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Thesen zur
Arbeitspsychologie

Dr. Eberhard Ulich,
Professor fiir Arbeits- und Betriebspsychologie

Die Aufgabe der Arbeitspsychologie besteht vor-
nehmlich darin, die Arbeitsbedingungen an die
Strukturen und Bediirfnisse der arbeitenden Men-
schen anzupassen. Dies kann etwa dadurch ge-
schehen, dass — nach Moglichkeit in Kooperation
mit der Arbeitsphysiologie — geeignete Pausen-
formen, optimale Schichtregelungen, sinnvolle
Unfallverhiitungsmassnahmen unter anderem
entwickelt und zur Einfihrung empfohlen wer-
den. in derartigen Féllen geht es darum, den ar-
beitenden Menschen vor Uberbeanspruchung,
Krankheit und Unfall zu bewahren. Diese (re-
agierende) Form der Veranderung von Randbe-
dingungen hat die Tatigkeit von Arbeits- und
Betriebspsychologen lange Zeit gepragt.

Erst in den letzten Jahren werden — ausgehend
vor allem von den skandinavischen Landern —
umfangreichere und erfolgversprechende Be-
strebungen erkennbar, auch bei der Veranderung
der Kernbedingungen von Arbeitsorganisation
und Arbeitsgestaltung aktiv mitzuwirken (vgl.
dazu u.a. die Arbeiten von Herbst 1962, 1974;
Thorsrud & Emery 1969; Davis & Taylor 1972;
Ulich, Groskurth & Bruggemann 1973). Hier geht
es zum Beispiel nicht mehr ausschliesslich um die
Frage, mit Hilfe welcher Mittel und Massnahmen
weitgehend unterteilte Arbeit «menschengerecht
gestaltet» werden kann. Hier wird vielmehr das
Prinzip der weitgehenden Unterteilung der Arbeit
grundsitzlich in Frage gestellt und die Suche
nach neuen Arbeitsformen aufgenommen. Zu-
kiinftig wird es also mehr als bisher die Aufgabe
der Arbeitspsychologie sein, die menschliche Ar-
beit so zu gestalten, dass sie optimale Méglich-
keiten fir Personlichkeitsentfaltung und Selbst-
verwirklichung bietet.

Damit wird zur zentralen Zielvorstellung der Ar-
beits- und Betriebspsychologen in Forschung
und Praxis die Mitwirkung bei den Bemiihungen
um eine Verbesserung der Qualitadt des Arbeits-
lebens. Wegen der zentralen Roile der Arbeit fiir
die Gestaltung menschlichen Lebens kann dies
zugleich als ein Beitrag zur Verbesserung der all-
gemeinen Lebensqualitat verstanden werden.

Erweiterung des Handlungsspielraums

Zur Verwirklichung dieser Zielvorstellung wurde
eine Reihe von konkretisierbaren Massnahmen
vorgeschlagen, die unter dem Begriff der «Erwei-
terung des Handlungsspielraumes» (Ulich 1972)
zusammengefasst werden konnen und in der be-
trieblichen Fraxis an einzelnen Stellen bereits mit
teilweise lberraschendem Erfolg praktiziert wer-
den (Ulich 1973, 1974a). Zu nennen sind hier vor
allem der planmiéssige Arbeitswechsel, die Auf-
gabenerweiterung und die relative Autonomie
von Arbeitsgruppen. Auch in der Schweiz wird in
einer Reihe von Betrieben mit diesen Massnah-
men schon sehr erfolgreich experimentiert (Ulich
1974b).

Allerdings sind die genannten Ansatze vom ar-
beitspsychologischen Standpunkt aus unter-
schiedlich einzuordnen. Die Methode des plan-
massigen Arbeitswechsels dient — sofern nicht
auch Kontrollfunktionen in das Rotationsprinzip
einbezogen werden — in erster Linie dem Abbau
von Ermidungs-, Monotonie- ::nd Sattigungs-
phanomenen. Dies gilt prinzipiell auch fur die ein-
fache Aufgabenvergrésserung, die aus einer An-
einanderreihung strukturell gleichartiger oder
ahnlicher Arbeitsverrichtungen besteht. Beide
Ansédtze gehen ausserdem — unabhangig von
einer allfalligen arbeitsphysiologischen Begrin-
dung und mehr oder weniger explizit — von der
Annahme aus, dass es vor allem die Abwechslung
ist, die eine Arbeit interessant macht und Zufrie-
denheit bewirkt.

Demgegeniiber geht der Ansatz der Aufgaben-
erweiterung vom Bedilirfnis nach Personlichkeits-
entfaltung und Selbstverwirklichung aus sowie
von der Annahme, dass «echte» Arbeitszufrieden-
heit (vgl. hierzu Bruggemann 1974, Groskurth
1974, Bruggemann et al. i. Dr.) dementsprechend
weitgehend mitbestimmt wird von der Maglich-
keit, in der Arbeit die vorhandenen Fahigkeiten
einzusetzen und zu entwickeln®). Im Sinne einer
Verbesserung der Qualitat des Arbeitslebens

*) So sind auch nachdervon Lempert und Thoms-
sen kiirzlich vorgelegten Untersuchung dieje-
nigen Personen aus ihrer Stichprobe mit der
Arbeit zufriedener, die angeben, «ihre Arbeits-
aufgaben durch Einigung unter Kollegen zu
erhalten, nicht kontrolliert zu werden, ab-
wechslungsreiche Arbeit zu machen, eigene
Ideen und Vorstellungen in der Arbeit auszu-
probieren und ihr Wissen und Konnen in der
Arbeit sinnvoll einsetzen zu kénnen» (Lempert
& Thomssen 1974,141).
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kommt damit der Aufgabenerweiterung zweifel-
los eine grossere Bedeutung zu; sie wird in der
betrieblichen Praxis dadurch realisiert, dass struk-
turell verschiedenartige Arbeitselemente — zum
Beispiel Planungs-, Fertigungs- und Kontrollauf-
gaben — in einer grosseren Handlungseinheit zu-
sammengefugt und einer Person (ibertragen wer-
den.

Dem Modell der autonomen Arbeitsgruppen liegt
dariber hinaus die Auffassung zugrunde, dass
Selbstverwirklichung und Personlichkeitsentfal-
tung erst durch kommunikative Selbstbestim-
mung —die den Aspekt der sozialen Verpflichtung
und Verantwortung miteinschliesst — ermoglicht
werden. In der Praxis besteht die Autonomie darin,
dass die fur die Arbeit einer Gruppe relevanten
Planungs-, Regulations- und Kontrollfunktionen
von der Gruppe selbst und in eigener Verantwor-
tung wahrgenommen werden. Tatsachlich unter-
scheiden sich die vorfindbaren Gruppen aber hin-
sichtlich des Grades der ihnen (ibertragenen
Autonomie ausserordentlich, so dass es sich in
den meisten Fallen wohl eher um «teilautonome»
Gruppen mit «relativer Gruppenautonomie» han-
delt (vgl. dazu Gulowsen 1972, Lattmann 1972,
Ulich 1974b).

Insgesamt wird durch diese Anséatze deutlich,
dass die Arbeitspsychologie sich auf die sich
offensichtlich verandernden Beddrfnisse der ar-
beitenden Menschen einzustellen beginnt und
thre Aufgabenstellung den veranderten Verhalt-
nissen anpasst.
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