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Lutz von Rosenstiel 

Arbeits- und Organisationspsychologie � Wo bleibt der 
Anwendungsbezug? 

1. Einführung 
Vor Jahren sagte mir einmal ein renommierter älterer Kollege einer Technischen Fakultät: �Denken Sie daran, 
einen Professor über 60 nimmt kein Mensch mehr ernst!� Ich bin inzwischen über 60 und so können Sie die 
Mahnung meines Kollegen zur Beruhigung nehmen. Ich werde nachfolgend manches in unserem Fache an-
prangern und bejammern. Wenn es Ihnen nicht passt, lässt sich darin ohne weiteres die Anpassungsunwillig-
keit und die Nostalgie des Alters erblicken, ähnlich wie ja viele Ältere behaupten, dass der Schnee früher wei-
ßer gewesen sei. Andererseits weiß unser Organisator und Gastgeber, Walter Bungard, worüber ich sprechen 
werde. Er hat mich trotzdem oder gerade deswegen darum gebeten, hier und heute zu sprechen. So betrach-
tet ist � was ich hoffe � einiges von dem, was ich zum Besten gebe, doch mehr als bloßer Altersstarrsinn. 

Eigentlich könnte ich sogar schweigen. Walter Bungard weiß nicht nur was ich sagen werde, er hat es in sei-
ner Einleitung bereits explizit angesprochen. So bleibt mir eigentlich nur Redundanz, die ich in einem knap-
pen �So sehe ich das auch� zusammenfassen könnte. Da ich allerdings noch in einer Zeit dominierender 
Pflicht- und Akzeptanzwerte (Klages, 1984) sozialisiert wurde, spreche ich nun dennoch. Sollte mir dabei die 
Stimme versagen, so liegt dies nicht an etwaiger Angst vor der heiklen Thematik sondern schlicht an einer 
Erkältung. Wir sind ja hier keine Psychoanalytiker ... 

2. Was wurde erreicht? 
Als ich zunächst in Freiburg, dann in München zwischen 1958 und 1963 Psychologie studierte, hörte ich bei 
Adolf Däumling eine Vorlesung über �Angewandte Psychologie�. Eine Stunde von vermutlich 12 war der 
�Betriebspsychologie� gewidmet. Hier berichtete Däumling über die Hawthorne-Studien, stellte etwas aus-
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führlicher das Beleuchtungsexperiment dar und verwies als Konsequenz auf die zwischenmenschlichen Be-
ziehungen und die informellen Normen im Betrieb sowie die Bedeutung der �Human Relations�. Das war 
alles.  

Nicht ganz! Damals gab es auch Eberhard Ulich als wissenschaftlichen Mitarbeiter am Münchner Institut, der 
empirische Untersuchungen zu den Themen �Mentales Training� und �Nachtarbeit� durchführte. Aber das 
wurde im damaligen Lersch-zentrierten Institut von uns Studenten � bei den Studentinnen war dies mögli-
cherweise anders � kaum wahrgenommen. 

Heute schreibt die Rahmenprüfungsordnung für alle Diplomstudiengänge im Fach Psychologie die Arbeits- 
und Organisationspsychologie als ein verpflichtendes Anwendungsfach vor, das von allen Studierenden zu-
mindest als Kernfach studiert werden muss � mit der meist gegebenen Möglichkeit sich auf diesem Feld zu 
vertiefen. Die Dozenten des Faches sind innerhalb der Deutschen Gesellschaft für Psychologie bei uns, in 
einer Fachgruppe Arbeits- und Organisationspsychologie, organisiert und die Praktiker haben die Möglich-
keit, innerhalb einer großen Sektion des Berufsverbandes Deutscher Psychologinnen und Psychologen ihre 
Interessen zu artikulieren. Viel wurde also erreicht. Manches � das allerdings muss man wohl mit Bedauern 
sagen � wurde verloren. Die Vision und Programmatik von Münsterberg (1912), eine Wirtschaftspsychologie 
zu etablieren, die sowohl die Felder der Produktion als auch die des Konsums abdeckt, blieb auf der Strecke. 
Nach viel versprechenden Ansätzen nach dem Krieg durch George Katona, Reinhold Berger und � hier am 
Mannheimer Institut � Bernt Spiegel ging die Marktpsychologie in den Wirbeln von 1968 unter. Das wichtigs-
te deutschsprachige Buch auf diesem Gebiet, das �Konsumentenverhalten� wurde von Werner Kroeber-Riel 
verfasst und in jüngster Auflage von seinem Nachfolger Peter Weinberg überarbeitet (2003). Beide sind Öko-
nomen. Wir haben also ein wichtiges Feld an die Betriebswirtschaftslehre verloren, doch gibt es zarte Hinwei-
se auf eine Wiederbelebung etwa im Kontext einer Psychologie der Dienstleistung (Nerdinger, 1994), der 
Beschäftigung mit Kundenorientierung und -zufriedenheit, den Kriterien zur Bewertung von Call-Centern 
oder der Akzeptanz neuer Techniken. Auch hier bei diesem Kongress findet die Marktpsychologie einen ihr 
gebührenden Platz, was ich sehr begrüße. Das ist aus der Sicht der Angewandten Psychologie erfreulich, aber 
es ist � angesichts der Bedeutung dieses Feldes � noch immer zu wenig. 

Auf dem Feld der Arbeits- und Organisationspsychologie können wir jedoch zufrieden sein. Können wird es 
wirklich? Zunehmend lassen sich Tendenzen beobachten, die mich ernsthaft daran zweifeln lassen. 

3. Die Psychologie als Grundlagen- und Angewandte Wissenschaft 
Der Gegenstand der Psychologie ist � sehr vereinfacht ausgedrückt � menschliches Erleben und Verhalten. 
In minutiöser Forschung sucht man allgemeingültige Gesetze der Wahrnehmung, des Denkens und Lernens, 
der Motivation, Volition und Emotion zu finden und � orientiert an den Naturwissenschaften � in verallge-
meinerungsfähiger Form zu fassen. Damit zählt das, was die Psychologie � insbesondere die Allgemeine Psy-
chologie � betreibt, zu dem, was Klages (1967) �g-Innovation� nennt und was auf Erkenntnisse in der Natur 
gerichtet ist. Dies wird mit Blick auf die Psychologie von Herrmann (1979) als �Psychologie als Wissen-
schaft� oder von Irle (1975) als �theoretische Forschung� bezeichnet. Sieht man von erkenntnistheoretischen 
Spitzfindigkeiten ab, so lässt sich grob behaupten, dass Veränderungen innerhalb des Fachwissens darauf 
zurückzuführen sind, dass es einen Erkenntnisfortschritt in einem stabil bleibenden Gegenstandsbereich geht. 
Ähnlich wie wir annehmen dürfen, dass die von Kopernikus, Galileo und Newton gefundenen Gesetzmäßig-
keiten, die die Bahn der Himmelskörper bestimmen, für Jahr Millionen gelten, lässt sich mit guten Argumen-
ten annehmen, dass sich die Prozesse der Wahrnehmung bei homo sapiens sapiens innerhalb der letzten 
100.000 Jahre nicht geändert haben. 

Der Gegenstand einer Angewandten Psychologie, hier speziell der Arbeits- und Organisationspsychologie, ist 
ein anderer. Er ist einerseits enger und bezieht sich auf den Menschen in seiner Rolle als Arbeitender und ist 
zum anderen weiter, da er einen spezifischen Kontext unabdingbar mit einbeziehen muss, z.B. die konkrete 
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Aufgabe, den Arbeitsplatz, Struktur und Prozess der Organisation, kulturelles Umfeld. Da dies vom Men-
schen geschaffene und sich ständig modifizierende Felder sind, können entsprechend arbeits- und organisati-
onspsychologische Erkenntnisse keine Dauer beanspruchen. Was heute als wichtig � und zwar zu Recht � 
gefeiert wird, kann morgen bereits gänzlich veraltert sein, weil der Kontext sich änderte. So kann man trotz 
noch so großer wissenschaftlicher Befähigung der Arbeits- und Organisationspsychologe kaum hoffen, zu 
einem Kopernikus, Newton oder auch nur zu einem Max Wertheimer zu werden. Es geht also � im Sinne 
von Bunge (1967) � um �technologische Theorien� oder, um mit Klages (1967) zu sprechen, um �a-
Innovation�, also Erkenntnis auf dem Gebiete des von Menschen Geschaffenen mit dem Ziel der Verbesse-
rung von Alltagssituationen, was wiederum mit Blick auf die Psychologie als �Innovationstätigkeit� (Herr-
mann, 1979) oder �problemorientierte Forschung� (Irle, 1975) bezeichnet werden kann. 

Hier allerdings steht die Anwendungsperspektive im Vordergrund. Die anwendungsorientierte Forschung will 
nicht nur � wie in der Grundlagenwissenschaft üblich � Erkenntnis gewinnen, sondern auch nützlich sein. 
Selbst wenn dies sofort die politisch relevante Frage: �Nützlich für wen?� aufwirft, ist es doch unstrittig, dass 
es � nach entsprechenden Analysen � um Gestaltung, die Optimierung von Mensch und Kontext nach be-
stimmten festzulegenden Kriterien geht. Konkret, ein anwendungsorientiert arbeitender Psychologe, der in-
nerhalb der �scientific community� noch so viel Ansehen genießt, hat etwas falsch gemacht, wenn durch sei-
ne Forschung nicht direkt oder indirekt (z.B. vermittelt über Absolventen) etwas im Alltag nachweislich bes-
ser wird. 

4. Das wissenschaftliche Umfeld der Arbeits- und Organisations-
psychologie 

Die Arbeits- und Organisationspsychologie betreibt als angewandte Teildisziplin der Psychologie innerhalb 
psychologischer Institute, Departments, Fachbereiche oder Fakultäten Forschung und Lehre. Dabei wird um 
Ressourcen � z.B. Personal-, Raum- und Finanzmittel oder die Stundenverteilung innerhalb des Studiengan-
ges � gelegentlich hart gerungen. Die grundlagenorientierten Forscher sind in der Mehrheit und setzen häufig 
zum Schaden der Arbeits- und Organisationspsychologie ihre Interessen durch. Dies sei an einigen Beispielen 
gezeigt: 

4.1 Kontext in arbeits- und organisationspsychologischer Forschung und Lehre 
Es war darauf verwiesen worden, dass der Kontext zentral zum Inhalt arbeits- und organisationspsychologi-
scher Forschung und Lehre zählt. Daraus ergibt sich, z.B. dass � je nach Teilgebiet � das Arbeits- oder Be-
triebsverfassungsrecht, betriebswirtschaftliche Kriterien zur Optimierung von Geschäftsprozessen, die 
Kenntnis der Aufbau- und Ablauforganisation eines Konzerns, das Wissen um die Produktionstechnik bei 
einem Automobilhersteller, kulturelle Brüche in einem multinationalen tätigen Unternehmen oder auch die 
Mikropolitik im Management eines tradierten Familienbetriebs für den Arbeits- und Organisationspsycholo-
gen wichtiger sind als die Kenntnis spezifischer Inhalte der Allgemeinen-, der Biologischen- oder der Neuro-
psychologie. Dennoch kommt all dies in der Ausbildung zu kurz. Im Gegenteil: arbeits- und organisations-
psychologische Inhalte werden meist vor der Diplomvorprüfung gar nicht gelehrt, dagegen soll Grundlagen-
vertiefung verpflichtend für alle Psychologen auch nach der Diplomvorprüfung sein � zum Schaden der an-
wendungsorientierten Fächer. 

Das soll nun kein Argument gegen eine theoretische Fundierung sein, aber � und das ist in diesem Zusam-
menhang wichtig � wir brauchen nicht die Theorie des Erlebens und Handelns von Individuen, sondern sol-
che der Interaktion des Menschen mit sich wandelnder Arbeit in den sich ändernden Organisationsformen. 
Gefordert sind also interdisziplinäre, den konkreten Kontext jeweils mit einbeziehende Theorien. Dies lässt 
nicht nur auf Innovation in einer die Grenzen der Psychologie sprengenden Theorieentwicklung hoffen, wie 
dies z.B. bei Schein (1985) in seinem viel zitierten Konzept der Organisationskultur der Fall ist, sondern auch 
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auf dem Gebiet der Methoden. Beispiele hierfür sind die berühmten frühen Feldexperimente, die Lysinski 
(1919) hier in Mannheim zur Wirkung der Schaufenstergestaltung auf das Konsumentenverhalten durchführ-
te und auf die Helmut Lück bei der Darstellung der Geschichte der Psychologie in Mannheim näher eingehen 
wird, oder auch qualitative Vorgehensweisen innerhalb der Aktionsforschung. 

4.2 Forschungsförderung und Forschungsmethodik 
Die Hochschulen haben wenig Geld. Anspruchsvolle Forschung ist ohne Drittmittel kaum möglich. Natür-
lich haben hier Arbeits- und Organisationspsychologen die Chance Auftragsprojekte der Wirtschaft oder der 
öffentlichen Verwaltung zu übernehmen. Dann aber besteht meist kaum die Freiheit bei der Wahl der For-
schungsinhalte. 

Bei der Deutschen Forschungsgemeinschaft und ähnlichen forschungsfördernden Institutionen aber werden 
sie benachteiligt, weil die Gutachter meist grundlagenwissenschaftlich orientiert sind und die bei ihnen mit 
Recht üblichen Kriterien auch auf angewandter Forschung einschließlich geplanter Feldprojekte übertragen 
werden. Bei derartigen Feldstudien lässt sich eben häufig ein komplexes Kontrollgruppendesign nicht realisie-
ren, es lässt sich ein bewährtes standardisiertes Erhebungsinstrument nicht ohne weiteres einsetzen, weil Be-
triebsrat oder Management sich gegen bestimmte Fragen sperren, und es lässt sich vielfach nicht Schritt für 
Schritt aufzeigen, wie der Forschungsprozess ablaufen wird, weil er in die (Mikro)-Politik des Unternehmens 
eingebunden ist. Grundlagenwissenschaftler, an den Spielregelen des Laborexperiments � gehäuft mit Studie-
renden der Psychologie durchgeführt � orientiert, haben für Derartiges wenig Verständnis. Sie opfern damit 
letztlich die Relevanz auf dem Altar der Methodik. 

Das hier bestehenden Spannungsverhältnis sei an historischen Beispielen verdeutlicht. So hätten etwa in den 
50ger, 60ger, 70ger und 80ger Jahren des vergangenen Jahrhunderts die Arbeiten von Frederic Herzberg 
(Herzberg, Mausner & Snyderman, 1959), von Einar Thorsrud (Thorsrud & Emery, 1964) oder von Edgar 
Schein (1985) aus theoretischen und methodischen Gründen kaum die Gnade vor den kritischen Augen eines 
Grundlagenwissenschaftlers gefunden, obwohl sie sich in der Praxis als äußerst wirksam und erfolgreich er-
wiesen, während viele grundlagenwissenschaftlich orientierte eher kognitive Psychologen äußerst wohlwol-
lend die Weg-Zielansätze der Führung (Evans, 1970; House, 1971) oder die Weg-Instrumentalitäts-
Erwartungstheorie von Vroom (1964) betrachten, obwohl diese reichlich �verkopften� Konzepte (Bischof-
Köhler, 1985) sich für die Praxis der Personalführung oder für die betriebliche Anreizgestaltung als weitge-
hend irrelevant erwiesen (Neuberger, 2002; van Eerde & Thierry, 1996). 

Hier besteht also Handlungsbedarf: 

So werden � auf Initiative von Ekkehart Frieling � während dieser Tagung Kollegen und Kolleginnen aus 
unseren Reihen mit der DFG zusammensitzen, um die damit zusammenhängenden Probleme zu besprechen. 

Aber nicht nur die Forschungsförderung ist hier zu nennen, sondern auch die Bevorzugung bestimmter For-
schungsmethoden an psychologischen Instituten. Wenn einige einseitig auf experimentelle Vorgehensweisen 
setzen, faktisch Laborexperimente mit Psychologiestudenten meinen und in der Konsequenz Beobachtungs- 
und Befragungsstudien im Unternehmen, qualitative Vorgehensweisen der Datengewinnung und -auswertung 
oder an der Aktionsforschung orientierte Projekte nur ausnahmsweise zulassen oder gar gänzlich unterbin-
den, so ist dies eine objektive Schädigung der Arbeits- und Organisationspsychologie durch das grundlagen-
wissenschaftlich orientierte psychologische Umfeld. So sehe ich z.B. mit Sorge, dass das Institut in Regens-
burg sich in eines für �Experimentelle Psychologie� umbenannt hat. Hoffentlich ist dies nur aus taktischen 
Gründen � z.B. um jene universitären Zuweisungen zu erhalten, die für Naturwissenschaften gelten � ge-
schehen. Sonst aber wäre dies eine bedauerliche methodische Enge, die dem Gegenstand der Psychologie 
kaum gerecht wird und zu der Frage führt, ob es dort künftig wohl noch Platz für die Arbeits- und Organisa-
tionspsychologie geben wird, wenn Alexander Thomas in den Ruhestand geht. 
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4.3 Berufungen 
Es gilt das Recht der personellen Selbstergänzung an Universitäten. Entsprechend bestimmen psychologische 
Einrichtungen wesentlich darüber, wer bei ihnen als Kollegin oder Kollege Professor wird. Geht der einzige 
arbeits- und organisationspsychologische Vertreter in den Ruhestand, so setzen sich die übrigen Institutsmit-
glieder � darunter in der Regel kein weiterer arbeits- und organisationspsychologischer Fachvertreter � zu-
sammen und beraten über die Nachfolge. Dabei legen sie häufig Kriterien an, die in der Grundlagenfor-
schung Sinn machen, innerhalb der angewandten Forschung aber zum Problem werden und im Extremfall zu 
Fehlbesetzungen führen. Das kann so weit gehen, dass eine tradierte arbeitspsychologische Fachrichtung ex-
plizit oder implizit zu einer Professur für �Allgemeine Psychologie und Kognitive Ergonomie� auf Kosten 
der Arbeitspsychologie umgewidmet und mit einem Allgemeinpsychologen besetzt wird oder aber aus einem 
organisationspsychologischen Lehrstuhl eine Professur für Sozial- und Organisationspsychologie wird, auf die 
ein grundlagenwissenschaftlich orientierter Sozialpsychologe mit gewissen Interessen für das Anwendungs-
feld berufen wird. Es ist ja kaum eine medizinische Fakultät vorstellbar, die einen Anatomen, der verbal ein 
gewisses Interesse an der Chirurgie äußert, mit der Führung eines Lehrstuhls der Chirurgie betraut. In ganz 
besonders bedauerlichen Fällen verschwindet die Arbeits- und Organisationspsychologie im engeren Sinne 
völlig vom Lehrplan. So darf man beunruhigt beobachten, was sich derzeit � in der Nachfolge des verstorbe-
nen Roland Wakenhut � an der Universität Eichstätt abspielt. Zugegeben, manche Berufungskommissionen 
arbeiten auch im Sinne der Arbeits- und Organisationspsychologie in einer akzeptablen Weise. Aber jedes 
abweichende Beispiel ist ein Fall zuviel. 

4.4 Nachwuchsförderung 
Junge Wissenschaftler in der Psychologie werden zunehmend daran gewertet, in welchen Fachzeitschriften 
mit hohem �Impact� sie wie viel publizieren, wobei US-amerikanischen Zeitschriften ein besonders hoher 
Rang zugeschrieben wird. Dies macht nun in vielen Naturwissenschaften und durchaus auch in der Allgemei-
nen Psychologie und vielleicht auch in der Ergonomie Sinn. Als Strategie der Nachwuchsförderung innerhalb 
der Arbeits- und Organisationspsychologie ist es jedoch ein zweifelhaftes Unterfangen. Der Kontext stimmt 
vielfach nicht. Die USA kennen keinen Betriebsrat, keine tradierte Facharbeiterschaft auf der Basis der dualen 
Ausbildung; sie haben keine Gewerkschaft, die eine Mitbestimmungspolitik verfolgt und � über Lohnforde-
rungen hinaus � allgemeine Sozialpolitik betreibt. Die USA haben insgesamt eine andere Struktur und Kultur 
der beruflichen Arbeit. Die speziellen deutschen oder europäischen Bedingungen interessieren US-
amerikanische Reviewer wenig. Sie legen dagegen Wert darauf, dass in der Forschung solche Verfahren zum 
Einsatz kommen, die in den USA bekannt und bewährt sind, ohne Rücksicht darauf, ob diese nun auf deut-
sche Verhältnisse passen und im Kontext unserer Kultur akzeptabel und sinnvoll sind. Man mag einsehen, 
dass es angesichts des Englischen als einer internationalen Wissenschaftssprache immer wichtiger wird, auch 
auf Englisch zu publizieren, aber dann sollte in der Arbeits- und Organisationspsychologie verstärkt auf eng-
lischsprachige europäische Zeitschriften gesetzt werden, aber � will man mit dem Ziel der Anwendung von 
Praktikern gelesen werden � keineswegs nur auf diese. 

5. Wissenschafts-Praxis-Bezug 
Für die Grundlagenforschung stellt sich die Frage nach dem Bezug zur Praxis eher zufällig. Dieser ist weder 
notwendig noch systematisch. Erkenntnis um ihrer selbst willen ist das Ziel. Für die anwendungsorientierte 
Forschung sieht dies anders aus. Für sie ist eben nicht nur die Erkenntnis sondern auch der konkrete Nutzen, 
die praktischen Relevanz, verpflichtend. Diese Relevanz ist gefährdet, wenn als Konsequenz des zuvor Ge-
schilderten ohne Rücksicht auf den spezifischen europäischen oder gar deutschen Konetext geforscht wird, 
Verfahren eingesetzt werden, die zwar in den USA bekannt, auf deutsche Verhältnisse allerdings nicht ange-
passt und hier auch wenig nützlich sind. Wenn die Ergebnisse zunehmend und künftig vielleicht ausschließ-
lich in englischer Sprache publiziert werden, dann wird die Kluft zwischen Wissenschaft und Praxis noch 
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