ausgangsbedingungen die Psychologie die
Aufgabe übernommen hat, Methoden der
Berufseignungsdiagnostik zu entwickeln
und im Militär und in der Industrie anzu-
wenden. Beschrieben werden auch die Aus-
einandersetzungen über die gesellschaftli-
chen Leistungen und das Selbstverständnis
der Organisationspsychologie.

2. Entwicklungsphasen der
Arbeits- und Organisations-
psychologie

Die Geschichte wissenschaftlicher Diszipli-
nen wird häufig als Chronologie wissen-
schaftlicher und praktischer Leistungen be-
deutender Personen geschrieben. Die Ge-
schichte angewandter Wissenschaften läßt
sich aber auch von der Anforderungsseite
her, durch eine Beschreibung der histori-
schen Entwicklung der gesellschaftlichen
Probleme und Aufgaben rekonstruieren, die
das Fach nach seinem Selbstverständnis in
Konkurrenz mit anderen Disziplinen über-
nehmen konnte. Im folgenden werden die
Werke fachhistorisch bedeutender Personen
zwar einbezogen werden, die Untergliede-
rung der Entwicklungsphasen der Arbeits-
und Organisationspsychologie sowie der
Aufbau der Darstellung erfolgt aber anhand
der gesellschaftlichen Anforderungen, Pro-
bleme und Konflikte des Fachs.
Die Entwicklungsaufgaben eines Anwen-
dungsfachs lassen sich durch drei grundle-
gende Aufgaben beschreiben: (1) Entdek-
kung ihres neuen Aufgabenfelds und exem-
plarischer Lösungen, (2) Expansion und
Wissenserweiterung sowie (3) Stabilisierung
und organisationale Professionalisierung als
Anwendungsdisziplin. Die Entstehung und
Entwicklung der Arbeits- und Organisa-
tionspsychologie kann dementsprechend in
drei Hauptphasen untergliedert werden (für
ähnliche Phasenuntergliederungen vgl. v.
Rosenstiel, 1980; Ulich, 1989; Volpert, 1975).

Die Pionierzeit des heute als Arbeits- und Orga-
nisationspsychologie bezeichneten Anwendungs-
fachs wird in Abschnitt 2.1 beschrieben. Sie ist
die Phase der Entdeckung des neuen Aufgaben-
feldes. In dieser Aufbruchsphase wurden erste
exemplarische Lösungen entwickelt. Pioniere des
Fachs haben erste programmatische Darstellun-
gen zum Aufgabenfeld und zum Selbstverständ-
nis veröffentlicht, um die neue Disziplin zu pro-
pagieren, Nachfolgeforschung zu stimulieren und
eine einflußreiche und aktionsbereite Protagoni-
stengruppe zu gewinnen.
Erst danach kommt es in einer zweiten Phase dar-
auf an, das Aufgabenfeld mit breiterer personel-
ler Basis zu erschließen, professionelles Experten-
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wissen zu entwickeln und in Konkurrenz mit an-
deren Diszipinen eine gesellschaftlich anerkannte
fachpolitische Position zu erringen. Abschnitt 2.2
behandelt diese Entwicklungsphase der heutigen
Arbeits- und Organisationspsychologie. Die
Gründung von ersten Vereinigungen und Pio-
nierorganisationen hat die fachliche Expansion
gefördert und ist sichtbares Merkmal dieser Pha-
se. Die ersten Organisationsformen entstanden in
dieser Aufbauphase aber vorwiegend noch durch
spontanen und informellen Informationsaus-
tausch. Anforderungs- und Aufgabenverände-
rungen, wirtschaftliche Krisen sowie Auseinan-
dersetzungen über das Selbstverständnis der Dis-
ziplin konnten die noch nicht gefestigte Konstitu-
ierung und Existenz der  neuen Diszipl in
gefährden. Entscheidend war dabei, welchen
Beitrag das Anwendungsfach in gesellschaftlich
wichtigen Aufgabengebieten in Konkurrenz mit
anderen Disziplinen leisten konnte.
Erst wenn es einem neuen Anwendungsfach ge-
lingt, seine Aufbaukrisen zu überwinden, ist sei-
ne Konstituierung quasi abgeschlossen, und es
beginnt, sich langfristig zu etablieren. Auch in der
nun folgenden dritten Phase sind jedoch Krisen
nie ganz auszuschließen. Durch die inzwischen
errungene gesellschaftliche Anerkennung, durch
stärkeren fachpolitischen Einfluß und erweiterte
Steuerungs- und Reaktionsmöglichkeiten im
komplexen Aufgabenfeld sind Krisen jedoch
leichter überwindbar. In dieser Phase bestehen
die Hauptaufgaben in der Stabilisierung, Differ-
enzierung und organisationalen Professionalisie-
rung der Fachdisziplin und einer Verbandspolitik
zur Erweiterung des gesellschaftlichen Einflus-
ses. In Abschnitt 2.3 wird auf diese Phase der
Entwicklung der Arbeits- und Organisationspsy-
chologie als professioneller Gestaltungswissen-
schaft näher eingegangen.

Die Entwicklung der heutigen Arbeits- und
Organisationspsychologie ist - anders als äl-
tere oder jüngere Anwendungsdisziplinen -
durch Kriege und Wirtschaftskrisen beson-
ders  geprägt .  Wicht ige Phasen ihres  Auf-
baus lagen in der Zeit des Ersten Weltkrie-
ges und der Weltwirtschaftskrise der 20er
Jahre. Die Unterbrechung der beginnenden
internationalen Kooperation und die Ver-
treibung wichtiger Protagonisten der Ange-
wandten Psychologie durch den Nationalso-
zialismus in Deutschland hat einen kontinu-
ierlichen Aufbau und die organisationale
Professionalisierung erschwert. Die Auf-
bauphasen konnten deshalb erst sehr spät -
nach dem Zweiten Weltkrieg - nach einer

Phase stürmischer Expansion des Fachs ab-
geschlossen werden. In diese Expansions-
phase fällt auch die Entwicklung des neuen
Selbstverständnisses und die Propagierung
des Begriffs der Organisationspsychologie.
Grundlegende Untersuchungen und Pilot-
Projekte zu «soziotechnischen Systemen»,
zur Einführung «teilautonomer Arbeits-
gruppen» und zur «Humanisierung des Ar-
beitslebens» haben in dieser Expansionpha-
se zur Wissenserweiterung beigetragen. Die-
se in der Fachwelt sehr beachteten Projekte
haben aber zunächst noch eine Art «Orchi-
deendasein» geführt. Die aus ihnen resultie-
renden Erkenntnisse wurden in Industrieor-
ganisationen nur temporär und in Einzel-
projekten umgesetzt. Eine generalisierte,
gesellschaftliche Nutzung arbeits- und orga-
nisationspsychologischer Erkenntnisse hat
erst in den 80er Jahren begonnen, als in der
Industrie eine Ablösung der Massenfer-
tigung mit ihren hierarchisch und arbeitstei-
lig strukturierten Industrieorganisationen
durch Kleinserienfertigung und flexible, de-
zentrale Arbeitsgruppenorganisationen er-
forderlich wurde.
In der folgenden Darstellung sollen diese
Entwicklungsstufen der Arbeits- und Orga-
nisationspsychologie zu einer professionel-
len Gestaltungsdisziplin, ihre gesellschaft-
l i chen  Aufgabenfe lder ,  P rob leme und
Leistungen nachgezeichnet werden. Aufga-
benstellungen, Konflikte und Auseinander-
setzungen über das Selbstverständnis der
entstehenden Disziplin werden mit histori-
schen Zitaten und Materialien belegt.

2.1 Die Pionierzeit

Die Pionierzeit des heute Arbeits- und Or-
ganisationspsychologie genannten Fachs be-
ginnt etwa zu Anfang des Jahrhunderts und
endet mit der internationalen Gründungs-
welle psychotechnischer Institute in den
20er Jahren. Die Entstehung einer psycholo-
gischen Anwendungsdisziplin in diesem
Feld ist wissenschaftshistorisch eng mit dem
Utilitarismus verbunden, wie er von Jeremy
Bentham (1748-1832) und später von John
Stuart Mill (1806-1863) zur Neugestaltung
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der Wirtschaft propagiert wurde. «Das
größtmögliche Glück der größtmöglichen
Zahl», Interessenausgleich zwischen Indi-
viduum und Gesellschaft auf der Basis
empirisch-wissenschaftlicher Erkenntnisse
sind die grundlegenden gesellschaftlichen
und wissenschaftlichen Positionen des Uti-
litarismus (vgl. Frischeisen-Köhler, 1925,
S. 556ff.). Der Utilitarismus zählt auch zu
den historischen Wurzeln des Positivismus,
Kritizismus und Realismus in der Wissen-
schaftstheorie.
Die utilitaristische Idee der Nutzung wissen-
schaftlicher Erkenntnisse für wirtschaftliche
Prosperität hat in dieser Epoche großen Ein-
fluß auf die Entwicklung verschiedener an-
gewandter Wissenschaften gehabt. Die Um-
setzung dieser Idee durch den Ingenieur
Frederick W. Taylor und die Perfektionie-
rung der arbeitsteiligen, industriellen Mas-
senfertigung durch Henry Ford waren bahn-
brechende praktische Gestaltungskonzepte
in der Pionierzeit der entstehenden psycho-
logischen Disziplin. Auf die Bedeutung die-
ser Gestaltungskonzepte soll einleitend ein-
gegangen werden. Danach werden frühe
Abgrenzungsversuche dargestellt, wie sie in
damaligen Darstellungen zum Selbstver-
ständnis der Anwendung der Psychologie in
diesem Feld von William Stern, Hugo Mün-
sterberg und anderen Pionieren des Fachs
publiziert worden sind.

Taylors Grundsätze der wissenschaftlichen
Betriebsführung

Der Ingenieur Frederick Winslow Taylor hat
bereits am Ende des 19. Jahrhunderts Zeit-
studien an arbeitenden Menschen durchge-
führt. So beobachtete er einen Arbeiter, der
den Weg von seiner Wohnung zur Arbeit
und zurück in einem sehr schnellen Tempo
zurücklegte, aber beim Betreten der Fabrik
seinen Schritt auf ein Drittel bis ein Viertel
verlangsamte. Der unangenehmen Aufgabe,
einen beladenen Schubkarren zu schieben,
entledigte er sich (selbst beim Bergaufschie-
ben) in schnellem Schrittempo. War der
Schubkarren entladen, verfiel er jedoch so-
fort wieder in sein langsames Tempo und

blieb sogar bei jeder sich bietenden Gele-
genheit stehen (Taylor, 1913/1977, S. 19). An
diesem Fallbeispiel versucht Taylor zu zei-
gen, wie sich der «Schlendrian» im Betrieb
durch Vorgabezeiten oder Stücklohn ver-
meiden läßt.

Mit seinen praxisnahen Beobachtungen an Indu-
striearbeitern hat Taylor die Grundlagen für die
Entwicklung methodischer Zeit- und Bewe-
gungsstudien gelegt. Er übernahm die utilitaristi-
sche Idee einer Neugestaltung des Wirtschaftsle-
bens mit wissenschaftlichen Methoden. Seine
Hoffnung war die Förderung von allgemeinem
«Wohlstand» für Unternehmer und Arbeiter-
schaft in einer Gesellschaft ohne Interessenge-
gensätze (vgl. auch die Rationalitätstheorien in
Kapitel 3). Die folgenden Zitate zeigen, wie Tay-
lor die Ziele und Aufgaben der «wissenschaftli-
chen Betriebsführung» («Scientific Manage-
ment») formuliert hat.
«Das Hauptaugenmerk einer Verwaltung sollte
darauf gerichtet sein, gleichzeitig die größte Pro-
sperität des Arbeitgebers und des Arbeitnehmers
herbeizuführen und so beider Interessen zu ver-
einen.» (Taylor 1913/1977, S. 7) - Unter «Prospe-
rität» verstand Taylor einen «über das Normale
hinausgehenden Lohn» und «die Entwicklung ei-
nes jeden Einzelnen zur höchsten Stufe der Ver-
wertung seiner Fähigkeiten» (S. 7). Die Arbeiter
sollen hohe Leistungen erbringen, wobei aber
körperliche «Überanstrengung» zu vermeiden
sei. «Faire Maximalarbeit» ist, «was man jahraus
jahrein täglich von einem Arbeiter erwarten
kann, ohne daß er dabei körperlichen oder seeli-
schen Schaden erleidet.» (S. SS). Taylor war über-
zeugt, daß «Prosperität des Arbeitgebers auf lan-
ge Jahre hinaus nur bei gleichzeitiger Prosperität
des Arbeitnehmers bestehen kann und umge-
kehrt» (S.8).
Um diese Ziele zu erreichen, soll die Planung und
Optimierung der kräftesparenden und rationel-
len Ausführung der Arbeit nicht den Arbeitern
überlassen werden. Die sogenannte «Kopfar-
beit» (Planung und Überwachung) ist Aufgabe
des Managements, gestützt auf sorgfältige wis-
senschaftliche Zeit- und Bewegungsstudien und
Prinzipien der «wissenschaftlichen Betriebsfüh-
rung». Das Management hat außerdem die Auf-
gabe, die am besten geeigneten Arbeitskräfte für
die jeweiligen Aufgaben auszuwählen. Nur die
sogenannte «Handarbeit» oder praktische Aus-
führung der Arbeit, die aus Effizienzgründen in
kleine, leicht zu erlernende Teilaufgaben zerglie-
dert werden sollte, obliegt den Arbeitern und Ar-
beiterinnen. Informationsbox 1 gibt das berühm-
te Modellbeispiel wieder, mit dem Taylor seine
Vorstellungen erfolgreich propagiert hat.
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Informationsbox 1

(Verkürztes Zitat aus Frederick W. Taylor,
1913. Die Grundsätze wissenschaftlicher Be-
triebsführung, Nachdruck: Beltz 1977, neu her-
ausgegeben und eingeleitet von W. Volpert und
R. Vahrenkamp, S. 46 ff.)

Taylors Vorstellungen von einer «wissen-
schaftlichen Betriebsführung» können
durch die folgenden vier Prinzipien zusam-
mengefaßt werden:
1. Zergliederung der Arbeitsaufgaben in

einzelne Arbeitselemente, Analyse und
Rationalisierung mit Hilfe von Zeit- und
Bewegungsstudien.

2. Auswahl und Schulung der bestgeeigne-
ten Arbeitskräfte.

3. Trennung von Kopf- und Handarbeit:
Das Management übernimmt die «Kopf-
arbeit» (Planungs- und Überwachungs-
aufgaben) und die Arbeiter die «Hand-
arbeit» (praktische Ausführung).

4. Harmonie und «herzliches Einverneh-
men» zwischen Arbeitgebern und Ar-
beitnehmern.

Rationalisierungsmaßnahmen sollen beiden
Seiten Vorteile bringen: Höhere Löhne für
die Beschäftigten und höhere Leistun-
gen/Gewinne für die Arbeitgeber.

Henry Ford und die Fließfertigung

Henry Ford hat utilitaristische Vorstellun-
gen über die Vorteile der Arbeitsteilung auf
die rationelle Organisation von Großbetrie-
ben übertragen und das Montageband für
die arbeitsteilige industrielle Massenferti-
gung genutzt (Ford, 1922). Konkrete Vorbil-
der dafür gab es bereits ab 1905 in der Zer-
legeabteilung der Chicagoer Schlachthöfe.
Das erste Ford-Automobilwerk mit Fließ-
fertigung entstand 1913. Die folgenden Prin-
zipien charakterisieren den «Fordismus» im
Unterschied zu Taylors Prinzipien (nach
Staehle, 1985, S. 17 f.):
1. Typisierung der Produkte,
2. Mechanisierung und Fließfertigung in

der Produktion,
3. Eignungsuntersuchungen zur Personal-

auswahl,
4. hohe Löhne und niedrige Preise zur För-

derung kaufkräftiger Nachfrage,
5. Verbot von Gewerkschaften im Betrieb.

Durch die Nutzung des Montagebands als
Tempomacher für die Arbeiter konnte Ford
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auf die Überwachungsbürokratie verzich-
ten, die bei Taylor notwendig war. (Bei-
spielsweise mußten in Taylors eigener Mu-
sterfabrik Tabor Manufacturing Company
45 Arbeiter von 28 Angestellten angeleitet
und überwacht werden, vgl. Vahrenkamp,
1977.)
Im Zuge der allgemeinen Einführung des
Stücklohns und Gruppenakkords nach dem
Ersten Weltkrieg in der amerikanischen In-
dustrie war schließlich eher der Fordismus
als der Taylorismus die organisationale
Grundlage für die Entwicklung der typi-
schen Technologie der Massenfertigung
(Vahrenkamp, 1977). Taylors Beitrag liegt
in seiner wissenschaftlichen Programmatik
und seinen Untersuchungsmethoden (ins-
besondere Zeit- und Bewegungsstudien)
für die Industrie und die interdisziplinäre
anwendungsorientierte Forschung. Hin-
weise auf sein Werk fehlen deshalb in kei-
ner Darstellung über die historischen Wur-
zeln der Arbeits- oder Organisationswis-
senschaften.

Münsterberg und die Psychologie
des Wirtschaftslebens

1912 hat Hugo Münsterberg das erste Lehr-
buch über die Anwendung psychologischer
Erkenntnisse und Methoden auf Probleme
und Aufgaben in der Industrie unter dem Ti-
tel «Psychologie und Wirtschaftsleben» ver-
öffentlicht. In diesem historisch wichtigen
Buch wird das Selbstverständnis und Pro-
gramm der Anwendung der Psychologie in
der Industrie erstmals umfassend und syste-
matisch dargestellt. Wie Taylor oder Ford
stützt sich Münsterberg auf die utilitaristi-
sche Idee der Nutzung wissenschaftlicher
Methoden für eine Steigerung wirtschaftli-
cher Prosperität. Er verbindet diese Idee mit
dem Programm der Experimentalpsycholo-
gie seines Lehrers Wilhelm Wundt. Zu den
wesentlichen Grundprinzipien der Anwen-
dung experimentalpsychologischer Metho-
den und Erkenntnisse zählten für ihn Inter-
essenunabhängigkeit und «objektive Unpar-
teilichkeit» des Psychologen.

Informationsbox 2

Hugo Münsterberg (1912).

«Psychologie und Wirtschaftsleben»

Inhaltsverzeichnis des klassischen
Lehrbuchs

Inhaltsverzeichnis

I. Vorfragen.
1. Angewandte Psychologie
2. Forderungen des praktischen Lebens
3. Psychologie und Nationalökonomie
4. Zwei Arten der Anwendung
5. Mittel und Ziele
6. Einteilung der angewandten Psycho-

logie

II. Die Auslese der geeigneten Persönlichkeiten
7. Wirtschaftsberuf und Geeignetheit
8. Wissenschaftliche Beratung bei der

Berufswahl
9. Wissenschaftliche Betriebsleitung

10. Experimentelle Methoden
11. Experimente mit Wagenführern der

elektrischen Straßenbahn
12. Versuche im Interesse des Schiffs-

dienstes
13. Versuche mit Telephonistinnen
14. Stichprobenversuche
15. Material aus den Kreisen der Industrie
16. Gruppenpsychologische Erfahrungen

III. Die Gewinnung der bestmöglichen Leitungen.
17. Einüben und Lernen
18. Anpassung der Technik an die

psychischen Bedingungen
19. Bewegungsersparnis
20. Experimente zum Problem der

Monotonie
21. Störungen der Aufmerksamkeit
22. Ermüdung
23. Physische und soziale Einflüsse auf die

Leistungsfähigkeit

IV. Die Erzielung der erstrebten psychischen
Wirkungen.
24. Befriedigung wirtschaftlicher Be-

dürfnisse
25. Experimente über die Wirkung der An-

zeigen
26. Wirkung der Werbemittel
27. Experimente zur Feststellung uner-

laubter Nachahmungen
28. Kaufen und Verkaufen
29. Zukunftsentwicklung der Wirtschafts-

psychologie



2. Geschichte der Organisationspsychologie 21

In seinem Lehrbuch hat Münsterberg wirtschaft-
lich relevante Aufgabenstellungen der damaligen
Zeit aufgegriffen und mit Fragestellungen der
experimentalpsychologischen Grundlagenfor-
schung verknüpft. Welche Themen er dabei be-
handelt hat, geht aus den Kapitelüberschriften
seines Lehrbuchs hervor (s. Informationsbox 2).
Hugo Münsterberg hat in Leipzig bei Wilhelm
Wundt Psychologie studiert. Wie Landy (1991)
recherchiert hat, wurde sein Verhältnis zu seinem
Lehrer aber schwierig, weil Wundt die Ergebnis-
se seiner ersten Dissertationsarbeit nicht akzep-
tierte und auch mit den Resultaten der zweiten
Arbeit nicht vollkommen zufrieden war. William
James, ein großer Antipode zu Wundt und an sich
sehr kritisch gegen experimentalpsychologische
Untersuchungen eingestellt, traf Münsterberg
und lud ihn ein, an der amerikanischen Harvard-
Universität das international größte experimen-
talpsychologische Labor einzurichten. Münster-
berg übernahm diese Aufgabe in Harvard zu-
nächst zeitweilig zwischen 1882 und 1885, ab 1897
schließlich bis zu seinem Lebensende (1916).
Wie Landy (1991) weiter herausgefunden hat, fiel
es Münsterberg schwer, sich voll in den USA zu
integrieren. Sein Hauptbestreben war, einen Ruf
auf einen wichtigen Lehrstuhl in Deutschland zu
erhalten. Spezielle Schwierigkeiten hatte er beim
Publizieren in englischer Sprache. Nachdem ein
erster Beitrag für eine Zeitschrift abgelehnt wur-
de, hat er keine einzige Veröffentlichung in eng-
lischer Sprache mehr selbst verfaßt. (Einzelne
Arbeiten - wie »Psychologie und Wirtschaftsle-
ben« - wurden gekürzt und ziemlich schlecht von
Übersetzern ins Englische übertragen.) Zu Be-
ginn des Ersten Weltkriegs nahm Münsterberg
schl ießl ich in den USA so provokant  für
Deutschland Partei, daß er in ein Sperrfeuer der
öffentlichen Kritik geriet. Er verlor sein hohes
fachliches Ansehen und auch die Unterstützung
durch den amerikanischen Präsidenten, auf die er
vorher zählen konnte. Münsterbergs Pionierlei-
stungen wurden danach in den USA lange Zeit
kaum noch erwähnt. Die belastenden Konflikte
und der Verlust seiner fachlichen Autorität in den
USA mögen 1916 zu seinem frühen Tod im Alter
von 53 Jahren beigetragen haben.

Angewandte und differentielle Psychologie

Mit seinem grundlegenden Aufsatz «Ange-
wandte Psychologie» hatte der Ebbinghaus-
Schüler William Stern (1903) bereits früher
ein sehr beachtetes allgemeines Programm
zur Anwendung der Psychologie publiziert.
Stern gehört in Deutschland, wie die Wundt-

Schüler Hugo Münsterberg und James
McKeen Cattell in den USA, zu einer Grup-
pe von Psychologen, die die Bedeutung «in-
dividueller Verschiedenheiten» («individual
differences») von Menschen für die Anwen-
dung der Psychologie besonders herausge-
stellt haben. Zur Erweiterung der allgemei-
nen Experimentalpsychologie durch eine
«differentielle Psychologie» sollten psycho-
logische Labormethoden zur Konstruktion
psychologischer Testverfahren verwendet
und für die Auswahl von Personen nutzbar
gemacht werden.
Im Aufgabenfeld «wissenschaftliche Be-
triebsleitung» stellt Münsterberg (1912,
S. 38 ff.) dagegen die Bedeutung Taylors für
die «Reorganisation industrieller Betriebe»
sowie seiner «Gedankengänge» und Unter-
suchungsmethoden für die «Steigerung der
Leistungsmöglichkeiten» heraus. Zugleich
distanziert er sich aber als Wissenschaftler
wiederum von der Art und Weise, wie Tay-
lors «Ideensystem» von dessen Nachfolgern
zu einer Art «Religion» gemacht worden sei.

Der Begriff der Psychotechnik

William Stern (1903) hat den Begriff der
«Psychotechnik» eingeführt, um damit die
Anwendung der Psychologie, genauer der
«psychologischen Einwirkung» in allen Le-
bensbereichen von der «Psychognostik» zu
unterscheiden. (Heute wird ähnlich zwi-
schen «psychologischer Intervention» und
«Psychodiagnostik» unterschieden.) In sei-
nem Buch «Grundzüge der Psychotechnik»
hat Münsterberg (1914) den Begriff der
«Psychotechnik» als Oberbegriff für die ge-
samte «Angewandte Psychologie» verwen-
det. Walter Moede (1920, 1930) hat schließ-
lich den Begriff «Industrielle Psychotech-
nik» eingeführt,  um damit speziell  die
Anwendung der Psychologie in Produk-
tionsbetrieben zu bezeichnen.
Zumindest in der Pionierzeit in Deutschland
hatte William Stern eine größere Bedeutung
für die Formulierung des Programms einer
differentialpsychologisch orientierten An-
gewandten Psychologie als Münsterberg. Er
hat zahlreiche programmatische Schriften
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zur Angewandten Psychologie verfaßt. Wie
Münsterberg hat Stern Testverfahren zur
Berufseignungsdiagnostik entwickelt. Seine
vorrangigen Anwendungsschwerpunkte wa-
ren aber die Forensische Psychologie, Ju-
gendpsychologie und Pädagogische Psycho-
logie. 1906 hat er mit Otto Lipmann in Ber-
lin das «Institut für Angewandte Psycholo-
gie und Sammelforschung» aufgebaut. Von
1916 bis 1933 hat Stern das Hamburger Psy-
chologische Laboratorium geleitet. Zusam-
men mit Lipmann hat er 1911 die «Zeit-
schrift für Angewandte Psychologie und
Sammelforschung» gegründet und bis 1933
herausgegeben (später aufgegangen in der
«Zeitschrift für Psychologie mit Zeitschrift
für Angewandte Psychologie»). Diese Zeit-
schrift wurde das Organ der «Gesellschaft
für Experimentelle Psychologie» (ab 1929
«Deutsche Gesellschaft für Psychologie»).
Mit seinem Hamburger Labor steht Stern
für die Idee der Einheit von Theorie, Grund-
lagenforschung und Anwendung (Stern,
1931; vgl. Staeuble, 1990).

2.2 Die Phase der Expansion und
Wissenserweiterung

In den Jahren 1918 bis 1922, unmittelbar
nach dem Ende des Ersten Weltkrieges, er-
folgte in vielen Ländern die formelle Grün-
dung zahlreicher psychotechnischer Labora-
torien oder Institute für industrielle Psycho-
technik (informelle Arbeitsgruppen und
Vorläuferinstitutionen gab es bereits vor
dem Ersten Weltkrieg). Mit dieser ersten
breiten Welle professioneller Erschließung
der neuen Anwendungsaufgaben für die
Psychologie endet die Pionierzeit. Tabelle 1
gibt eine Übersicht über die wichtigsten
Neugründungen und ihre Leiter.
Eine detailreiche, vergleichende Gegenüber-
stellung der Entwicklungen in den Vereinig-
ten Staaten und Europa mit besonderer Be-
rücksichtigung des Züricher Instituts hat Rü-
egsegger (1986) publiziert. Aufgabenschwer-
punkte der frühen Forschung und Anwen-
dung in diesem Gebiet waren Probleme der
Pausenregelungen, Arbeitszeiten und Ermü-

dung sowie Entwicklung von Verfahren zur
Auslese geeigneter Arbeitskräfte.

Kritik des Taylorismus in den 20er Jahren

Über Taylors Prinzipien der «wissenschaftli-
chen Betriebsführung» hat es schon ab 1910
polarisierte Auseinandersetzungen gegeben
(vgl. Vahrenkamp, 1977). Unter den Arbeit-
gebern gab es Befürworter, die im Tayloris-
mus eine Waffe gegen die Gewerkschaften
sahen, aber auch Kritiker, die durch ihn
letztlich eine Unterhöhlung des freien Un-
ternehmerturns befürchteten. Auch in den
Gewerkschaften gab es von Anfang an ge-
spaltene Auffassungen. Die einen sahen im
Taylorismus eine Abkehr von einseitiger
Profitorientierung, während die anderen ihn
als Ausbeutungsinstrument bekämpften.
Der amerikanische Kongreß hat eine nach
ihrem Vorsitzenden Hoxie benannte Kom-
mission zur Überprüfung der Auswirkungen
der wissenschaftlichen Betriebsführung ein-
gesetzt. Die in Hearings vor dem Kongreß
vorgetragenen Ergebnisse erbrachten zum
Teil absurde Formen extremer Arbeitstei-
lung und Spezialisierung, die kaum noch
zweckmäßig sein konnten. (So wurde in ei-
nem Rasiersalon für jede Teilaufgabe - vom
Wasser kochen, Seifenschaum schlagen usw.
bis zum Parfümieren des Gesichts - ein an-
derer Spezialist eingesetzt, vgl. Ulich, 1991,
s. 9ff.)
Wie Vahrenkamp (1977) feststel l t ,  hat
schließlich der Kriegseintritt der USA 1917
dem Taylorismus «den Todesstoß» versetzt.
In der Kriegswirtschaft waren aufwendige
Zeit- und Bewegungsstudien nicht mehr
möglich. Die Tayloristen übernahmen Ver-
waltungsaufgaben für die Kriegsproduktion.
Erst in der Nachkriegszeit konnten nach der
Schwächung der Gewerkschaften in den
Vereinigten Staaten Zeit- und Bewegungs-
studien als Verfahren in der Fließfertigung
der Großindustrie wieder an Boden gewin-
nen.

In Deutschland hatten die Gewerkschaften nach
dem Ersten Weltkrieg zunächst eine politisch
starke Position. Das Argument, daß die «wissen-
schaftliche Betriebsführung» und der Fordismus
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Tabelle 1: Ausbreitung psychotechnischer Forschungs- und Prüfstellen nach dem Ersten Weltkrieg bis 1926 (nach
Jaeger & Staeuble. 1981. S. 72).

Land Jahr der 1. Zahl der Neugrün- Bedeutende Institutionen Führende Psychotechniker
Gründung dungen bis 1926

Belgien

Dänemark

Deutschland

Finnland

Frankreich

Großbritannien

Italien

Japan

1922* 5

1919

1918*

1922

1920*

1918*

1920*

2

zirka 250

1

zirka 12

2

zirka 8

1918 7

1925 1

1920* 5

1918* 6

Niederlande

Norwegen

Österreich

Schweiz

Spanien 1918 3

Tschechoslowakei 1920 11

Ungarn 1922 6

UdSSR 1921 zirka 40

USA 1919* ?

1918* 3 Laboratoire de Psychotech-
nique et d’orientation Pro-
fessionelle

Kopenhagen

Institut für Industrielle Psy-
chotechnik an der TH
Charlottenburg u.a.

Helsingfors

Laboratoire de Psychotech-
nique de la Société des
Transports en Commune
de la Région Parisienne

Industrial Fatigue Re-
search Board; National In-
stitute of Industrial Psy-
chology, London

Institoto Nazianale de In-
truzione Professionale,
Rom

Psychologisches Laborato-
rium Universität Tokio;
übungsschule für Lei-
stungsingenieure, Tokio

Städtisches Psychotechni-
sches Laboratorium Am-
sterdam

Psychotechnisches Institut
der Fach- und Vorschule
für Handwerk und Indu-
strie Oslo

Graz, Wien, Innsbruck

Techno-Psychologische Ab-
teilung des Instituts
J.J. Rousseau, Genf; Psy-
chotechnisches Institut Zü-
rich

Institut d’Orientacio Pro-
fessional Barcelona

Nationaltechnisches Insti-
tut für industrielle Arbeit,
Prag

Psychotechnisches Labora-
torium Budapest

Zentralinstitut der Arbeit
Moskau; Laboratorium für
industrielle Psychotechnik
Moskau

Bureau of Salesmanship
Research des Carnegie In-
stitute of Technology; The
Scott Company; The Psy-
chological Corporation

Christiaens, Decroly Hou-
dements

Rubin

Moede, Poppelreuter,
Rupp, Stern, Giese, Lip-
mann, Klemm

Hjelt

Lahy, Amar, Frois, Fontèg-
n e

Florence, Myers, Watts

Gemelli, Gasca, Ferrari

Tanaka, Uyeno, Awaji, Is-
hii

von Wayenburg, Roels,
Prak

E n g

Dück

Claparède, Carrard, Suter,
Walther, (Baumgartner)

Mira y Lopez, Madariaga

Forster, Lörsch, Picka

Bahnt, Ranschburg

Spielrein, Gastew, Tolt-
schinsky

Scott, Miner, Whipple,
O’Connor, Viteles, Cattel,
Bingham

* In den betreffenden Ländern bestanden bereits vor dem Ersten Weltkrieg oder während desselben Institutionen,
die sich mit psychotechnischen Untersuchungen befaßten.
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gleichzeitig den Interessen der Arbeitgeber und
Arbeitnehmer diene, ist von Gewerkschaftern
teilweise sehr kritisch aufgenommen worden, wie
das folgende Zitat aus der Zeitung des Verbands
der Fabrikarbeiter Deutschlands, Der Proleta-
rier, vom 4. Oktober 1924 (S. 1) zeigt:
«Taylor wird verblassen und Ford wird leuchten!
Dieser Satz soll hier begründet werden. Taylor
wollte (wörtlich genommen) eine wissenschaftli-
che Betriebsführung schaffen. So anspruchsvoll
und gespreizt schreibt Ford nicht, und er tut gut
daran; denn es widerspricht dem Wesen der Wis-
senschaft, Verhaltungsmaßregeln für die Anwen-
dung gewisser Verfahren in der Güterherstellung
zu geben. Die Wissenschaft hat die Aufgabe, zu
beschreiben, was war und was ist, und sie hat zu
erklären, warum das Gewesene und das Seiende
gerade so ist, wie wir es kennen.» -Wie aus dem
Zitat hervorgeht, wurde damals die Vorstellung,
daß der Wissenschaft lediglich die Aufgabe einer
wertneutralen Beschreibung oder Erklärung zu-
kommt. auch in der Gewerkschaft vertreten.

Unterschiedliche Auffassungen und Aus-
einandersetzungen über den Taylorismus
haben innerhalb der europäischen, insbe-
sondere deutschen Angewandten Psycholo-
gie polarisierende Spannungen hervorgeru-
fen (vgl. Rüegsegger, 1986). Führende Psy-
chologen wie Stern in Deutschland oder La-
hy (1923) in Frankreich (vgl. Jaeger &
Staeuble, 1981) oder auch Lewin (1920) in
seiner Zeit als Assistent in Berlin haben sich
mit den Folgen tayloristischer Zerstücke-
lung der Arbeit für den Menschen auseinan-
dergesetzt (s. Ulich, 1991, S. 16ff., sowie die
Kapitel 6 und 7 dieses Lehrbuchs). Informa-
tionsbox 3 gibt ein Beispiel für eine enga-
giert formulierte Kritik des 22jährigen Erich
Stern (er war damals Mitarbeiter bei Willi-
am Stern in Hamburg).

Industrielle Objekt- und
Subjektpsychotechnik

Giese (1927) hat die industrielle Psychotech-
nik in die Anwendungsfelder «Objektpsy-
chotechnik» und «Subjektpsychotechnik»
untergliedert. Aufgabenfeld der «industriel-
len Objektpsychotechnik» ist danach die
psychische Anpassung der industriellen Ar-
beitsbedingungen an den Menschen, die

Informationsbox 3

(Zitat aus Erich Stern, 1921. Angewandte Psy-
chologie. Leipzig: Teubner, S. 92, Hervorhe-
bungen wie im Original.)

Aufgaben der «industriellen Subjektpsycho-
technik» sind dagegen die Anpassung des
Menschen an die Arbeitsbedingungen.
Aktuelle Aufgaben der industriellen Objekt-
psychotechnik waren damals Fragen der Ge-
staltung von Pausenregelungen sowie Ar-
beitszeit- und Lohnfragen (vgl. Moede,
1924, 1930). Der Psychologie gelang es aber
nur in Einzelaufträgen, in diesem interdiszi-
plinären Feld eine wichtige, gestaltende
Rolle zu spielen. In der Konkurrenz zu den
Ingenieurwissenschaften und zur Betriebs-
wirtschaftslehre war es in den meisten Län-
dern für die ersten Pionierinstitute schwer,
zu den aktuellen Aufgabenstellungen wie
Pausenregelungen, Arbeitszeit- und Lohn-
fragen kontinuierlich Aufträge zu erhalten
(Rüegsegger, 1986). Dies hat dazu beigetra-
gen, daß sich die Angewandte Psychologie
in den 20er und 30er Jahren mehr und mehr
auf das Feld der «industriellen Subjektpsy-
chotechnik» konzentrierte (ausgenommen
England). Zu diesem Feld gehörten Aufga-
ben der Anwendung von Erkenntnissen der
«differentiellen Psychologie», insbesondere
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die Entwicklung psychologischer Testver-
fahren der Berufseignungsdiagnostik und
Plazierung von Personen. Hier war die Zu-
ständigkeit und Fachkompetenz der Psycho-
logie von Anfang an weniger strittig. Zur in-
dustriellen Subjektpsychotechnik zählte
auch die Nutzung psychologischer Erkennt-
nisse zur Menschenführung und für die be-
triebliche Aus- und Weiterbildung. Auch in
diesem Feld stand die Psychologie aber von
Anfang an in einer komplexeren Konkur-
renzsituation mit anderen Fachdisziplinen.
Brauns und Schmitz (1990) haben die Veröf-
fentlichungen aus psychologischen Fachzeit-
schriften der Jahre 1927/28 nach Gebieten
gruppiert und Häufigkeiten ermittelt. Be-
trachten wir nur die Veröffentlichungen in
den Anwendungsfeldern, finden wir die re-
lativ größte Gruppe der Arbeiten im Gebiet
der Berufseignung (28). Danach folgen 20
Veröffentlichungen zur Leistungserfassung
und 18 zur Pädagogischen Psychologie.

Wie Geuter (1988, S.222) dokumentiert, gab es
aber bereits 1920 interdisziplinäre fachpolitische
Auseinandersetzungen über Psychotechnik-
Lehrgänge für Ingenieure an Moedes Institut für
Industrielle Psychotechnik an der TH Berlin.
Streitpunkt war die Frage, ob Ingenieure in 40
Minuten lernen könnten, Intelligenztests zu ap-
plizieren. Der Betriebswirt Georg Schlesinger,
der die Gründung von Moedes Institut gefördert
hatte, verteidigte die psychotechnische Ausbil-
dung von Ingenieuren. William Stern formulierte
eine Gegenstellungnahme. Zur Vermittlung
machte Giese den Vorschlag, einen Fachpsycho-
logen-Berufsstand mit geregelten Ausbildungs-
anforderungen für Psychologen zu etablieren.
Schlesinger zog sich daraufhin auf eine unver-
bindliche Position gegenseitiger Bereicherung
und Nicht-Einmischung zurück. Innerhalb der
Psychologie hielt damals anscheinend nur Moede
die Kurzausbildung von Ingenieuren zu Psycho-
technikern für vertretbar.

Die Zuständigkeit der Psychologie für das
Feld der Berufseignungsdiagnostik war kein
nachhaltiger Streitpunkt zwischen den Wis-
senschaftsdisziplinen oder in der öffentli-
chen Meinung. Schon in den Anfängen gab
es aber bereits kritische Stimmen von Nach-
bardisziplinen und Kontroversen über die
Frage, ob und inwieweit es überhaupt mög-
lich sein kann oder darf, mit experimental-

psychologischen Testverfahren Menschen
auszulesen und ihre langfristige Berufseig-
nung zu prognostizieren. Wie kritisch die be-
sonders von Münsterberg, Stern und Moede
propagierten Berufseignungsprüfungen von
den Nachbardisziplinen überprüft und beur-
teilt wurden, dokumentiert exemplarisch ei-
ne sehr sorgfältige empirische Bewährungs-
kontrolle der Testverfahren für Straßen-
bahnführer am Kieler Institut für gerichtli-
che Medizin (Schackwitz, 1920).

Mit einer raffiniert konstruierten Apparatur hat
Schackwitz versucht, die Tätigkeit des Straßen-
bahnfahrens experimentell zu simulieren (vgl.
Abbildung 1). Die Versuchsperson wurde dazu
auf einen Stuhl vor einen Tisch mit vielen Hebeln
und eine durchsichtige Anzeigetafel gesetzt. Hin-
ter der Tafel leuchteten verschiedene Signale (ro-
te und grüne Lampen) auf. Nach genauer In-
struktion mußten die Versuchspersonen je nach
Signal bestimmte Hebel (z.B. einen Bremshebel)
bedienen. Erfaßt wurden vor allem Reaktionszei-
ten, Fehler und Gedächtnisleistungen (Einprä-
gen von Bildern auf Postkarten). Zur Untersu-
chung von Schreckreakt ionen wurde e ine
Schreckschußpistole abgeschossen, eine Latte
auf einen Tisch geschlagen und eine Hängelampe
vor dem Gesicht der Versuchsperson fallengelas-
sen. Die Reaktionszeiten konnten mit einer Ge-
nauigkeit von 100stel Sekunden von 67 Bewer-
bern und Bewerberinnen registriert werden.
Schackwitz hat die Testergebnisse in Schulnoten-
form bewertet. In einer Tabelle hat er die beno-
teten Testergebnisse und die erfragten berufli-
chen Leistungsnoten in zwei Spalten nebeneinan-
der eingetragen und beide Spalten miteinander
verglichen (ohne jede Statistik, einfach nach der
numerischen Übereinstimmung). Weil die Test-
noten nicht perfekt, sondern nur in 42% der Fälle
mit den beruflichen Noten genau übereinstimm-
ten, sah Schackwitz (1920) keinen praktischen
Wert in der Nutzung psychologischer Testverfah-
ren. Heute würden wir dagegen derartige Zusam-
menhänge und den Nutzen psychologischer Tests
statistisch berechnen (vgl. Kapitel 4 und 9). Wir
haben die von Schackwitz veröffentlichten Daten
mit multiplen Regressionsanalysen reanalysiert.
Dabei ergeben sich hochsignifikante und bedeut-
same Zusammenhänge, die als Nachweis für die
Validität des kritisierten Auswahlverfahrens ge-
wertet werden können (vgl. Greif & Holling,
1990). Aufgrund seiner einfachen Auswertung
hat Schackwitz jedoch die theoretischen Grund-
lagen der differentiellen Psychologie und die Exi-
stenz der postulierten Fähigkeits- und Disposi-
tionskonstrukte bezweifelt und grundsätzlich in
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Abbildung 1: Skizze der Apparatur für die Straßenbahnführerprüfung.

Frage gestellt. Seine praktische Folgerung war,
auf psychologische Auswahlverfahren zu ver-
zichten und kritische Fälle durch eine einfache
ärztliche Untersuchung der körperlichen und ge-
sundheitlichen Tauglichkeit zu diagnostizieren.
In seiner Folgerung zeichnet sich bereits die spä-
ter bereits zunehmende Konkurrenz zwischen
psychologischer Eignungsuntersuchung und ärzt-
licher Tauglichkeitsuntersuchung ab.

In der Industrie wurde die Mitwirkung von
Psychologen in der Berufseignungsdiagno-
stik und Berufsberatung trotz vereinzelter
kritischer Stimmen insgesamt eher positiv
gesehen und gefördert. So gab es 1919 in
Preußen einen Regierungserlaß zur Mitwir-
kung von Psychologen in diesem Feld. Zur
Reform der Lehrlingsausbildung empfahlen
die Gewerkschaften auf ihrem zehnten Ge-

werkschaftstag in Nürnberg (1919) die Prü-
fung der «geistigen und körperlichen Eigen-
schaften» der Lehrlinge durch Psychologen
(Jaeger & Staeuble, 1981, S. 75).
Es gab jedoch auch kritische gewerkschaft-
liche Stellungnahmen zur Subjektpsycho-
technik. Ein Beispiel ist in Informationsbox
4 wiedergegeben. Der Zeitungsausschnitt
belegt zugleich, daß die Kritik der Arbeiter
an den psychologischen Eignungsprüfungen
erfolglos blieb. Schon damals war es arbeits-
rechtlich möglich, in einem Betrieb psycho-
techn ische  Unte r suchungen  a l s  S tan-
dardverfahren zur Eignungsauslese einzu-
führen.

In der Angewandten Psychologie wurde die Ver-
wendung eignungsdiagnostischer Testverfahren
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(Quelle: Hauptvorstand der IG Chemie-Papier-Keramik, Hrsg., 1988. Vom Fabrikarbeiterverband
zur Industriegewerkschaft Chemie-Papier-Keramik. Hannover: Buchdruckwerkstätten Hannover,
S.405.)

als Beitrag im Interesse der Allgemeinheit oder
als Chance zur Förderung eines «von Standesvor-
urteilen freien Zugangs zu Ausbildung und Be-
ruf» angesehen (Staeuble, 1990, S. 170; vgl. Jae-
ger & Staeuble, 1981). Staeuble (1990, S. 170) be-
zeichnet dies als eine «naive Überzeugung»
angesichts der «wildwüchsigen Professionalisie-
rung» der Psychotechnik nach dem Ersten Welt-
krieg. In diesen Regelungsversuchen zeichnen
sich aber bereits frühe historische Vorläufer für
die spätere Formulierung berufsständischer

«ethischer Richtlinien» zur Anwendung psycho-
logischer Testverfahren ab, wie sie nach dem
Zweiten Weltkrieg vom amerikanischen Berufs-
verband entwickelt worden sind (APA, 1966).
Bereits Münsterberg (1912, S. 30) hatte argumen-
tiert, daß es auch «im Interesse der Stellungssu-
chenden» sei, nach den eigenen Fähigkeiten aus-
gewählt zu werden, weil «dem Gesellschaftskör-
per durch die Scharen der Erfolglosen und der
durch ihre Erfolglosigkeit Entmutigten und Ver-
bitterten» große Gefahren erwachsen. Die Stel-
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lungssuchenden hätten dabei den Vorteil, «daß
eine sorgsamere Angleichung der persönlichen
Eigenschaften an die Aufgaben der Welt ihnen
nicht nur äußerlichen Erfolg und Gewinn, son-
dern vor allem größere Arbeitsfreude, innere Be-
friedigung und harmonische Entfaltung der Per-
sönlichkeit» sichern würde. Diese Argumente
sind bis heute häufig in ähnlicher Form vertreten
worden und beschreiben das Selbstverständnis
der Psychologie in diesem oft mit Skepsis oder
Ablehnung aufgenommenen Arbeitsfeld.

Eignungsprüfungen mit Intelligenztests
in den Vereinigten Staaten

Nach dem Vorbild der Experimentalpsycho-
logie haben die Psychotechniker für berufli-
che Eignungsprüfungen erfindungsreiche
technische Apparaturen und experimentelle
Simulationsanordnungen konstruiert. In
Deutschland wurden diese Geräte und
Techniken während des Ersten Weltkriegs
zur Untersuchung der Eignung für spezielle
Truppen (z. B. Funker, Flugzeugführer, Fah-
rer) eingesetzt. In den Vereinigten Staaten
von Amerika wurden dagegen Intelligenz-
und Leistungstests bevorzugt, die mit gro-
ßen Personenzahlen und geringem Aufwand
(nur mit Papier und Bleistift) administriert
werden konnten.
Ein wichtiger historischer Ausgangspunkt
für die Entwicklung psychologischer Tests
war der Eintritt der Amerikaner in den Er-
sten Weltkrieg. Der Verlauf des Krieges
zwang die Vereingten Staaten zu einer
schnellen Mobilmachung. Ein schwer zu lö-
sendes Problem war die Auswahl von tau-
senden von Rekruten und Offiziersanwär-
tern in einem kurzen Zeitraum von wenigen
Monaten. Die amerikanischen «Experimen-
talisten» ergriffen die Initiative, und der
Amerikanische Psychologenverband (Ame-
rican Psychological Association, APA) mit
seinem damaligen Präsidenten Major Ro-
bert M. Yerkes übernahm diese Aufgabe. In-
formationsbox 5 gibt einen Auszug aus der
Rede von Yerkes zur APA-Tagung von 1917
wieder, in der er die nationale und fachhisto-
rische Bedeutung dieser «kollektiven Auf-
gabe» herausstellt und schildert, wie diese
Aufgabe organisatorisch bewältigt wurde.

Informationsbox 5

Eine Untersuchung von 1.726.966 Rekruten
mit psychologischen Tests

Aus der Rede von Robert M.Yerkes, APA-
Präsident 1917:

Die erste große gesellschaftliche
Aufgabe der experimentellen
Psychologie
Es ist meine erfreuliche Pflicht als Präsident
des amerikanischen Psychologenverbands, Ih-
nen in Umrissen die Geschichte der Organisa-
tion der psychologischen militärischen Dienste
vorzutragen. Ich werde mich dabei strikt auf
die Aktivitäten in diesem Jahr, 1917, beschrän-
ken.
In Europa haben Psychologen im großen Krieg
hervorragend an der Front gedient, aber die
Psychologie als Wissenschaft hat wenig gelei-
stet. In unserem Lande wurde erstmalig in der
Geschichte unserer Wissenschaft eine allge-
meine Organisation im Interesse bestimmter
Ideale und praktischer Ziele in Gang gesetzt.
Die amerikanische Psychologie stellt heute un-
seren Militärorganisationen ein hochtrainier-
tes und leistungsbereites Personal zur Verfü-
gung. Dabei handeln wir nicht individuell, son-
dern kollektiv auf der Grundlage unserer ge-
meinsamen Ausbildung und gemeinsamen
Überzeugungen über den praktischen Wert
unserer Arbeit. Dem ersten Aufruf folgten die
amerikanischen Psychologen sofort und aus
vollem Herzen, was beweist, wie weit wir in der
Entwicklung unserer Arbeit fortgeschritten
sind und wie umfangreich unsere Dienste sind.
Am 6. April, bei einer Tagung einer Gruppe
von Psychologen, bekannt als die «Experimen-
talisten», die sie in Emerson Hall, Cambridge,
Massachusetts, durchgeführt haben, wurde
von den Herren Langfeld und Yerkes mit Zu-
stimmung des Tagungsleiters, Herrn Titchener,
eine Zusammenkunft organisiert, um die Ko-
operationsmöglichkeiten zwischen Psycholo-
gie und nationaler Verteidigung zu diskutieren.
Captain Bowen, Ausbilder in militärischer
Wissenschaft und Taktik von der Havard-Uni-
versität, nahm an diesem Treffen teil und
machte wertvolle Vorschläge über die mögli-
che Rolle der Psychologie.

(Zitat aus der Rede von Robert M. Yerkes, des
Präsidenten der American Psychological Asso-
ciation, Pittsburg Meeting, Dezember 1917,
Quelle: Psychological Reviews, 1918, 25, 85-
115, freie Übersetzung.)
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Nach rasch durchgeführten Vorversuchen wur-
den Kurztests zur Erfassung der allgemeinen In-
telligenz (der bekannte «Group Examination Al-
pha» oder «Army Alpha» und der sprachfreie
«Group Examination Beta») konstruiert und zur
Klassifikation von Rekruten und Offiziersanwär-
tern in ein systematisches Auswahlverfahren ein-
gebettet. In wenigen Monaten wurden dadurch
spezielle Organisationen zur Bewältigung dieser
Aufgabe aufgebaut. In nur 15 Monaten wurden
insgesamt 1.726.966 Personen getestet.

Der praktische Einsatz der Psychologie als
Fachdisziplin für diese Aufgabe hat in den
Vereinigten Staaten zur Anerkennung der
Psychologie als gesellschaftlich und prak-
tisch nützliche Wissenschaft und zur Ver-
breitung von Intelligenztests als Auswahlin-
strument beigetragen. Im militärischen Be-
reich wurde jedoch der praktische Wert der
Intelligenztests bald in Frage gestellt (vgl.
Rüegsegger, 1986, S. 76ff.). Die Aufgaben
wurden zum Teil von der ärztlichen Taug-
lichkeitsuntersuchung übernommen.
Nach Ende des Kriegs wurden die psycholo-
gischen Testverfahren von der Industrie mit
Interesse aufgenommen. Die Auswahl und
Plazierung von Menschen mit Intelligenz-
und Leistungstests war in der Zeit zwischen
beiden Weltkriegen in den Vereinigten Staa-
ten zweifellos das praktisch bedeutsamste
spezielle Anwendungsfeld der Psychologie
in der Industrie. Auch in Europa wurden
diese ökonomischen Testverfahren zuneh-
mend verwendet (vgl. Rüegsegger, 1986).

Frühe sozialpsychologische
Untersuchungen

Die Bedeutung sozialer Beziehungen und
Gruppen und gemeinsamer Arbeit wurde
von Psychologen bereits in den 20er Jahren
gesehen (vgl. Mayer, 1970). Zu erwähnen
sind Walter Moedes (1920) Untersuchungen
über Leistungen bei Einzel- und Gruppenar-
beit oder das Konzept der «Gruppenfabri-
kation» (eigentlich besser: «Fertigungsgrup-
penfabrikation»), wie es vom Daimler-Benz-
Ingenieur Richard Lang und dem Sozialpsy-
chologen Willy Hellpach beschrieben
worden ist (Lang & Hellpach, 1922). Im Vor-
dergrund standen dabei jedoch Fragen der

«sozialen Rationalisierung» (Mayer, 1970)
und Überwachung von Arbeitsgruppen.
(Diese Konzepte sind keineswegs als Vor-
läufer der unten in diesem Kapitel sowie in
Kapitel 7 behandelten Konzepte «teilauto-
nomer Arbeitsgruppen» einzuordnen; siehe
ausführlich Ulich, 1991, S. 19ff.)

Die Hawthorne-Untersuchungen

In der Zeit der Wirtschaftsdepression be-
schäftigten Probleme wie «Leistungszurück-
haltung» und Konflikte mit Zeitnehmern die
Unternehmer. Weltweit beachtet wurden
die zu diesen Problemen durchgeführten so-
zialpsychologischen Untersuchungen in den
amerikanischen Hawthorne-Werken unter
Leitung von Elton Mayo an der Harvard
School of Business Administration in Bo-
ston (vgl. Roethlisberger & Dickson, 1939).

In den 20er Jahren führten Mayo, Roethlisber-
ger, Dickson und andere im Hawthorne-Zweig-
werk von Western Electric in Cicero, Illinois
Felduntersuchungen über Probleme mit Produk-
tionsziffern und Kündigungsraten durch. Die an-
regende Geschichte dieser Untersuchungen ge-
hört bis heute zu den Standardthemen jeder ein-
führenden Darstellung zur Arbeits- und Organi-
sationspsychologie.
Bei den ersten Versuchen ging es um die schein-
bar einfache praktische Frage, welche Auswir-
kungen die Helligkeit am Arbeitsplatz für die Ar-
beitsleistungen hat. Dazu wurden in drei Abtei-
lungen zunächst einmal Durchschnittswerte ohne
Veränderungen erhoben. Danach wurde die Hel-
ligkeit systematisch variiert. Die Leistungsergeb-
nisse zeigten jedoch keine nachweisbare Abhän-
gigkeit von der Lichtstärke. Daraufhin versuch-
ten die Experimentatoren, die erwarteten Effek-
te durch sorgfältigere Untersuchungsplanung
nachzuweisen (siehe zu diesem Thema Kapitel
4). Dazu wurden die Arbeitsplätze von Experi-
mental- und Kontrollgruppen räumlich getrennt.
Außerdem wurden die Vorerfahrungen und Vor-
testleistungen der Versuchspersonen überprüft.
Die Teilnehmer(innen) am Versuch wurden an-
schließend so auf die Versuchs- und Kontroll-
gruppe verteilt, daß zwei Gruppen mit vergleich-
baren Erfahrungen und Leistungen entstanden.
Während in der Kontrollgruppe die Helligkeit
konstant blieb, wurde sie in der Versuchsgruppe
wiederum systematisch variiert. Das überra-
schende Ergebnis war, daß in beiden Gruppen
vergleichbare Leistungssteigerungen im Verlauf
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des Versuchs beobachtet werden konnten. Die
Pointe der Geschichte ist, daß schließlich sogar
die Verringerung der Helligkeit (bis zum Mond-
licht) nicht zu Leistungsverschlechterungen führ-
te, sondern mit Leistungssteigerungen einher-
ging.

In einer weiteren Untersuchungsserie wurde
eine Gruppe von fünf Arbeiterinnen beob-
achtet, die in einem Versuchsraum jeweils
Relais zusammenzusetzen hatten. Unter-
sucht werden sollten hier die Wirkungen von
Ruhepausen und die Länge des Arbeitsta-
ges. Wieder wurden paradoxe Resultate be-
richtet. Die Arbeitsleistungen nahmen
scheinbar unabhängig von den experimen-
tell variierten Arbeitsbedingungen im Ver-
lauf von 13 Wochen zu (Roethlisberger &
Dicksott, 1939).

Der Hawthorne-Effekt: Eine Legende?

Diese scheinbar paradoxen Ergebnisse wur-
den von den Forschern um Mayo als Nach-
weis dafür interpretiert, daß die durch die
Versuchsleiter erzeugte freundliche Arbeits-
atmosphäre die Ursache für die beobachte-
ten Leistungsverbesserungen waren. Dies
führte in der Folgezeit zu der Annahme, daß
die Verbesserung der zwischenmenschlichen
Beziehungen («human relations») eine Er-
höhung der Arbeitszufriedenheit und Ar-
beitsmotivation und zugleich einen neuen,
erfolgversprechenden Weg zur Leistungs-
steigerung in der Industrie eröffnet.
Diese als «Hawthorne-Effekt» in die Fachli-
teratur eingegangenen Ergebnisse haben die
spätere «Human Relations-Bewegung» ent-
scheidend mitgeprägt. Durch sorgfältige
nachträgliche Recherchen hat H. McIlvaine
Parsons in den 70er Jahren allerdings her-
ausgefunden, daß Mayo und Mitarbeiter in
ihren Berichten wichtige Informationen
un te r sch lagen  haben .  Der  sogenann te
«Hawthorne-Effekt» ist deshalb nicht mehr
als ein von Mayo und seinen Mitarbeitern
verbreiteter Mythos.

So arbeiteten die Testpersonen unter privilegier-
ten Bedingungen, erhielten bessere Löhne und
wurden von den gar nicht so «freundlichen Ver-
suchsleitern» mehrfach wegen ihrer «Schwatz-

haftigkeit» gerügt. Ja, ihnen wurde sogar ange-
droht, wieder an ihre alten Arbeitsplätze zurück-
geschickt zu werden, wenn sie ihre Arbeitleistun-
gen nicht steigern würden. Zwei Frauen wurden
durch «kooperationswillige» Versuchspersonen
ersetzt. Außerdem erhielten die Arbeiterinnen
ein regelmäßiges «Leistungs-Feedback» und
wurden gezielt aufgefordert, so schnell wie mög-
lich zu arbeiten (Rice, 1982).
Obwohl diese problematischen Manipulationen
heute bekannt sind, wird der «Hawthorne-Ef-
fekt» immer noch oft zitiert, um zu belegen, daß
experimentelle Untersuchungen im Feld zu lei-
stungssteigernden Effekten führen. Wären die
Felderhebungen nach experimentalpsychologi-
schen Untersuchungsstandards korrekt doku-
mentiert worden (vgl. dazu Kapitel 4.1), hätten
sie als ungenügend kontrollierte Feldexperimen-
te kaum Beachtung gefunden. Die praktische
Anwendbarkeit experimentalpsychologischer
Methoden sollte deshalb zumindest nicht gerade
unter Hinweis auf den «Hawthorne-Effekt» in
Frage gestellt werden.

Wie das Beispiel zeigt, können Mythen die
Wissenschaftsentwicklung nachhaltig be-
einflussen. Die Organisationspsychologie
konnte die aus den Hawthorne-Untersu-
chungen resultierenden Fehleinschätzungen
nicht so schnell wieder korrigieren, wie sie
verbreitet worden sind. «Legenden sterben
langsam» (Rice, 1982).

Die Fehleinschätzung der Anwendbarkeit sorg-
fältiger experimentalpsychologischer Methoden
ist die methodische Seite der Legende, die Über-
schätzung der Bedeutung der Arbeitszufrieden-
heit und eines freundlichen, rücksichtsvollen
Führungsstils für die Arbeitsleistung ist der in-
haltliche Aspekt des Hawthorne-Mythos. Kieser
und Kubicek (1978, Band II, S.27ff.) sehen das
ursprüngliche Paradigma der Human-Relations-
Bewegung deshalb als gescheitert an. Dennoch
sind die Auswirkungen dieses Paradigmas für die
Entwicklung der theoretischen Grundauffassun-
gen und die praktischen Konsequenzen keines-
wegs nur negativ zu sehen. Eine positive Auswir-
kung ist, daß seither die Verbesserung der Ar-
beitszufriedenheit und der sozialen Beziehungen
im Betrieb als eigenständige Zielkriterien ange-
sehen werden, die auch von Ökonomen als Pen-
dant zu wirtschaftlichen Effizienzkriterien aner-
kannt werden.
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Krise der Psychotechnik und
Nationalsozialismus

In der Zeit zwischen den beiden Weltkrie-
gen entwickelte sich zunächst ein rasch
ansteigender internationaler fachlicher Aus-
tausch. Der erste Kongreß der Internationa-
len Gesellschaft für Angewandte Psycholo-
gie (International Association of Applied
Psychology, IAAP) tagte 1920 in Barcelona.
Zwischen 1920 und 1934 gab es insgesamt
acht IAAP-Kongresse. Die Teilnehmerzah-
len lagen 1927 in Paris bei 351 und 1931 in
Moskau bei 306.
Karl Bühlers (1927) Monographie zur «Kri-
se der Psychologie» hat auch in der Ange-
wandten Psychologie Diskussionen über ei-
ne «Krise der Psychotechnik» hervorgeru-
fen. Wie Métraux (1985) rekonstruiert, be-
ruhen diese Auseinandersetzungen auf zwei
zusammenhängenden Problemen:
1. Kritik experimentalpsychologischer Me-

thoden.
2. Legitimations- und Zielkrise der Psycho-

technik.

Die ganzheitspsychologische Methodenkri-
tik richtete sich dabei nicht nur gegen die
von Wundt oder Ebbinghaus und seinem
Schüler William Stern vertretene Experi-
mentalpsychologie, sondern auch gegen die
experimentell ausgerichtete Gestaltpsycho-
logie. In diese Legitimations- und Zielkrise
einbezogen wurden sozialpolitische Debat-
ten über die Bedeutung der Rationalisie-
rung in einer Zeit der Wirtschaftskrise.
Während Walter Moede (1924, vgl. Mé-
traux, 1985, S.234ff.) als Herausgeber der
Praktikerzeitschrift «Industrielle Psycho-
technik» die Anwendung der industriellen
Psychotechnik ohne Relativierungen dem
Unternehmensziel der Rationalisierung un-
terordnete, stand William Stern als Heraus-
geber der wissenschaftlich ausgerichteten
«Zeitschrift für Angewandte Psychologie»
für ein reflektiertes humanistisch-psycholo-
gisches Anwendungsprogramm.

Wie Metraux (1985, S.238ff.) schildert, kulmi-
nierte die Kritik an der Psychotechnik schließlich
in öffentlichen Auseinandersetzungen aus Anlaß

eines problematischen Aufsatzes von Moede in
der Zeitschrift «Industrielle Psychotechnik»
(1930, Heft 4). Moede schrieb darin über intri-
gantes Verhalten von Vorgesetzten, die mißliebi-
ge Mitarbeiter kaltstellen und schikanieren. Etwa
vierzig Zeitungen setzten sich polemisch mit die-
sem mißverstehbar geschriebenen Aufsatz aus-
einander, so als hätte Moede schikanöses Verhal-
ten als akzeptabel angesehen. Dabei fielen gene-
ralisierende Ausdrücke über die Psychotechnik,
wie «Psycho-Schuftik», «Betriebsschikane als
Wissenschaft». Zadeck (1930) schrieb in der
«Weltbühne», daß Moede das «tiefste Vakuum an
Gesinnung» zeige, dem er je begegnet sei (zit.
nach Métraux, 1985, S. 239).

Das Beispiel zeigt, wie leicht die Psycho-
technik in der Öffentlichkeit angegriffen
und mit allgemeinen Ressentiments gegen
die Psychologie fachpolitisch in die Defensi-
ve gebracht werden konnte. Ob die Richtig-
stellungen von Moede oder Abgrenzungs-
versuche von Stern und anderen die erregte
öffentliche Meinung erreicht haben, er-
scheint fraglich. Auch innerhalb der Psycho-
logie hat diese öffentlich geführte Auseinan-
dersetzung die bereits bestehenden fachpo-
litischen Konflikte zwischen Moede und
Stern (vgl. dazu Geuter, 1988, S.222) ver-
mutlich eher vertieft. Die geschilderten
Auseinandersetzungen haben die Existenz
der neuen Profession nicht ernsthaft gefähr-
det, aber verstärkte Richtungsdifferenzie-
rungen hervorgerufen.
Nach Hitlers Machtübernahme wurden im
Jahr 1933 durch das Nazi-Gesetz zur «Wie-
derherstellung des Berufsbeamtentums» Ju-
den und «politisch unzuverlässige» Beamte
entlassen. Neben vielen anderen in und auß-
erhalb der Psychologie waren William Stern
und Otto Lipmann als sozial engagierte Ju-
den und in den geschilderten fachpolitischen
Konflikten exponierte «Initiatoren einer
beinahe anderen Psychologie» (Staeuble,
1990, S. 171) doppelt gefährdet. 1933 wurde
Lipmanns Berliner Institut faktisch liqui-
diert (er starb unmittelbar nach der Plünde-
rung seines Instituts). William Stern wurde
a l s  I n s t i t u t s l e i t e r  und  Vor s i t z ende r  de r
Deutschen Gesellschaft für Psychologie ab-
gesetzt (er mußte emigrieren). Mit dem wi-
derstandslosen Hinnehmen dieser Machtpo-
litik hat die deutsche Psychologie ihr Selbst-
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Verständnis als unabhängige und sozial en-
gagierte Wissenschaftsdisziplin bis zum
Kriegsende aufgegeben und war darauf an-
gewiesen, daß sich ihr soziales Gewissen in
anderen Ländern, wie den Vereinigten Staa-
ten (mitgetragen durch emigrierte Juden wie
Kurt Lewin), weiterentwickeln würde.
Psychotechnische Eignungsuntersuchungen
waren in Deutschland bereits ab 1928 sy-
stematisch von Jean Baptiste Rieffert zur
Auslese des 100.000-Mann-Heeres (der so-
genannten «geheimen Reichswehr») über-
tragen worden. Nach der nationalsozialisti-
schen Machtergreifung und militärischen
Wiederaufrüstung expandierte das Aufga-
benfeld (Flik, 1988; Geuter, 1988). Unter der
wissenschaftlichen Leitung des Ach-Schü-
lers Max Simoneit entstand die «Wehr-
machtspsychologie» (Flik, 1988). Die Unter-
suchungsmethoden wurden dabei in Anleh-
nung an die «Verstehende Psychologie»
nach Dilthey, Jaspers und Spranger sowie
d ie  Typenlehren  von  Kre t schmer  und
Jaensch zu einem aufwendigen charaktero-
logischen Begutachtungs- und Auslesever-
fahren weiterentwickelt (Simoneit, 1934).
Psychotechnische Verfahren dienten dabei
lediglich als «Leistungsmaßmethoden» zur
Erfassung des Leistungsverhaltens. «Cha-
rakterologie» wurde umfassender verstan-
den «als Lehre von der gesamten seelisch-
körperlichen Veranlagung einschließlich der
Werteinstellungen» (Simoneit, 1934, S. 52).

Im Rahmen des 2 1/2 Tage dauernden charakte-
rologischen Ausleseverfahrens wurden die Offi-
ziersanwärter neben verschiedenen praxisnahen
Aufgaben (z.B. ein Montagebau) einer Lebens-
lauf-, Ausdrucks-, Geistes- und Handlungsanaly-
se unterzogen. Im charakterologischen Schluß-
gutachten stand nicht die Einzelleistung bei der
Bewältigung der Aufgaben im Vordergrund, son-
dern die Art und Weise, wie die Leistung erbracht
wurde und der erschlossene «Geistige Habitus»
(a.a.O., S. 60), z.B. der Einsatz des Willens und
der «ganzen Person» bei der Bewältigung schwie-
riger Problemlöseaufgaben. Zwischen 1928 und
1942 wurden neben der Auslese von Offiziersan-
wärtern - mit starker Zunahme im Krieg - insge-
samt 581.614 Spezialistenuntersuchungen (Nach-
richtenpersonal, Gasspürer, Motorisiertes Perso-
nal und Entfernungsmesser) durchgeführt (Flik,
1988). Wie Geuter (1988) feststellt, wurde die be-

rufspraktische Professionalisierung der Psycho-
logie durch den Einsatz von Psychologen für die
Ausleseaufgaben in der Wehrmacht und durch
die Einrichtung des Diplomstudiengangs in die-
ser Zeit insgesamt sehr gefördert.

Durch die wachsende Bedeutung charakte-
rologischer Ansätze verlor der Gebietsbe-
griff «Industrielle Psychotechnik» an Be-
deutung und wurde in Deutschland allmäh-
lich durch die Gebietsbezeichnung «Arbeits-
psychologie» verdrängt. Nationalsoziali-
stisch geprägte Vorstellungen über den
«Adel der Arbeit» und ihren volkserzieheri-
schen Wert haben dabei eine Rolle gespielt,
wie Herwig (1944) als Direktor des Instituts
für Arbeitspsychologie an der TH Braun-
schweig in einem Lehrbuchkapitel zur «Psy-
chologie der Arbeit» herausstellt. Die zen-
trale Aufgabe der Arbeitspsychologie kenn-
zeichnet er als Untersuchung und «harmoni-
sche Gestaltung» des Verhältnisses des
Menschen zur Arbeit. Optimale Arbeitslei-
stungen zu erbringen, sei eine ethische Ge-
meinschaftsverpflichtung.

Herwig betont zwar, daß bei selbst gestellten
Aufgaben das ursprüngliche Verhältnis und die
Erlebniswerte am unmittelbarsten seien. Er
spricht sich aber aus zwei Gründen gegen eine
«Beseitigung» der Arbeitsteilung oder Rückkehr
zu handwerklichen Arbeitsformen aus. Erstens
seien Menschen anlagebedingt verschieden, und
zweitens fürchtet er, daß dies «unmittelbar den
völligen wirtschaftlichen Untergang unseres Vol-
kes bedeuten» würde (a.a.O., S. 125). Bei den an-
lagebedingten Unterschieden behandelt er vor
allem die sogenannte «Monotonieunempfind-
lichkeit» von Industriearbeitern (S. 125 u. 154)
sowie eine vorgebliche besondere Eignung von
Frauen für gleichförmige und Sorgfalt fordernde
Arbeit. Frauen können danach insbesondere bei
gleichförmiger Arbeit Leistungsbewußtsein und
Freude an der Arbeit erleben (S. 142f. ). Einge-
hend behandelt er ferner die gemeinschaftsför-
dernden Maßnahmen bei der Fließarbeit, insbe-
sondere Methoden zur Leistungssteigerung
durch Rhythmisierung der Arbeit (Arbeitsgesän-
ge, Taktvorgabe durch laute Töne oder Maschi-
nentakt).
Herwig hebt an verschiedenen Stellen seiner
Darstellung hervor, daß er in einer weltanschau-
lich «richtigen inneren Einstellung» den zentra-
len Gestaltungsansatz für die Psychologie sieht.
Wichtig sind ihm dabei vor allem die Förderung
der Betriebsgemeinschaft und der richtigen Men-
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schenführung. Unter Bezug auf die Schichten-
theorie der Persönlichkeit von Lersch (1942) po-
stuliert er, daß Arbeit ihre Wurzeln in den tief-
sten Schichten und im Gemeinschaftstreben des
Menschen habe und deshalb zu seiner Wesensart
gehöre. «So ist das Problem der Gestaltung der
menschlichen Arbeit im Innersten verknüpft mit
allen Fragen der Erziehung, Menschenführung
und Weltanschauung und legt jedem, der an die-
sen entscheidenden Problemen mitarbeiten darf,
eine hohe ethische Verpflichtung auf. Erst aus ei-
ner solchen ethisch und weltanschaulich gefestig-
ten Gesinnung kann die arbeitspsychologische
Forschung ihren Beitrag liefern zur Verwirkli-
chung des hohen Zieles, jedem Menschen das zu-
tiefst empfundene Erlebnis zu geben vom Adel
der Arbeit». (Herwig, 1944, S. 166 f., Hervorhe-
bung im Original gesperrt).
Nach seinen gesinnungstreuen Formulierungen
verbleiben Herwig außer einer Verbesserung von
Arbeitsrhythmus, Ermüdung, Pausen und Ar-
beitszeiten kaum noch Ansatzpunkte für eine dif-
ferenzierte psychologische Analyse und Kritik
der Folgen monotoner oder gleichförmiger Ar-
beitstätigkeiten. Grundsätzliche Kritik am natio-
nalsozialistischen Arbeitsethos wird gleich zu Be-
ginn (a.a.O. S. 123) als gefährlicher (marxisti-
scher) Versuch denunziert, Menschen zu entwur-
zeln und politisch für falsche Folgerungen
gefügig zu machen. Mit dieser Argumentation
unterzieht er jede Kritik an monotoner Fließar-
beit, «Führung» und «Betriebsgemeinschaft» ei-
ner nationalisozialistischen Gesinnungsüberprü-
fung.

Nach dem Ende des zweiten Weltkriegs ent-
stand der Mythos, der Nationalsozialismus
habe die Krise der Psychologie und Psycho-
technik hervorgerufen oder nationalsoziali-
stische Führungskreise hätten sogar ver-
sucht, die Psychologie abzuschaffen, weil sie
nicht linientreu genug gewesen sei. Als kon-
kretes Faktum wird hierzu die Auflösung
der Heeres- und Luftfahrtpsychologie im
Jahre 1942 herangezogen. Über die Gründe
gibt es unterschiedliche Auffassungen (vgl.
den Streit zwischen Geuter, 1990 und Traxel,
1990 a und b).

Es ist heute schwer nachprüfbar, ob die Gründe
hauptsächlich darin lagen, daß in der Kriegszeit
die aufwendigen und strengen psychologischen
Verfahren nicht mehr praxisangemessen waren
oder ob die Erklärungen des früheren Wehr-
machtspsychologen Flik (1988, S. 89 ff.) zutref-
fend sind. Wie er schildert, hatte er im Auftrage

und den Sohn des Generalfeldmarschalls Keitel
trotz politischen Drucks bei einer Überprüfung
des negativen Ergebnisses der psychologischen
Eignungsuntersuchung wiederum nur als «be-
dingt geeignet» beurteilt. Keitel habe daraufhin
die Heerespsychologie und Göring die Luftfahr-
psychologie abgeschafft. Durch Fliks Darlegun-
gen ließe sich auch erklären, warum speziell die
Luftfahrt- und Heerespsychologie, nicht aber die
Marinepsychologie aufgelöst wurde. Selbst wenn
Fliks Schilderung und Auffassung richtig ist, be-
legt sie zwar die mutige Unabhängigkeit wehr-
machtspsychologischer Gutachter (Flik und Si-
moneit waren keine Mitglieder der NSDAP) und
die unbestrittene Macht von Göring und Keitel
in der Wehrmacht. Aber damit ist - trotz der be-
sonderen Bedeutung der Wehrmacht - noch kei-
neswegs bewiesen, daß die Psychologie insgesamt
wegen mangelnder Linientreue abgeschafft wer-
den sollte. Führende Vertreter aller Richtungen
und Anwendungsgebiete der deutschen Psycho-
logie (keineswegs nur Parteimitglieder) haben
sich (wie Herwig, 1944, oder Simoneit, 1935) ein-
deutig zum nationalsozialistischen Staat bekannt
und die gesellschaftlichen Aufgabenstellungen
(bis hin zum nationalsozialistischen Führerprin-
zip und zur Rassenpsychologie) aktiv aufgenom-
men (vgl. Brauns & Schmitz, 1990; Geuter, 1988,
1990; Métraux, 1985; Traxel, 1990a).

Wiederaufbau nach dem Zweiten Weltkrieg

Beim Eintritt der Vereinigten Staaten in den
Zweiten Weltkrieg hatten die amerikani-
schen Psychologen wiederum die Aufgabe
übernommen, bei der Auswahl und Plazie-
rung von Rekruten und Offiziersbewerbern
mitzuwirken. 1940 gab es in den Vereinigten
Staaten immerhin bereits 2.500 Mitglieder
im Psychologenverband, während die Zah-
len in europäischen Ländern - insbesondere
auf dem Kontinent-wesentlich geringer wa-
ren. In Großbritannien waren es 1941 im-
merhin 811 Mitglieder, in Holland um 1940
dagegen nur 54 in allen Fachgebieten.
Nach dem Ende des Zweiten Weltkriegs hat
die Psychologie in den Industrienationen
wie andere Wissenschaften allgemein vom
Wiederaufbau und von der wirtschaftlichen
Expansion profitiert. Durch ihre Leistungen
bei der Auswahl und Plazierung von Rekru-
ten und Offizieren in den Vereinigten Staa-
ten konnte die Angewandte Psychologie,

von Simoneit einen Neffen Hermann Görings ähnlich wie nach dem Ersten Weltkrieg, An-
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sehen dazugewinnen. Nach dem Ende des
Krieges wurden die entwickelten psycholo-
gischen Testverfahren wiederum von der
amerikanischen Industrie genutzt.

Demokratische Personalauswahl
mit psychologischen Tests?

Nach dem Willen der amerikanischen und
englischen Besatzungsmächte sollten in
Deutschland in der Industrie und im gesam-
ten öffentlichen Dienst demokratische, an
Leistungskriterien orientierte Methoden
eingeführt werden. Ziel war, das preußisch
geprägte Beamtentum und die durch natio-
nalsozialische Vetternwirtschaft geprägten
Personalentscheidungen in Industrie und
Verwaltung durch «demokratisch-fort-
schrittliche» Auslese- und Plazierungsent-
scheidungen zu ersetzen. Mit dieser Aufga-
benstellung wurde 1949 in der von den Ame-
rikanern und Briten gemeinsam verwalteten
Bizone die «Deutsche Gesellschaft für Per-
sonalwesen» (DGP) gegründet. Mit einer
Kopie des Briefes des amerikanischen Ge-
nerals Richard W. Cooper (vom 17. Dezem-
ber 1948) verfügen wir über ein konkretes
Originaldokument dafür, wie diese gesell-
schaftliche Aufgabe von einer einflußrei-
chen Person definiert wurde. Informations-
box 6 gibt einen Auszug aus aus diesem
Brief wieder.

Orientiert am amerikanischen Vorbild hat die
DGP die ersten psychologischen Untersuchungs-
methoden aus den Vereinigten Staaten übernom-
men. Bereits 1950 übernahm die DGP in Hessen
die gesamte Personalauswahl für den öffentli-
chen Dienst. Später folgten die Länder Nieder-
sachsen und Bremen sowie verschiedene Indu-
striebetriebe im norddeutschen Raum. Wissen-
schaftliche Kooperationspartner der DGP waren
anfangs die Direktoren des Göttinger Instituts
für Psychologie J. v. Allesch und Kurt Wilde (zu
ihrem Wirken vgl. Irle, 1989). Nach dem Wechsel
von A.O. Jäger und E.Todt nach Gießen wurde
später die Gießener Universität Hauptkoopera-
tionspartner. Leiter seit 1968 ist Dr. Klaus Althoff
(Studium in Göttingen). Durch ihre engen Ko-
operationsbeziehungen zur universitären For-
schung entwickelte sich die DGP als Nukleus an-
wendungsorientierter Forschung und Testent-
wicklung (vgl. Althoff, 1990). In der DGP sind

zahlreiche wichtige Testinstrumente, wie der «In-
telligenz-Struktur-Test (IST)» von Amthauer,
der «Wilde-Intelligenz-Test (WIT)», Irles «Be-
rufs-Interessen-Test (BIT)», Todts «Differ-
entieller Interessentest (DIT)» sowie verschiede-
ne Kenntnis- und Rechtschreibungstests entstan-
den. A.O. Jägers (1967) Untersuchungen über
«Dimensionen der Intelligenz» sowie grundle-
gende empirische Bewährungskontrollen multip-
ler Testbatterien sind ebenfalls in der DGP
durchgeführt worden.

Gruppendynamik und demokratischer
Führungsstil

Der Sozialpsychologe Kurt Lewin hat sich in
den Vereinigten Staaten nach seiner Emi-
gration aus dem nationalsozialistischen
Deutschland zusammen mit seinen Mitar-
beiter(inne)n in Forschung und Anwendung
aktiv für die Entwicklung einer humanisti-
schen Psychologie und einer demokrati-
schen Gesellschaft eingesetzt. Die bekannte
Untersuchung über die positiven Auswir-
kungen des demokratischen Führungsstils
von Lehrern im Vergleich zum autoritären
Stil oder laissez-faire-Verhalten (Lewin,
Lippit t  & White,  1939) ist  eine Stan-
dardreferenz der Führungsstilforschung.
Der wissenschaftliche Wert dieser vielzitier-
ten Untersuchung ist allerdings aus metho-
dischen Gründen fragwürdig. Aus heutiger
Sicht sollten die Ergebnisse dieser Studie
deshalb nur mit Vorsicht interpretiert wer-
den. Ihre Bedeutung liegt eher in ihren fach-
historischen Wirkungen.
Nach dem Ende des Zweiten Weltkriegs
übernahm Lewin bereitwillig die Aufgabe,
psychologische Aufklärungskampagnen zur
besseren Umsetzung der neuen amerikani-
schen Gesetze gegen die Rassentrennung
durchzuführen. Aus diesen Aktivitäten sind
die sogenannten «gruppendynamischen La-
bors» hervorgegangen und die «Selbsterfah-
rungsgruppen» der «National Training La-
boratories» in Bethel, USA. French und Bell
(1977, S.42) bezeichnen Lewin deshalb als
den «eigentlichen Initiator» der gruppendy-
namischen Konzepte zur Veränderung von
Organisationen durch offene Kommunika-
tionsprozesse. (Später wurden solche orga-
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Informationsbox 6

US-General Coopers Aufgabenliste für das Personalwesen 1948 in Deutschland

Suggestions for Talks before the Society of Personnel Administrators

1. Should Angestellte be selected by examina- 19. Improving government operations through
tions? procedural self analysis by public servants

2. Present-day testing techniques for specific themselves.
knowledges. 20. Techniques for keeping the personnel in-

3. Recruiting policemen. formed of departmental plans and policies.
4. Recruiting office workers. 21. The value of giving adequate information to
5. Recruiting administrators. Personnel about their agency’s policies.
6. Should a law degree be required for the hig- 22. Maintaining the health of public servants.

her administrative Service? 23. Building better morale among public ser-
7. Do our public servants have a sufficiently vants.

broad educational background in economics, 24. Advantages of a contributory pension sy-
sociology, political science, and psychology? stern.

8. How can we attract better talent into the pu- 25. Do Beamte have too much security to be
blic Service? good public servants?

9. The value of the school of publish admini- 26. Does participations by public servants in the
stration as a source for recruitment for admi- legislature harnper responsive government?
nistrative posts. 27. Can a public servant perform his job proper-

10. Placement techniques: Fitting the man to the ly if he opposes his supervisor publicly in the
job. political arena?

11. Methods of job analysis and their purposes. 28. Do Beamte believe that they are «servants of
12. Relating public service salaries to the cost of the people?»

living. 29. The status of women in public office.
13. A position classification plan as a device for

improving public management.
30. Problems of supervising a field personnel of-

fice.
14. The relationships of the Supervisor to his sub-

ordinates.
31. Statistical reporting systems for public em-

ployment.
15. Methods for training better supervisors.
16. Attaining greater efficiency in mechanical

32. Periodic ratings of the efficiency of public
servants.

operations. 33. Principles for selecting personnel for termi-
17. Attaining greater efficiency in clerical opera- nation in staff reductions.

tions. 34. Central office-field relationships and their
18. Training public servants in courtesy to the effect upon the supervisory line.

public. 35. Insuring competent personal administration
in the Kreise.

(Auszug aus einem Brief an General Richard W. Cooper, vom Bipartite Control Office in Frankfurt
vom 17. Dezember 1948 an den Direktor des Hessischen Landespersonalamtes Professor Dr. Martin
Draht und den Leiter des Personalamtes der vereinigten amerikanischen und britische Zonen Dr.
Kurt Oppler. Herrn Dr. K. Althoff, Leiter der Deutschen Gesellschaft für Personalwesen, danke ich
dafür, daß er uns den Brief zum Abdruck zur Verfügung gestellt hat.)

nisationalen Veränderungsprozesse «Orga-
nisationsentwicklung» genannt, siehe Kapi-
tel 16.)
Neben den Arbeiten der Gruppe um Lewin
liegen wichtige historische Wurzeln heutiger
humanistischer Gestaltungskonzepte der
Arbeits- und Organisationspsychologie in
den Untersuchungen des Tavistock-Instituts

in Großbritannien im Kohlebergbau in den
Jahren ab 1949 (Trist & Bamforth, 1951; vgl.
auch Ulich, 1991, S.42ff.). Cherns (1989)
schildert, wie es dazu kam, daß sich die psy-
choanalytisch beeinflußten Sozialpsycholo-
gen des Tavistock-Instituts nach neuen Auf-
gaben umsehen mußten. Sie hatten sich ur-
sprünglich durch klinische Arbeit während
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des Krieges zusammengefunden. Über ei-
nen Auftrag des nationalen Aufsichtsrats
der Kohleindustrie fanden sie schließlich ein
neues Betätigungsfeld in der Untersuchung
der Auswirkungen der Mechanisierung und
Arbeitsteilung im Bergbau. Im Verlauf die-
ser Untersuchungen erkannten sie, daß die
Bergleute (im Schacht South Yorkshire) ei-
ne interessante Kombinationslösung tradi-
tioneller Gruppenarbeit mit der damals neu-
en Bergbautechnik gefunden hatten. Da-
durch ließ sich anscheinend die von der Un-
ternehmensleitung mit der Mechanisierung
eingeführte Arbeitsteilung und Auflösung
der Arbeitsgruppen vermeiden. Sie unter-
suchten und verglichen die beiden verschie-
denen Formen der Arbeitsorganisation und
fanden heraus, daß bei der Kombinationslö-
sung mit geringerer Arbeitsteilung geringe-
re Abwesenheitsraten, weniger Unfälle und
höhere Leistungen zu beobachten waren.
Aus diesen Ergebnissen und Erfahrungen
entstand der «soziotechnische Systeman-
satz» des Tavistock-Instituts (Trist & Bam-
forth, 1951).
Eine wichtige Folgerung aus diesen Unter-
suchungen war, daß es bei der Einführung
neuer Technologien nicht genügt, lediglich
die Arbeitsorganisation in technischer Hin-
sicht zu optimieren. Das soziale und das
technische System sind gemeinsam zu gestal-
ten. Ziel ist eine bessere «Passung» zwischen
beiden. Nach dem Vorbild der selbstorgani-
sierten Gruppenarbeit im Bergbau erhält die
Arbeitsgruppe die Verantwortung für voll-
ständige Aufgabenbereiche. Dadurch soll
eine erhöhte Flexibilität des gesamten sozio-
technischen Systems erreicht werden (s. Ka-
pitel 7 und 13; vgl. auch Ulich, 1991).

Selbstverständnis und Begriff
der Organisationspsychologie

Die Expansion der Nachfrage auf vielen
Märkten förderte in den 50er und 60er Jah-
ren ein schnelles Wachstum der Industrie,
aber auch der Universitäten. In den meisten
Ländern verdoppelte sich in dieser Zeit die
Zahl der Studierenden etwa alle 6 Jahre (de
Wolff, Shimmin & Montmollin, 1981). Die

Orientierungsmodelle für effiziente Be-
triebsführung und modernes Management
kamen in den westlichen Industrieländern
aus der amerikanischen Industrie. Die Pro-
duktionsphilosophie arbeitsteiliger Fließfer-
tigung in der Automobil- und Elektroindu-
strie sowie die Zeit- und Bewegungsstudien
der «wissenschaftlichen Betriebsführung»
waren in der Phase der Massenproduktion
ungebrochen.

Für praktische Gestaltungslösungen wurden in
dieser Zeit entweder die Ingenieurwissenschaf-
ten oder die Managementwissenschaften als
kompetent angesehen. Der Spielraum für eigen-
ständige Gestaltungsbeiträge der Psychologie
war in dieser Zeit nur gering. Selbst das nach den
Untersuchungsergebnissen effiziente Arbeitsor-
ganisationsbeispiel des Tavistock-Instituts im bri-
tischen Kohlebergbau war nur kurzlebig und
wurde weder von der Kohleindustrie noch von
der Bergbaugewerkschaft als geeignete Lösung
gesehen. (Der Aufsichtsrat der Kohleindustrie
war nicht dafür, weil das Tavistock-Modell nicht
so leicht kontrollierbar erschien. Die Gewerk-
schaft wollte es nicht, weil es die Tarifverhand-
lungen komplizierter machte; vgl. Cherns, 1989.)

Während der Hochkonjunktur der Massen-
fertigung verlor die Angewandte Psycholo-
gie sogar in ihrer angestammten Domäne
der psychologischen Eignungsdiagnostik
zeitweilig an Bedeutung. Hauptproblem war
nicht die Auswahl qualifizierter Fachkräfte,
sondern die Anwerbung von genügend Ar-
beitskräften unterer Qualifikationsebenen
für die anwachsende Produktion. Wichtige
Probleme, für die ein Lösungsbeitrag der
Psychologie erwartet wurde, waren die soge-
nannten «Firmenkrankheiten» Abwesenheit
und Fluktuation oder die Verbesserung der
Arbeitszufriedenheit und Arbeitsmotivation.
In den Leitsätzen der Sektion «Industrial
and Engineering Psychology» des amerika-
nischen Psychologenverbands (APA, Sek-
tion 14) wurde damals eine interessenunab-
hängige Anwendung wissenschaftlicher
Theorien und Methoden gefordert.
Das bereits von Lewin und seinen Schülern
vermittelte humanistische und demokrati-
sche Selbstverständnis konnte sich erst nach
dem Wiederaufbau und Wirtschaftsauf-
schwung in der Reformzeit Mitte der 60er
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Jahre entfalten.  In dieser Zeit  wurden
schließlich die ersten programmatischen Bü-
cher mit dem Titel Organisationspsychologie
geschrieben (Bass, 1965; Schein, 1965; Katz
& Kahn, 1966; Tannenbaum, 1966; das erste
deutschsprachige Buch zur «Organisations-
psychologie» haben v. Rosenstiel, Molt und
Rüttinger 1972 publiziert.)
Die These, daß Industriebetriebe wie ande-
re Organisationen als soziale Systeme «offe-
ne Systeme» sind und in komplexen systemi-
schen Wechselbeziehungen mit ihrer Um-
gebung stehen, hatte eine stimulierende
Bedeutung  für  das  aufke imende  neue
Selbstverständnis der Organisationpsycho-
logie. Verbunden mit dieser These wurde die
Forderung nach mehr interdisziplinärer Ko-
operation und Integration der Psychologie
in die Organisationswissenschaften, um die
Individuumzentriertheit der Psychologie zu
überwinden. 1973 änderte die APA-Sektion
14 ihren Namen in «Industrial and Organi-
zational Psychology». Abgerundet wurde
diese Entwicklung schließlich durch das er-
ste enzyklopädisch umfassende Handbuch,
herausgegeben von Dunnette (1976).

Neue Auseinandersetzungen und
Identitätskrise in der Studentenbewegung

In der Studentenbewegung Ende der 60er
Jahre entwickelten die Studierenden ver-
schiedener Länder ein neues politisches
Selbstbewußtsein. Im Protest gegen das En-
gagement der USA in Vietnam, gegen aktu-
elle politische Entwicklungen in einzelnen
Ländern und gegen autoritäre Strukturen an
den Universitäten entstand die außerparla-
mentarische Opposition (APO). Die Gesell-
schaftskritik linker Philosophen und Sozio-
logen wie Herbert Marcuse, Theodor Ador-
no und Jürgen Habermas wurde von der
Protestbewegung aufgenommen und in die
Universitäten getragen (vgl. Habermas,
1969). An einigen Universitäten wurde auch
die Psychologie von dieser Bewegung er-
faßt. (Einer der Brennpunkte war das Psy-
chologische Institut an der Freien Universi-
tät Berlin.) Ein Kernthema war damals die
Frage, welche Relevanz die Psychologie für

die Emanzipation der Gesellschaft haben
kann. (Emanzipation wurde im Sinne von
Habermas, 1968, als Aufhebung unnötiger
Herrschaftsverhältnisse verstanden.) Klaus
Holzkamp hat diese intensiv diskutierte Fra-
ge in seinem damals an vielen Orten zirku-
lierenden «Relevanzpapier» (Holzkamp,
1968) aufgegriffen.
Die Studentinnen und Studenten wollten ei-
ne grundlegende Veränderung der Psycho-
logie. Vor allem die Betriebspsychologie ge-
riet ins Schußfeld der Kritik. Sie wurde von
vielen Studierenden der Psychologie als
«unternehmerorientierte Wissenschaft» eti-
kettiert, die nur der Stabilisierung des kapi-
talistischen Wirtschafts- und Herrschaftssy-
stems dient (vgl. die Schilderung von Alt-
hoff, 1990, über seine Erfahrungen in Lehr-
veranstaltungen in diesem Gebiet). Die
radikale Kritik kulminierte schließlich 1969

Informationsbox 7

Alle psychologischen Ansätze
erweisen sich als unpolitisches
Gewurstel. Wo Psychologen poli-
tische Praxis betreiben (z.B. in
Betriebsagitationsgruppen, in der
Schüler- und Lehrlingsagitation),
agitieren sie nicht als Psycholo-
gen: Denn die Psychologie ist
traditionell und perspektivisch
eine Wissenschaft, die systembe-
dingte Konflikte zu eliminieren
versucht. (Das gilt auch für die
Psychologie der DDR.) Die Psycho-
logie war und ist immer ein In-
strument der Herrschenden. Sie
ist folglich nur als Wissen über
das Herrschaftssystem brauchbar.
Die konkrete Alternative zum
Traum von der Umfunktionierung
der Psychologie zum Instrument
des Klassenkampfes ist ihre Zer-
schlagung.

(Anfang der Resolution vom «Kongreß kriti-
scher und oppositioneller Psychologie» am
16. Mai 1969 in Hannover, Hervorhebungen
wie im Original, Quelle: hektografiertes Papier,
vgl. Maikowski, Mattes & Rott, 1976, S. 290f.)
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im Spruch «Zerschlagt die Psychologie». Er
war die Überschrift einer Resolution eines
Kongresses «kritischer und oppositioneller
Psychologen» in Hannover (siehe Informa-
tionsbox 7). Die «Zerschlagung der Psycho-
logie» blieb aber im Grunde nur ein akade-
misches Streitthema. Grundlegende Ände-
rungen der Strukturen der Arbeits- und Or-
ganisationspsychologie sind nicht daraus
entstanden. Versuche zur Aufhebung der
professionellen Arbeitsteilung zwischen Di-
plom-Psychologen und nicht-akademischen
Mitarbeiterinnen in der praktischen Arbeit,
wie sie Althoff (1990) aus dieser Zeit für die
Deutsche Gesellschaft für Personalwesen
berichtet, blieben eher temporäre Ausnah-
men.
Wie in der sogenannten «Krise der Psycho-
technik» Ende der 20er Jahre, trugen die
Grundsatzdiskussionen in den 70er Jahren
jedoch zur Differenzierung verschiedener
Richtungen in der Psychologie bei. Sie för-
derten eine stärkere Berücksichtigung histo-
rischer, gesellschaftlicher, wissenschafts- und
erkenntnistheoretischer Grundlagen bis hin
zur Klärung ethischer und praktischer
Grundsatzfragen. Die Arbeits- und Betriebs-
psychologie wurde von vielen Studierenden
der Psychologie als «unternehmerorientier-
tes» Anwendungsfach abgelehnt. Die Klini-
sche Psychologie entwickelte sich zum be-
vorzugten Studienfach. Auch die personelle
Expansion erfolgte in der Arbeits- und Orga-
nisationspsychologie nur sehr langsam.
Nachbardisziplinen wie die Ingenieurwissen-
schaften, Arbeitsmedizin, Betriebswirtschaft
und die berufliche Erwachsenenbildung be-
setzten die Aufgabenfelder.

An dieser kritischen Grundeinstellung der Stu-
dierenden änderte zunächst auch ein zunehmen-
des Engagement von Arbeits- und Organisa-
tionspsycholog(inn)en für Gewerkschaften und
eine «arbeitnehmerorientierte» Anwendung der
Psychologie wenig. (So wurde beispielweise an
der FU Berlin zusammen mit Gewerkschaftern
1980 der «Verein Arbeit, Bildung und For-
schung» gegründet. Er ist seither vor allem in der
gewerkschaftlichen Bildungsarbeit aktiv. Projek-
te mit sehr großer Breitenwirkung, wie z.B. die
Untersuchung und Erforschung von Problemen
der Schichtarbeit und Aktivierung von Beschäf-

tigten, wurden von Mitgliedern des Vereins
durchgeführt; vgl. Wolf, 1989.)

Humanisierung der Arbeit

Rückwirkend betrachtet, läßt sich diese Zeit
intensiver Auseinandersetzungen als Zei-
chen einer erneuten Identitätskrise der Psy-
chologie interpretieren. Krisenhafte Aus-
einandersetzungen können dazu beitragen,
das Selbstverständnis einer Disziplin weiter-
zuentwickeln.

Speziell für die deutschsprachige Arbeitspsycho-
logie hatte in dieser Zeit Walter Volperts (1975)
gesellschaftlich-historische Kritik eine klärende
Bedeutung. In seiner Schrift fordert er eine Um-
orientierung und stellt die Persönlichkeitsentfal-
tung der Arbeitenden in den Mittelpunkt. Als Al-
ternative zur tayloristischen Trennung von Kopf-
und Handarbeit und zu einer extremen Zerstük-
k e l u n g  u n d «Partialisierung» menschlicher
Handlungen verweist er auf Ansätze zur Ent-
wicklung einer arbeitspsychologischen Hand-
lungstheorie, wie sie von ihm, Eberhard Ulich
und in der damaligen DDR von Winfried Hacker
(1978) konzipiert worden waren.

Die Organisationspsychologie orientierte
sich damals vor allem an Lewins Konzepten
zu demokratischen Führungsstilen, partizi-
pativen Gruppenentscheidungen und grup-
pendynamischen Modellen der Organisa-
tionsentwicklung (siehe dazu exemplarisch
das Buch von v. Rosenstiel, Molt & Rüttin-
ger, 1972). Psychologische Beratung führte
in vielen Unternehmen zur Einführung ko-
operativer Führungsmodelle.  Engagiert
wurde in Seminaren über weitreichende
Modelle und Strategien zur «Demokratisie-
rung von Organisationen» (vgl. Greif, 1971)
debattiert. Die soziotechnischen Systeman-
sätze als eine konkrete Möglichkeit zur Ver-
ringerung der Arbeitsteilung in der Gruppe
und die «Neuen Formen der Arbeitsgestal-
tung» (Ulich, Groskurth & Bruggemann,
1973) bildeten gewissermaßen das Verbin-
dungsglied zwischen der damaligen Organi-
sationspsychologie und der Arbeitspsycho-
logie.

Nach dieser Phase der Grundsatzdiskussionen
wurden in der Arbeits- und Organisationspsy-
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chologie in den 70er Jahren vor allem in Westeu-
ropa humanistische Konzepte der Arbeitsgestal-
tung stark rezipiert. Die Verbesserung der «Qua-
lität des Arbeitslebens» und die «Humanisierung
der Arbeit» waren beherrschende Themen. (Das
1974 begonnene Forschungsprogramm zur «Hu-
manisierung des Arbeitslebens» des Ministeri-
ums für Forschung und Technologieentwicklung
der Bundesrepublik Deutschland, seit 1989 um-
benannt in «Arbeit und Technik», zählt mit über
100 Millionen DM pro Jahr zu den international
größten Forschungs- und Umsetzungsprogram-
men. Anfangs umstritten, hat es insgesamt zwei-
fellos zur Entwicklung einer multidisziplinären
Humanisierungsforschung beigetragen. In der
Psychologie hat vor allem die arbeitspsychologi-
sche Forschung von diesem Programm profi-
tiert.) Praktisch gesehen, blieben betriebliche
Modellprojekte zur «Humanisierung der Arbeit»
in dieser Phase aber zunächst nur kurzfristig be-
stehende Experimente. In breitem Maßstab
konnten sie nicht in die Organisationsstrukturen
der Massenproduktion integriert werden.
Eine weitere wichtige Linie war der Beitrag der
Organisationspsychologie zur vergleichenden
Forschung und organisationalen Mitbestim-
mungsdiskussion in Europa. Die Auswertung
vergleichender Untersuchungen über die forma-
len Regelungen zur Mitbestimmung oder Partizi-
pation in Organisationen, Arbeitsethik und Wer-
tewandel in der Bedeutung der Arbeit gewinnt
angesichts der aktuellen Probleme der «Harmo-
nisierung» der rechtlichen Rahmenregelungen in
einem zusammenwachsenden Europa der 90er
Jahre neue praktische Relevanz (vgl. Heller,
1989; Wilpert, 1989).

Arbeitspsychologie in den Ostblockländern

Anders verlief in dieser Zeit die Entwick-
lung der Psychologie in der Sowjetunion und
in den Ostblockländern. Im folgenden kön-
nen die allgemeinen Aufgabenstellungen,
gesellschaftlichen Grundlagen und Proble-
me nur sehr kurz und mit Schwerpunktset-
zung im Arbeitsfeld der Arbeitspsychologie
behandelt werden. Für eine genauere und
umfassende Darstellung wäre eine eigene
Arbeit erforderlich. Die folgende Darstel-
lung berücksichtigt vorwiegend die allge-
mein zugänglichen Informationen und per-
sönliche Hinweise von Kollegen aus der da-
ma l igen  DDR.  In  den  ge se l l s cha f t l i chen
Grundlagen und Aufgabenstellungen spie-
geln sie aber die Entwicklungen der Aufga-

benfelder der Arbeitspsychologie in der So-
wjetunion und anderer Ländern des Ost-
blocks wieder, wie sie vorher in Moskau von
Rubinstein und später Leontjew oder für die
Ingenieurpsychologie von Leningradern wie
Lomow, Nebylizin und Gubinski formuliert
worden waren.
Arbeitsgrundlage aller angewandten Wis-
senschaften mußten Beschlüsse des Zentral-
komitees (ZK) oder der Parteitage der
Kommunistischen Parteien (bzw. der SED
in der damaligen DDR) sein. Verweise auf
ZK- oder Parteitagsbeschlüsse fehlten des-
halb in kaum einem Vorwort zu einem
Standardwerk zur Anwendung der Psycho-
logie. Immer hervorgehoben werden mußte
die wirtschaftliche Bedeutung der Psycholo-
gie für die «Steigerung der Arbeitsprodukti-
vität» und die «sozialist ische Rationalisie-
rung». Das gesamte Programm der Sektion
Arbeits- und Ingenieurpsychologie der Ge-
sellschaft für Psychologie der damaligen
DDR hatte sich unmittelbar an den Be-
schlüssen und Aufgabenstellungen der Par-
teitage der «Sozialistischen Einheitspartei
D e u t s c h l a n d s »  z u  o r i e n t i e r e n .  D i e s e  B e -
schlüsse sind selbst wiederum keineswegs
unabhängig von wirtschaftlichen Notwen-
digkeiten und gesellschaftlichen Problemen
in der damaligen DDR zu sehen. Sie können
als Spiegel für die Bedeutung ungelöster
Probleme der Arbeitsproduktivität für das
Wirtschaftssystem interpretiert werden. In
westlichen Industrieländern ist der Beitrag
der Arbeits- und Organisationspsychologie
zur Produktivitätssteigerung oder Rationali-
sierung durchaus auch ein wichtiges Ziel,
das oft im Vorwort hervorgehoben wird. Es
muß aber nicht wortgetreu aus politischen
Vorgaben oder Parteibeschlüssen hergelei-
tet werden.

Ein erstes praktisches Anwendungsfeld der Psy-
chologie nach dem Zweiten Weltkrieg am Institut
für Psychologie der TU Dresden unter Werner
Straub war die Analyse und Prophylaxe von Ar-
beitsunfällen. Straubs Mitarbeiter Erwin Gniza,
später Direktor des Dresdner Zentralinstituts für
Arbeitsschutz, hat durch praxisorientierte Arbei-
ten dazu beigetragen, daß der Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz eine große Bedeutung für die
Arbeits- und Ingenieurpsychologie der DDR er-
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langte. Im Verlauf der Entwicklung der gesell-
schaftlichen und wirtschaftlichen Anforderungen
haben sich die Aufgabenfelder der Arbeits- und
Ingenieurpsychologie weiteren Problemen zuge-
wandt. 1964 wurden die Aufgaben im Programm
der Sektion unter Bezug auf Parteitagsbeschlüsse
der SED folgendermaßen formuliert (zitiert nach
Herrmann, Frey & Skala, 1987, S. 58):

«Die Arbeitspsychologie hat mit ihren Unter-
suchungen in vielfältigen Formen die soziali-
stische Rekonstruktion der Betriebe und die
Rationalisierung der Arbeitsprozesse zu un-
terstützen sowie dem Gesundheitsschutz und
Arbeitsschutz der Werktätigen zu dienen.
Dies kann sie nur in enger Verbindung mit der
Technologie, der Arbeitshygiene, der Arbeits-
ökonomik und Betriebspädagogik.
Der Ingenieurpsychologie obliegt es, das Sy-
stem Mensch und Automat experimentell zu
untersuchen. Sie bearbeitet vorrangig die Pro-
bleme der psychologischen Information und
Regulation mit dem Ziel einer technischen
Modellierung entsprechender Prozesse oder
einer Optimierung spezifischer Systembedin-
gungen und -beziehungen.  Die  Gemein-
schaftsarbeit mit anderen kybernetischen Dis-
ziplinen ist notwendig und gibt ihr besondere
Wirkung.»

Hacker und Timpe (zit. nach Herrmann et al.,
1987, S.59) haben 1979 auf dem 5. Kongreß der
Gesellschaft für Psychologie der damaligen DDR
die folgenden gesellschaftlichen Aufgaben der Ar-
beits- und Ingenieurpsychologie unterschieden:

Mitwirkung bei der weiteren Verbesserung
der Arbeits- und Lebensbedingungen der
Werktätigen,
Beiträge zur Erhöhung der Arbeitsproduktivi-
tät und -effektivität (Entwicklung des Indivi-
duums als wesentlichste Produktivkraft),
Gestaltung der Arbeit und der Arbeitsmittel
nach psychologischen Kriterien,
psychologische Grundlagen der Qualifizie-
rung und der Leitungstätigkeit und
Mitwirkung im Gesundheitsschutz.

Wie die wiedergegebene Aufgabenliste
zeigt, war die Arbeitstätigkeit, Qualifizie-
rung und Gesundheit  des Individuums
Hauptansatzpunkt von Veränderungen. Die
Mitarbeit im betrieblichen Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz entwickelte sich zu einem
wichtigen berufspraktischen Schwerpunkt,
wie es ihn seither in diesem Umfang in kei-
nem westlichen Land gegeben hat. Ziel war
dabei die Umgestaltung der Arbeitstätigkeit

und Arbeitsumgebung zur Prävention von
Fehlhandlungen und Krankheiten (vgl. Gni-
za, 1986; Hacker, 1990).

Fragen der Gruppen- und Kollektiventwicklung
sowie Führung und Leitung gehörten zum Gebiet
der Sozialpsychologie (Alberg & Schmidt, 1980;
Andrejewa & Vorwerg, 1979; Hiebsch & Vor-
werg, 1971; Vorwerg, 1978). Der Marx’sche Be-
griff der Kooperation und Lenins Organisations-
konzept des «demokratischen Zentralismus»
mußten als Grundlage herangezogen werden.
Das implizierte straffe Hierarchie und Einzellei-
tung, unbedingte Ausführung von Beschlüssen
und Weisungen («Befehlswirtschaft») und diszi-
plinierte Zusammenarbeit bei der Verwirkli-
chung der im Plan festgelegten Ziele. Politische
Tabuthemen waren: Konzepte zur Delegation
von Verantwortung, Gruppenentscheidungen
und kooperative Führung, Förderung gruppen-
dynamischer Prozesse, Veränderung der Macht-
verteilung oder der vorgegebenen Entschei-
dungsprozesse in Organisationen und westliche
Konzepte zur Personal- und Organisationsent-
wicklung.

Kritik am Wirschaftssystem war innerhalb
der zentralistisch beherrschten Länder ein
absolutes Tabuthema. Als unumstößliche
Staatsdoktrin waren die Grundprinzipien
des «demokratischen Zentralismus» in den
Verfassungen und Arbeitsgesetzen veran-
kert. Jede offene Diskussion über alternati-
ve Führungs- und Organisationskonzepte
war insofern bereits «verfassungsfeindlich».
Die Konsequenz war eine wirtschafts- und
organisationspolitische Entmündigung der
Wissenschaft und letztlich sogar Selbstent-
mündigung aller politischer Veränderungs-
kräfte durch das zentralistische System.
In einer schwierigen Gratwanderung haben
die Psycholog(inn)en in der damaligen
DDR versucht, einen Beitrag zur Erweite-
rung der Freiheits- und Qualifizierungsspiel-
räume des Individuums in der Arbeit inner-
halb der Grenzen des Systems zu leisten. Die
Arbeits- und Ingenieurpsychologie konnte
sich dabei auf Erkenntnisse von Marx und
Engels über die Bedeutung der Arbeit für
die Persönlichkeitsentwicklung stützen, de-
ren Ziele auf klassische humanistische Wert-
vorstellungen zurückgehen. Danach sind in
der sozialistischen Gesellschaft wirtschaftli-
che Ziele der Rationalisierung und humani-
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stische Ziele einer Arbeitsgestaltung zur
Förderung «universal entwickelter Individu-
en» miteinander vereinbar (vgl. Hacker,
1986, S. 15). Unter der Deckformel «soziali-
st ische Rat ional is ierung durch persönl ich-
keitsförderl iche Arbeitsgestal tung» konnte
die Psychologie in der DDR die Erweite-
rung der Freiheits- und Qualifizierungsspiel-
räume in der Arbeitstätigkeit fordern. Mit
dieser Programmatik wurden Feldexperi-
mente durchgeführt, die wichtige, über die
Gesellschaftsordnung hinausweisende Er-
kenntnisse erbracht haben.

Hervorzuheben sind im Gebiet der Arbeitspsy-
chologie Untersuchungen über «Freiheitsgrade»
und «erforderliche Lernaktivitäten» in der Ar-
beit des Straub-Schülers Winfried Hacker und
seiner Mitarbeiter(innen) an der TU in Dresden
(Hacker, 1986) sowie die Arbeiten über psychi-
sche Fehlbeanspruchungen und zum Gesund-
heitsschutz (Hacker & Richter, 1984; Hacker,
1990) und über kognitive, selbstgesteuerte Lehr-
und Lernverfahren (Hacker & Skell, in Vorber.).
Die detaillierten und praxisnahen Lösungen ba-
sieren auf einem humanistischen, handlungstheo-
retischen Persönlichkeitsmodell des selbständig
planenden und handelnden Menschen, der sich in
und durch seine Arbeit verwirklichen kann (vgl.
insbesondere die Konzepte der «planenden Stra-
tegie» nach Hacker, 1986, und «Eigenaktivität»
nach Hacker & Skell, in Vorber.).
Für Beiträge im Gebiet der angewandten kogni-
tiven Psychologie und Ingenieurpsychologie, wie
sie an der Berliner Humboldt-Universität gelei-
stet wurden, wäre eine eigene Darstellung erfor-
derlich (vgl. Klix & Krause, 1980; Timpe, 1988,
1989). International beachtete kognitionspsycho-
logische Grundlagenarbeiten zur Gestaltung der
Mensch-Computer Interaktion wurden insbeson-
dere von Klix und Mitarbeiter(inne)n in differ-
enzierten und umfangreichen Untersuchungsse-
rien entwickelt und über das von Klix initiierte
internationale Netzwerk MACINTER auch im
englischsprachigen Bereich vermittelt (Klix &
Wandke, 1986; Klix, Streitz, Waern & Wandke,
1989; als neuere Übersicht vgl. Wetzenstein-Ol-
lenschläger, 1990).

Die Arbeits- und Ingenieurpsychologie der
damaligen DDR hat vor allem in der anwen-
dungsorientierten experimentellen Grund-
lagenforschung wichtige Beiträge geliefert.
Der praktischen Nutzung der resultierenden

Erkenntnisse waren allerdings enge System-
grenzen gesetzt.

Die Ineffizienz des starren, bürokratisch verwal-
teten leninistischen Organisationssystems und
die absurde Legitimierung politischer Unterdrük-
kung und Entmündigung von Menschen war im
Grunde schon sehr früh offensichtlich. Bereits
seit den 20er Jahren war dies ein Streitthema par-
tei- und wirtschaftspolitischer Auseinanderset-
zungen. Die heute durch die Medien verbreitete
Kritik am Wirtschaftssystem, an der betriebli-
chen Bürokratie und Befehlsstruktur wurde sehr
konkret bereits in den 60er und 70er Jahren vor
dem Hintergrund der damaligen Diskussionen
über Demokratisierungskonzepte in der Organi-
sationssoziologie und -psychologie in den westli-
chen Industrieländern formuliert (vgl. Greif,
1971).
Die Aufarbeitung dieser Zeit ist keineswegs nur
ein Problem der Wissenschaftler(innen) aus der
früheren DDR. Daß nach den brutalen stalinisti-
schen Säuberungen und durch die allgegenwärti-
ge Überwachungsbürokratie der Staatssicher-
heitsorgane Kritik innerhalb des Systems nur
vorsichtig angedeutet wurde, ist verständlich.
Kaum noch nachvollziehbar mag aber aus heuti-
ger Sicht erscheinen, warum westliche Wissen-
schaftler oder Studierende damals das zentralisti-
sche Wirtschafts- und Organisationssystem ohne
diesen Druck favorisieren konnten. Einzelne
Theoretiker verstiegen sich zeitweilig sogar in die
Position, daß im zentralistischen System Macht-
mißbrauch in den Betrieben «unmöglich» sei,
weil der Betriebsdirektor an gesetzliche Bestim-
mungen gebunden ist, weil er den Werktätigen
des Betriebes und dem Leiter übergeordneter
Stellen rechenschaftspflichtig sei und weil er nach
seinem «politisch-ideologischen Klassenstand-
punkt» ausgewählt worden ist (vgl. Deppe, 1971,
S. 122 ff.). (Mir geht es nicht um die Position von
Deppe als Einzelperson, der seine Auffassung
später ja durchaus geändert hat. Das Zitat steht
beispielhaft für Positionen aus der damaligen
Zeit.) Diese Art Apologetik des zentralistischen
Herrschaftssystems erscheint nach dem, was wir
heute über das System, seine Überwachungs- und
Unterdrückungsapparate und Führungskader
wissen, geradezu zynisch. Wie konnten Wissen-
schaftler das System nur so falsch einschätzen?
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2.3 Die Phase der Stabilisierung und
organisationalen Professionalisierung
als Gestaltungswissenschaft

In der Zeit nach dem Zweiten Weltkrieg hat-
ten die Vereinigten Staaten zunächst eindeu-
tig die Führungsrolle in der internationalen
Industrie- und Organisationspsychologie.
Erst mit der Veränderung der Aufgaben-
schwerpunkte in der Folge der Wirtschafts-
krise (S.U.) und der Ablösung der Massenfer-
tigung nach amerikanischem Vorbild wurde
die Fachentwicklung wieder stärker durch
europäische Forschungsbeiträge und Ge-
staltungsprojekte bestimmt.
In den Vereinigten Staaten ist noch heute die
Professionalisierung der Organisationspsy-
chologie am weitesten fortgeschritten (zu
den europäischen Entwicklungsperspektiven
S.U.). Die «Society for Industrial and Organi-
zational Psychology (SIOP)» (APA, Division
14) ist ein Verband mit über 5.000 Mitglie-
dern (1991). Er gibt die traditionsreiche
Fachzeitschrift «Journal of Applied Psychol-
ogy» heraus. Sein «Newsletter» zur Mitglie-
derinformation heißt «TIP» (The Industrial-
Organisational Psychologist). An der 6. jähr-
lichen Konferenz 1991 in St. Louis (Missouri)
haben ca 2.000 Personen teilgenommen.

In seinem Vortrag als scheidender Präsident der
SIOP hat Frank Landy (1991) auf der Jahreskon-
ferenz in St. Louis (Missouri) die Wurzeln der In-
dustrie- und Organisationspsychologie der Verei-
nigten Staaten durch einen Stammbaum der
Doktorväter der bekannten amerikanischen
Fachvertreter und der Präsidenten des Verbands
zurückverfolgt. 37 Präsidenten lassen sich nach
diesem Doktoranden-Stammbaum auf Wilhelm
Wundt und seine Doktoranden James McKeen
Catell, Scripture, Pintner, Arps, Titchener, Wit-
mer und Münsterberg zurückbeziehen. Aus der
Linie des Amerikaners William James entstam-
men 6 Präsidenten. Auch William James hat in
Deutschland studiert.

Wirtschaftskrise und veränderte
Aufgabenschwerpunkte

Durch die schwieriger werdenden wirt-
schaftlichen Rahmenbedingungen Ende der
70er und zu Beginn der 80er Jahre endete in

den westlichen Industrieländern die perso-
nelle Expansionsphase an den Universitäten
genauso abrupt wie die Reformprojekte der
humanistischen Organisationspsychologen
in den Vereinigten Staaten. Die großen Zah-
len von Studienabgänger(inne)n, die jetzt
auf den Arbeitsmarkt drängten, fanden in
der Pädagogischen Psychologie kaum noch
und in der Klinischen Psychologie nur noch
mit Schwierigkeiten Arbeitsplätze. Im Ge-
biet der Arbeits- und Organisationspsycho-
logie entwickelten sich die Berufsperspekti-
ven dagegen sehr viel günstiger. Dies förder-
te allmählich ein Anwachsen der absoluten
Zahlen der Studierenden und Berufstätigen
in diesem Arbeitsfeld.
Es ist bemerkenswert, daß diese Expansion
auch in der Zeit einer Wirtschaftskrise mög-
lich war und daß die Forschung zur Huma-
nisierung der Arbeit, entgegen allen Be-
fürchtungen, daß dies lediglich ein «Schön-
wetterthema» sei, in dieser Zeit weiterge-
führt werden konnte. Auf krisenbezogene
Probleme wie die psychischen und psycho-
somatischen Auswirkungen von Arbeits-
platzunsicherheit und Erwerbslosigkeit oder
auf aktuelle, durch das Anwachsen der
Schichtarbeit mitbedingte psychosoziale
Probleme konnte die arbeits- und organisa-
tionspsychologische Forschung mit sozial
engagierten Schwerpunktverlagerungen ih-
rer Arbeitsfelder reagieren.
Die Forschung über Beanspruchungen oder
Streß am Arbeitsplatz entwickelte sich in den
80er Jahren als expandierendes interdiszipli-
näres Arbeitsfeld. Zunehmende Probleme
durch Alkoholkonsum im Betrieb und er-
folgreiche Präventionsprojekte wurden zu
einem Ausgangspunkt für die Entwicklung
der sogenannten «klinischen Organisations-
psychologie» (vgl. Wiedl & Greif, 1991). An-
fänglich wurden in diesem Feld ausschließ-
lich medizinische Modelle und Interven-
tionstechniken favorisiert. Inzwischen wer-
den aber Ergebnisse und Interventions-
methoden aus der Psychologie allgemein als
Grundlagen anerkannt (vgl. Luczak & Vol-
pert, 1987; Greif, Bamberg 8c Semmer,
1991).
Nach einer Phase der Kritik der Berufieig-
nungsdiagnostik haben sich auch in diesem



2. Geschichte der Organisationspsychologie 43

Feld wichtige konzeptionelle und methodi-
sche Veränderungen ergeben. Anzuspre-
chen sind hier die Methoden des Assess-
ment Centers, wie sie zur Auswahl von Mit-
arbeiter(inne)n, vor allem aber zur Perso-
nalentwicklung eingesetzt  worden sind
(vgl. Schuler & Stehle, 1992, s. Kap. 9). Hi-
storisch interessant ist, daß hier auf Verfah-
ren zur praxisnahen Simulation von typi-
schen Anforderungssituationen (z.B. Pro-
blemlöseaufgaben für eine Gruppe, zu An-
forderungen an Simulationsmethoden (vgl.
Kapitel 4)) zurückgegriffen wurde, wie sie
ähnlich bereits in der Subjektpsychotech-
nik (S.O.) eingeführt und später in der deut-
schen Wehrmachtpsychologie zur Auswahl
von Offizieren weiterentwickelt worden
waren. Eignungsdiagnostik nur mithilfe
von Intelligenz- und Leistungstests, ohne
Beratungs- und Personalförderungsmaß-
nahmen hat schließlich dadurch zwar nicht
generell in der Praxis, aber zumindest als
Orientierungsmodell an Stellenwert verlo-
ren.
Hinzuweisen ist ferner auf psychologische
Problemlöse- und Kreativitätstechniken so-
wie Gesprächs- und Führungstechniken. Sie
wurden zunächst im Managementtraining,
später aber in abgewandelter Form zuneh-
mend für weitere Ebenen in der Organisa-
tion eingesetzt. Heute sind sie Standard-
techniken der betrieblichen Aus- und Weiter-
bildung und werden fast universell einge-
setzt. In diesem expansiven Arbeitsfeld sind
aber keinewegs nur Psycholog(inn)en tätig,
sondern vor allem Erwachsenenbildner, Be-
triebwirte oder Ingenieure. (In den Verei-
nigten Staaten wird dieses Feld inzwischen
sogar vorwiegend an Management- oder
Business-Schools gelehrt.)
Wie die aufgeführten Arbeitsfelder und Ent-
wicklungen zeigen, ist es der Angewandten
Psychologie im gesamten Feld aber durch-
aus gelungen, stabil Fuß zu fassen und sogar
in der Wirtschaftskrise Beiträge zur Bewäl-
tigung gesellschaftlich relevanter Probleme
zu liefern. Es gelang der Psychologie dabei,
ihr Aufgabenfeld zu erweitern, Schwer-
punkte zu verlagern oder sich sozial enga-
giert und flexibel an gesellschaftliche Anfor-
derungsveränderungen anzupassen.

Auswirkungen der japanischen
Konkurrenz und Einführung
der Computer-Technik

Nach der Phase expansiver Produktionsstei-
gerung der Massenfertigung der 50er und
60er Jahre traten in den 70er und 80er Jah-
ren Produktqualität und Preiskonkurrenz in
den Vordergrund. Durch die Einführung
neuer computerunterstützer Technik in der
Produktion und Verwaltung wurde eine an
wechselnde Kundenbedürfnisse flexibel an-
paßbare Kleinserienfertigung auch für Groß-
unternehmen wirtschaftlich. Dadurch verlor
die tayloristische Philosophie der «wissen-
schaftlichen Betriebsführung» an Bedeu-
tung. Unter dem Druck der japanischen
Konkurrenz vollzog sich zunächst langsam,
dann aber immer schneller der Übergang zu
integrativen organisationalen Gestaltungs-
konzepten. Historische Wurzeln der japani-
schen Qualitätszirkel-Gruppen (vgl. Bun-
gard, 1992; siehe Kapitel 13) lassen sich zu-
mindest partiell bis zum Tavistock-Experi-
ment zurückverfolgen (Cherns, 1989).
Orientiert am «soziotechnischen Systeman-
satz», entwickelten sich insbesondere in der
Automobil- und Elektroindustrie ingenieur-
wissenschaftliche Konzepte flexibler Ferti-
gungsinseln, verbunden  mi t  Konzepten
selbstgesteuerter Arbeitsgruppen als ideal-
typische Organisationsform (vgl. Ulich,
1991, siehe Kapitel 8). In diesem interdiszi-
plinären Feld entwickelte sich eine lebendi-
ge Auseinandersetzung über integrierte, sy-
stemische Organisationstheorien (siehe Ka-
pitel 3) Unternehmenskulturen (Neuberger
& Kompa, 1987), organismische und organi-
sche Organisationsmodelle, Netzwerkmo-
delle und kreative Organisationstheorien
(vgl. Morgan, 1986).

Ein aktuelles theoretisches Thema ist die Unter-
suchung evolutionärer Prozesse der Selbstorgani-
sation (Kasper, 1991; Probst, 1987; Weick, 1985;
vgl. Kapitel 3). Erkenntnisse aus der Physik und
molekularen Biologie (Varela, 1979; zusammen-
fassend Küppers, 1987) sowie neueren System-
theorie (Maturana, 1981; Luhmann, 1984) wer-
den spekulativ herangezogen, um die Grundprin-
zipien zu beschreiben, durch die funktionale Ord-
nung aus Chaos entsteht und nach denen sich
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soziale Systeme dynamisch selbst organisieren.
Während das Ziel der herkömmlichen prozeß-
orientierten Organisationsforschung darin be-
stand, so viel wie möglich zu regeln und alle re-
levanten Organisationsgrundsätze kontrollierbar
zur Verfügung zu stellen, sollte nach Selbstorga-
nisationskonzepten so wenig wie möglich vorge-
geben und geregelt werden. Durch Selbstbeob-
achtung und Selbstreflexion (vgl. das double-
loop learning nach Argyris & Schon, 1978, und
Weicks, 1985, Theorie organisierenden Handels
und das Konzept des kreativen Chaos‘, siehe Ka-
pitel 3) sollen die Organisationsmitglieder selbst-
organisiert lernen (Greif, 1991) und Handlungs-
regeln ihrer Tätigkeit selbständig adaptiv weiter-
entwickeln.

Anwendungsbezogene
Grundlagenforschung

Kennzeichnend für die organisationale Pro-
fessionalisierung der Arbeits- und Organisa-
tionspsychologie als etablierte Anwen-
dungsdisziplin ist eine stabile Auffächerung
ihres Forschungs- und Anwendungsspek-
trums. Wie in den naturwissenschaftlichen
Disziplinen beginnt sich schließlich eine ei-
genständige anwendungsbezogene Grundla-
genforschung mit wichtigen Beiträgen für
interdisziplinäre und allgemeine psycholo-
gische Grundlagenerkenntnisse zu ent-
wickeln. Erkennbar wird dies vor allem in
den Forschungsfeldern Belastung und
Beanspruchung, Lernen am Arbeitsplatz,
menschliche Informationsverarbeitung und
Mensch-Computer Interaktion sowie Ent-
wicklung von Methoden der Aufgaben- und
Tätigkeitsanalyse.
In der interdisziplinären Arbeitswissen-
schaft gilt die Psychologie als eines der wich-
tigsten Grundlagenfächer (vgl. Luczak &
Volpert, 1987). Wie in anderen Feldern lie-
gen ihre Hauptbeiträge vor allem in der For-
schung und Entwicklung. Die praktische
Anwendung und Verbreitung in großem Stil
(«Vermarktung») wird dagegen oft von an-
deren Anwendungsdisziplinen übernom-
men.

3. Perspektiven

Wie ihre wechselvolle Geschichte zeigt, hat-
te die Arbeits- und Organisationspsycholo-
gie Identitätskrisen zu bestehen, verbunden
mit intensiven akademischen oder öffentli-
chen Auseinandersetzungen und fachpoliti-
schen Richtungsdifferenzierungen. Wirt-
schaftliche Anforderungsveränderungen bis
hin zu Wirtschaftskrisen wurden durch ihre
Fachvertreter(innen) zum Teil sozial enga-
giert mit flexiblen Schwerpunktverlagerun-
gen beantwortet. Auf Zwang durch autoritä-
re Systeme haben sie durch konformistische
Anpassung und Verengung ihres Arbeits-
felds reagiert.
Eine wichtige Zukunftsaufgabe der Arbeits-
und Organisationspsychologie liegt darin,
auf Krisen und Zwänge nicht nur zu reagie-
ren, sondern fachpolitisch aktiv auf das in-
terdisziplinäre Aufgabenfeld als professio-
nelle Gestaltungsdisziplin fachpolitisch ein-
zuwirken. Ihre wissenschaftlichen Entwick-
lungsperspektiven liegen dabei in einer
Intensivierung der anwendungsbezogenen
psychologischen Grundlagenforschung und
gleichzeitig in einer stärkeren Differenzie-
rung der praktischen Nutzungsmöglichkei-
ten psychologischen Expertenwissens.
Interdisziplinäre Kooperation in Forschung
und Anwendung und die Entwicklung mul-
tidisziplinärer Konzepte erscheinen in Zu-
kunft eher notwendiger als in der Ver-
gangenheit. Industrie und Verwaltung brau-
chen effiziente und flexible Arbeitsgruppen-
und Einzelarbeitsplatzorganisationen, men-
schengerecht gestaltete, funktionale Tech-
nik und Menschen, die in ihrer Arbeit kom-
plexe, hochentwickelte Computertechnolo-
gien beherrschen können. Die Forschungs-
und Gestaltungsaufgaben sind dabei so viel-
fältig und umfangreich, daß sie von keiner
Einzeldisziplin allein bewältigt werden kön-
nen.
Professionell organisierte Anwendungsdis-
ziplinen haben kontinuierlich die folgenden
Anforderungen und Weiterentwicklungs-
aufgaben zu bewältigen:

1. Entwicklung stabiler Forschungs- und
Anwendungsinstitutionen.
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2.

3.

4.

5.

6.

Entwicklung einer eigenständigen an-
wendungsorientierten Grundlagenfor-
schung.
Differenzierung und gesetzliche Rege-
lung nationaler und internationaler Aus-
und Weiterbildungs- und Austauschpro-
gramme.
Herausgabe nationaler und internatio-
naler Fachzeitschriften, Tagungen und
Kongresse.
Organisation nationaler und internatio-
naler fachpolitischer Interessenverbän-
de.
Informationsaustausch über Personal,
Aufgaben und Leistungen im Gebiet so-
wie gemeinsame Öffentlichkeitsarbeit
zur Vermittlung des Leistungsprofils.

Die «Society for Industrial and Organizatio-
nal Psychology (SIOP)» (Division 14 der
APA) ist ein funktional organisierter Groß-
verband, der in allen angesprochenen Auf-
gabenbereichen aktiv tätig ist. Er verfügt
über Untergliederungen, die kontinuierlich
ein breites Spektrum fachpolitischer Spe-
zialaufgaben bearbeiten. Beispiele sind Pro-
gramme zum internationalen Austausch, zur
Nachwuchsförderung sowie zur Fort- und
Weiterbildung.

Auch in Europa zeichnen sich in jedem der ange-
sprochenen Aufgabenfelder wichtige Entwick-
lungen ab (vgl. Heller, 1989; Wilpert, 1989; de
Wolff, Dachler, Hosking, Hurley & Toplis, 1991).
So werden in fast allen europäischen Ländern re-
gelmäßige spezielle nationale Fachtagungen
durchgeführt. In vielen Ländern gibt es spezielle
Fachzeitschriften. Seit 1983 werden gemeinsam
alle zwei Jahre europäische Kongresse zur Ar-
beits- und Organisationspsychologie veranstal-
tet. Das seit 1981 bestehende «European Net-
work of Organizational Psychologists» (ENOP)
hat als fachpolitische Organisation den Informa-
tionsaustausch, Erhebungen, Tagungen und in-
t e r n a t i o n a l e  F o r t b i l d u n g s p r o g r a m m e  f ü r  d e n
wissenschaftlichen Nachwuchs initiiert. 1991 ist
sowohl das Jahr der Gründung einer eigenständi-
gen internationalen europäischen Assoziation
der Arbeits- und Organisationspsychologie als
auch einer europäischen Fachzeitschrift (The Eu-
ropean Work and Organizational Psychologist).
In ihrem Editorial laden die Herausgeber (de
Wolff et al., 1991) dazu ein, die herausfordernden
Aufgaben in Europa aufzunehmen (insbesonde-

re: offene Grenzen und kulturelle Unterschiede,
Wettbewerb und Harmonisierung gesetzlicher
Rahmenbedingungen, Bedeutung von Arbeit
und Freizeit, ökologische Probleme). Sie schät-
zen, daß in Europa etwa 30.000 Psycholog(inn)en
mit Abschluß in Psychologie im Arbeitsgebiet
der Arbeits- und Organisationspsychologie tätig
sind. Der Anteil der Studienabgänger(innen) mit
Schwerpunkt in diesem Feld nimmt beständig zu.
In den Niederlanden ist er bereits größer gewor-
den als der aller anderen Anwendungsfelder, ein-
schließlich der Klinischen Psychologie. Jährlich
wächst die Zahl der Arbeits- und Organisations-
psycholog(inn)en in Europa um etwa 2.000.

Die Entwicklung einer anwendungsorien-
tierten Fachdisziplin ist niemals abgeschlos-
sen. Die beschriebenen Anforderungen stel-
len die Disziplin immer wieder neu vor
schwierige Bedingungen und komplexe Pro-
blemsituationen. Die Bewältigung dieser
Anforderungen und die Integration ausein-
anderlaufender Differenzierungen durch
identitätsstiftende Selbstorganisationspro-
zesse sind die ständigen Entwicklungsaufga-
ben professioneller Gestaltungsdisziplinen,
die - eingebunden in interdisziplinäre Ko-
operationsnetzwerke - an der Erschließung,
Bearbeitung und Beeinflussung gesell-
schaftlich relevanter Problemfelder teilha-
ben.
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