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Zusammenfassung

In der Wirtschaftsdidaktik wird oft postuliert, dass das Paradigma der Okonomik den domi-
nanten fachwissenschaftlichen Bezugspunkt wirtschaftlichen Lernens bilden soll. Sozialwis-
senschaftliche Kritiker fordern dagegen eine genuin interdisziplindre Form wirtschaftlicher
Bildung. Im Artikel werden diese beiden kontroversen Thesen exemplarisch anhand des
Themas ,,Arbeitsverhéltnis® tiberpriift. Es zeigt sich, dass Lernprozesse zu diesem Thema aus
guten didaktischen Griinden nicht nur die Okonomik, sondern auch die Perspektiven der Ar-
beitssoziologie und der Organisationspsychologie gleichberechtigt beriicksichtigen miissen.

Ein GroBteil der Wirtschaftsdidaktik sieht im Paradigma der Okonomik (Ho- Paradigma der
mann/Suchanek 2005) das dominante fachwissenschaftliche Fundament wirt- ©konomik
schaftlicher Bildung. Demnach soll das kategoriale Analyseschema zur Anlei-

tung von Lernprozessen darin bestehen, a) das Handeln von Akteuren (nur) mit

dem okonomischen Verhaltensmodell zu analysieren, d.h. Individuen typisiert

rationalen, opportunistischen Eigennutz zu unterstellen. Danach seien b) daraus

folgende Kooperationsprobleme (z.B. Soziales Dilemma) aufzuzeigen und c) in-

stitutionelle Regeln zu identifizieren, die durch Setzung passender konomi-

scher Anreize fiir alle Akteure diese Probleme 16sen (z.B. Kaminski 2001/2002).

Die Frage, ob auch andere sozialwissenschaftliche Disziplinen von Bedeu- Bedeutung anderer
tung fir die Forderung wirtschaftlichen Lernens von Schiilern sind, wird von sozialwissenschaft-
der Wirtschaftsdidaktik kaum untersucht. Dennoch glaubt sie wissen zu kénnen, licher Disziplinen
dass das Paradigma der Okonomik gut die alleinige fachwissenschaftliche
Grundlage wirtschaftlicher Bildung bilden konne. So fragen Krol et al. (2006, 7)
rhetorisch: ,,Die Okonomik als fachwissenschaftlicher Bezugspunkt — was
sonst?” Zudem wird behauptet, dass sozialwissenschaftliche Disziplinen bzgl.
des Erkenntnisgegenstands nur wenig gemeinsam hitten (DAI 2008, 17). Ein
integrativer Lehrer(bildner) setze sich ,,zwischen alle Stiihle” (Retzmann et al.

2010, 85).

Kritiker dieser reinen Okonomik-Didaktik entgegnen, dass sie a) zur unkri-
tischen Affirmation heutiger 6konomischer Praktiken/Strukturen fithre und b)
die Bedeutung sozialer Konventionen, Normen und Kulturen als soziomora-
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lische Fundamente wirtschaftlicher Organisationen und Strukturen vernachlis-
sige (Hedtke 2002).

Eine Schwiche dieser Kontroverse liegt darin, dass beide Seiten ihre Thesen
zur Sinnhaftigkeit einer rein 6konomischen versus interdisziplindren Wirtschafts-
bildung i.d.R. nur in abstrakt-pauschalen Generalformeln behaupten anstatt sie dif-
ferenziert anhand konkreter Unterrichtsthemen zu iiberpriifen/belegen.

Darum priife ich im Folgenden die beiden kontriren Thesen exemplarisch
anhand des Themas ,,Arbeitsverhdltnis®, d.h. der Beziehung zwischen Unterneh-
mer und Arbeitnehmern auf der betrieblichen Mikroebene. Diese Bezichung hat
eine grofe Bedeutung fiir den spiteren Alltag der Lernenden, zumal diverse
Charakteristika des jeweiligen Arbeitsverhdltnisses laut empirischen Studien ei-
nen hohen Einfluss auf die subjektive Lebensqualitit von Menschen haben.
Daraus folgt als sachanalytische Leitfrage: Wie konnen Arbeitsverhiltnisse so
gestaltet werden, dass sie die potentiell konfligierenden Interessen a) von Un-
ternehmen an hinreichender Arbeitsproduktivitit und b) von Arbeitnehmern an
humanen Arbeitspldtzen zugleich erfiillen? Welche Gefiahrdungen dieser Inter-
essen zeigen sich in der heutigen Arbeitswelt?

Dazu stelle ich dar, welche sozialwissenschaftlichen Disziplinen einen Bei-
trag zur kontroversen Diskussion dieser Frage leisten und wie deren verschiede-
ne Perspektiven zueinander in Bezug gesetzt werden konnen. Dabei zeige ich,
dass die Okonomik bei diesem Thema nicht den dominanten fachwissenschaftli-
chen Bezugspunkt bilden sollte. Vielmehr ist ein genuin sozialwissenschaftli-
cher Bildungsprozess nétig, der neben Okonomik (Kapitel 1) auch Arbeitsso-
ziologie (Kapitel 2) und Organisationspsychologie (Kapitel 3) gleichberechtigt
mit einbezieht. Denn ein rein dkonomischer Unterricht zu diesem Thema ohne
organisationspsychologische und arbeitssoziologische Perspektive wiirde in der
Tat a) zur Auslassung problematischer Entwicklungen in der heutigen Arbeits-
welt neigen (Kapitel 2) und b) wirtschaftlich erfolgreiche, soziomoralische Al-
ternativen zur 6konomischen Anreiz-Steuerung von Arbeitsverhiltnissen iiber-
sehen (Kapitel 3).

1. Das Arbeitsverhaltnis aus Sicht der Okonomik

Fiir die Okonomik ist das vom Marxismus beklagte Machtungleichgewicht zwi-
schen Arbeit und Kapital zugunsten des letzteren und die daraus folgende ,,Aus-
beutung® des Arbeiters zumindest in Deutschland ein Relikt des 19. Jahrhun-
derts. Arbeitnehmer wiirden von Unternehmen heute eher als Partner denn als
blole Weisungsempfanger behandelt (Dietz 2006). Arbeitgeber handelten ge-
mal dem Motto ,,Zuckerbrot statt Peitsche* (Fehr/Renninger 2001). Die grofie
Mehrheit der Arbeitnehmer sei daher mit ihren Arbeitspldtzen zufrieden
(Akerlof/Shiller 2009, 155).

Erstens schiitze der Reputationsmechanismus des Marktes Arbeitnehmer vor
einer respektlosen Behandlung durch Arbeitgeber: ,,Ein Arbeitgeber mit einem
Ruf fiir ruppige Behandlung der Arbeitnehmer wird gerade von tiichtigen Ar-
beitnehmern gemieden. Er ist deshalb auf Dauer einem Konkurrenten nicht ge-
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wachsen, der durch seinen Ruf guter Behandlung der Arbeitnehmer gerade die
Besten an sich bindet.” (Von Weizsidcker 1998, 275). Zweitens sei das Arbeits-
verhiltnis durch Informationsasymmetrien zu Lasten des Arbeitgebers gepragt,
da Arbeitsverhalten und -motivation der Arbeitnehmer oft nur begrenzt beob-
achtbar seien (Dietz 2006). Das Arbeitsverhiltnis ist eine Prinzipal-Agent-Be-  prinzipal-Agent-
ziehung, in dessen Rahmen der Agent (Arbeitnehmer) den Prinzipal (Arbeitge- Beziehung
ber) heimlich durch Leistungszuriickhaltung (,,Shirking*) schidigen kann. Dies
veranlasse Arbeitgeber dazu, ein arbeitnehmerfreundliches Betriebsklima zu
schaffen, um sich das Wohlwollen der Beschéftigten zu sichern.

Im Zentrum des Erkenntnisinteresses der Okonomik steht also weniger die
Frage, wie eine eventuelle ,,Ausbeutung™ der Arbeitnehmer zu verhindern sei,
sondern wie man mogliches ,,Shirking* durch Arbeitnehmer unterbinden kann.
Die 6konomische Sichtweise ist didaktisch von grofler Bedeutung zur Forde-
rung des Perspektivenwechsels in die Rolle des Unternehmers und dessen be-
triebliche Steuerungsprobleme.

Zur Losung der Problematik wird u.a. eine Lockerung des Kiindigungs-
schutzes empfohlen, um Anreize der Arbeitnehmer zu Absentismus (,,Blauma-
chen®) zu senken (Sinn 2005, 173). Zudem iiberlegen einige Arbeitsokonomen,
wie man Arbeitnehmer zu unternehmerischem Handeln (Entwicklung eigener
Ideen zur Kostenreduktion etc.) motivieren kann, um die Effizienz von Unter- 6konomische
nehmen zu fordern. Fiir viele Okonomen spielt dabei die Setzung passender oko- Anreize fur
nomischer Anreize fiir Arbeitnehmer eine wichtige Rolle, z.B. durch den inter- Arbeitnehmer
nen Wettbewerb um Beforderungen und durch leistungs- bzw. erfolgsabhingige
Bezahlung (Lazear/Shaw 2007; Venohr 2006; Halal 2000).

So empfehlen einige Okonomen, Unternehmen in kleine Geschiftsbereiche
und korrespondierende Teams von Arbeitnehmern zu disaggregieren, die von
detaillierter Bevormundung seitens des Top-Managements befreit sind. Den
Teams sollen feste 6konomische Ziel-Kennziffern vorgegeben und ansonsten
ein gewisser Spielraum bzgl. der Methoden der Erledigung ihrer Arbeit und der
Organisation ihres Geschéftsbereichs eingerdumt werden (Dezentralisierung),
der auch gewisse unternehmerische Freiheiten beinhalten kann. Diese Entschei-
dungsautonomie miisse aber durch wirkméchtige Anreiz-Systeme, d.h. durch ei-
ne hohe 6konomische Eigenverantwortung der Teams der Geschéftsbereiche er-
ginzt werden. So sollen die Teams in entsprechend hohem Malle (mit)verant-
wortlich fiir die finanziellen Erfolge/Verluste ihres Geschiftsbereichs sein (Pro-
fit-Center), sodass sich die Gehélter erfolgsvariabel gestalten.

Zur didaktischen Veranschaulichung dieser 6konomischen Steuerungsstra-
tegie und zur notigen Schulung der kategorialen Kompetenz des Denkens in An-
reizen eignet sich eine konkrete Fallstudie z.B. zur Wiirth-Gruppe (Venohr Fallstudie Wrth-
2006). Dieser wirtschaftlich sehr erfolgreiche Konzern, der im GroBhandel mit Gruppe
Befestigungs- und Montagetechnik tdtig ist, betreibt seit langem eine Politik der
Dezentralisierung. Entscheidungsrechte werden so weit wie sinnvoll an einzelne
operative Einheiten vor Ort und ihre Mitarbeiter-Teams verlagert, sodass diese
,»wie Unternehmen im Unternehmen® agieren. So legen die AuBlendienstmitar-
beiter z.B. innerhalb gewisser Grenzen die Produktpreise selber kundenspezi-
fisch fest. Fast jeder Mitarbeiter wird erfolgsabhingig entlohnt. Bei Aulen-
dienstmitarbeitern ist iiber die Hélfte der Vergiitung variabel, d.h. abhéngig von
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Leistungsgrofen wie dem individuellen Umsatz. Bei dauerhafter Verfehlung der
Ziele werden Mitarbeiter spitestens nach 2 Jahren entlassen. Diese Leistungsan-
reize werden dadurch erhoht, dass die relative Performanz von Teams und ein-
zelnen Mitarbeitern fiir die gesamte Belegschaft transparent gemacht wird, in-
dem interne Rankings publiziert werden und die Grofle des Dienstwagens eines
Mitarbeiters von seinem Verkaufserfolg abhéngt. Zur weiteren Steigerung der
Leistungsanreize setzt die Wiirth-Gruppe auf internen Wettbewerb: innerhalb
des Konzerns wurde ein zweites Unternehmen (Reca-Norm) gegriindet, das dem
Einzelunternehmen Wiirth Konkurrenz macht: ,,Fiir Uberschneidungen bei Kun-
den gibt es keinerlei formalisierte Abstimmungsprozesse. Konzern-intern gelten
die Gesetze des freien Marktes. Die Konkurrenz im eigenen Haus ist — nach der
Wiirth-Denkweise — allemal die beste, sie belebt den emotionalen Wellengang
im Unternehmen. Daneben wird der Vertriebsdruck durch zwei getrennte Ver-
triebsmannschaften verstérkt.” (Venohr 2006, 110)

Allerdings hilt nicht jeder Wirtschaftswissenschaftler solche Anreize gene-
rell fiir sinnvoll. Okonomische Anreize kénnen unerwiinschte Nebenfolgen er-
zeugen wie z.B. bei der Firma Sears, Roebuck & Co., deren Automechaniker
nach Anzahl der Reparaturen bezahlt wurden, was zu vielen unnotigen Repara-
turen und zur Schéidigung des Firmenrufs fithrte. Aus solchen Problemen fol-
gern Vertreter der Behavioral Economics (Dietz 2006; Akerlof/Shiller 2009,
1441f.), dass Unternehmen auf ein anderes Instrument zur Mitarbeitermotivation
setzen: den Effizienzlohn. Sie nehmen an, dass sich zwischen Arbeitgeber und
Arbeitnehmern eine ,,Geschenkaustauschbeziehung®“ herausbildet. Innerhalb
dieser lasse der Arbeitgeber den Arbeitnehmern in Form generdser Entlohnung,
d.h. eines hoheren Festlohns als es die Situation am Arbeitsmarkt erfordert (Ef-
fizienzlohn), ein ,,Geschenk* zukommen (Vertrauensvorschuss), das der Arbeit-
nehmer mit einem freiwilligen ,,Gegengeschenk® in Form hoher Arbeitsmoti-
vation erwidere (Akerlof/Shiller 2009, 155). Die Behavioral Economics geht da-
von aus, dass sich der Arbeitnehmer nicht als opportunistischer Homo Oecono-
micus verhilt, sondern als Homo Reciprocans, der wohlwollendes Verhalten
anderer Menschen freiwillig reziprok erwidert, obwohl er den Vertrauensvor-
schuss wegen Informationsasymmetrien ausbeuten konnte. Diese Theorie stiitzt
sich empirisch auf Laborexperimente und eine reprisentative Befragung von
Personalmanagern in den USA.

Allein wegen dieses theoretischen Pluralismus innerhalb der Wirtschafts-
wissenschaft sollte das 6konomische Verhaltensmodell bei diesem Thema nicht
das privilegierte Analyseschema des Lernprozesses bilden, denn die obige Effi-
zienzlohn-Theorie der Behavioral Economics stellt nicht opportunistischen Ei-
gennutz, sondern internalisierte Normen (Dietz 2006, 153), d.h. moralische Re-
ziprozitit(serwartungen) als zentrale Kategorie in den Mittelpunkt. So berichtet
Bewley (zit. nach Dietz 2006) aus seiner Befragung von Personalmanagern in
den USA: ,Many business people believe that moral commitment is all that
stands between them and chaos.”
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2. Das Arbeitsverhaltnis aus Sicht der Arbeitssoziologie

Im Vergleich zur Okonomik ist die Arbeitssoziologie deutlich kritischer, was
die Verbreitung arbeitnehmerfreundlicher Arbeitsformen im heutigen Kapita-
lismus anbetrifft. Die These der Okonomik, dass die Gefahr der ,,Ausbeutung®
heute gering sei, hilt die Arbeitssoziologie fiir obsolet (Marrs 2010). So zeigen
empirische Studien der Arbeitssoziologie z.B. zur IT-Branche und zum Banken-
sektor, dass ehemals arbeitnehmerfreundliche, von den Beschiftigten friiher als
,.Jkommunitaristisch* beschriebene Betriebskulturen zunehmend durch eine neue marktzentrierter
Unternehmenssteuerungsstrategie ersetzt werden. Diese als ,,marktzentrierter Kontrolimodus
Kontrollmodus* (Marrs 2010) bezeichnete Strategie, die weitgehend der von ei-
nigen Okonomen empfohlenen unternehmensinternen Dezentralisierung (s.0.)
entspricht und Arbeitnehmer {iber 6konomische Anreize steuern will, fithrt aus
Sicht der Arbeitssoziologie oft zu einer ,,Ausbeutung* gerade auch qualifizierter
Arbeitnehmer in Form einer massiven arbeitsméBigen Uberlastung.

Eine Ursache fiir diesen Wandel der Unternehmenskultur sei der Siegeszug
des Finanzmarkt-Kapitalismus. Die erhohten Renditeforderungen der neuen Finanzmarkt-
Kapitalgeber (Investmentfonds) wiirden vom Topmanagement in Form von Kepitalismus
nicht verhandelbaren und stindig erh6hten finanziellen Leistungszielen auf die
einzelnen Geschiftsbereiche, Teams und Arbeitnehmer {ibertragen. Letztere sei-
en vor die Wahl gestellt, die finanziellen Ziele entweder zu erreichen oder den
Fortbestand der eigenen Abteilungen/Arbeitspldtze durch drohendes Out-
sourcing, Offshoring etc. zu gefahrden (Boes/Bultemeier 2008). Zudem wiirden
Beschiftigte durch stindige engmaschige Leistungsvergleiche (z.B. monatliches
Ranking der Verkaufszahlen von Bankmitarbeitern und Filialen) und eine stark
erfolgsabhingige Vergiitung unter Druck gesetzt. Zugleich beklagen viele Ar-
beitnehmer ein — durch den hohen Renditedruck bedingtes — massives Missver-
hiltnis zwischen der Knappheit der vom Management bereitgestellten Personal-
Ressourcen und der MalBlosigkeit von Termin- und Ertragszielen.

Auf den daraus folgenden Leistungsdruck reagieren Beschéftigte mit a) ei-
ner Intensivierung der Arbeitszeit (Leistungsverdichtung), b) einer Flexiblisie-
rung der Arbeitszeit (stindige Verfligbarkeitsbereitschaft) und c¢) einer erhebli-
chen Extensivierung der Arbeitszeit (Uberstunden). Jeder 10. Vollzeitbeschif-
tigte arbeitet iber 60 Std./Woche. Die Arbeitssoziologie spricht von einer ,,Ent- Entgrenzung der
grenzung der Arbeit“, da viele Beschiftigte dadurch groBe Probleme haben, ef- Arbeit
fektive Grenzen zwischen Arbeit und Privatleben zu ziehen. Dabei spielt auch
der Konformitdtsdruck gegeniiber den Kollegen (peer group pressure) eine
Rolle (Boes/Bultemeier 2008, 74), denn wer iiberlange Arbeitszeiten verweigert
oder bei Krankheit zu Hause bleibt, tut dies angesichts knapper Personalkapa-
zitdten auf Kosten der Belastung seiner Kollegen. Der vertikale Konflikt zwi-
schen Arbeitgeber und Arbeitnehmer um die Arbeitszeit werde von Unterneh-
men somit in einen horizontalen Konflikt transformiert, wo er angesichts unab-
weisbarer Marktzwinge, dringender Kundenwiinsche und erwarteter Kollegia-
litdt gruppendynamisch erstickt werde.

Als Folge der Flexibilisierung, Intensivierung und Extensivierung der Ar-
beitszeit wird eine starke Zunahme gravierender psychosomatischer Erkrankun-
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gen wie z.B. Tinnitus, Burnout, Schlafstérungen konstatiert (siche auch den an-
schaulichen Online-Artikel ,,Arbeiten, bis der Arzt kommt“ von Rudzio/Ucha-
tius in DIE ZEIT Nr.28/2010). Viele Beschéftigte beschreiben ihre Arbeit als
stark Stress erzeugend:

»Sie werden wahnsinnig, sie arbeiten lang und sind manchmal verzweifelt innerlich. Es
ist so ein Druck, so ein Stress. Wie gesagt, ich mache meine Arbeit gern, sonst wiirde ich
das nicht aushalten. Ich weifl auch nicht, wie lange ich das noch aushalte, weil die pres-
sen mich aus wie eine Zitrone. Weil mein privates Leben geht dabei so ziemlich in die
Loten.“ (Bankangestellte, zit. nach Boes/Bultemeier 2008, 83).

Gerlmaier et al. (2010) zeigen in ihrer empirischen Studie zur psychischen Bela-
stung von IT-Beschéftigten, dass der Anteil derjenigen, die nach der Arbeit pro-
blemlos abschalten kdnnen, von 51% (2001) auf 29% (2009) gesunken ist. Be-
schéftigte berichten iiber eine deutliche Zunahme ernster gesundheitlicher Be-
schwerden als Folge von Uberlastung:

,Die Krankheitsbilder als solches sind gravierender geworden. Dass jemand Tinnitus hat,
oder auch Gehorsturz, das hat es frither nicht so oft gegeben. So auch dieses Burnout-
Syndrom. Das hat es frither nicht in dieser Auspragung gegeben.“ (IT-Angestellter, zit.
nach Baukrowitz 2008, 3).

Die Beschiftigten konnen sich kaum vorstellen, ihre Arbeit in der derzeitigen
Form bis zur Rente ausiiben zu kénnen:

»Bemerkenswert war auch, dass fast niemand die Frage, ob er oder sie sich vorstellen
konne, die gegenwirtige Tétigkeit bis zur Rente auszuiiben, mit Ja beantwortete. Meist
wurde mit einem entschiedenen 'nein, auf keinen Fall” geantwortet — oft begleitet von
einem Lachen, das den Aberwitz dieser Vorstellung deutlich machen sollte.” (Boes et al.
2008a, 8).

Auch die empirische Studie von Gerlmaier et al. (2010) zeigt, dass der Anteil
der IT-Beschiftigten, die meinen, dass ihre Arbeit auf Dauer durchgehalten
werden kann, von 57% (2001) auf 37% (2009) gesunken ist. Dennoch sei die
Diskussion psychosomatischer Uberforderungen in den Betrieben oft tabuisiert:
,unsere Sozialberatung berichtet mir immer davon, dass die Burnoutfille dra-
stisch ansteigen. Offen jammert niemand, aber die Beschiftigten leiden. Trotz-
dem bitten sie darum, dass die Sozialberatung nicht auf dem Firmengelidnde
stattfinden soll, weil sie sich trotz allem fit zeigen wollen und niemand sehen
soll, dass sie Hilfe brauchen.“ (Betriebsrat, zit. nach Becker et al. 2010, 215).

So werde psychosomatische Uberforderung oft individualisiert, d.h. als per-
sonliches Versagen interpretiert und nicht auf den Wandel der Unternehmens-
strategien bezogen. Viele qualifizierte Beschiftigte erleben es als schwere
Selbstbildschiddigung, wenn sie dem maskulinen Souverénititsgebaren, das der
marktzentrierte Kontrollmodus einfordert, nicht gerecht werden. Da sie zudem
eine hohe intrinsische Motivation fiir ihre Arbeit als solche zeigen, schalten sie
ihr psychosomatisches Frithwarnsystem aus, bis sich die verdréngten Erho-
lungsbediirfnisse schlagartig ihr Recht verschaffen:

,EBine Aussage, die fiir viele Beschiftigteninterviews stehen kann, lautet z.B. ,ich blende
das aus, sonst wiirde ich meine Arbeit gar nicht mehr schaffen.® Dabei werden sie von ih-
rem Korper und den Grenzen ihrer gesundheitlichen Belastbarkeit regelrecht iiberrascht:
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,mich hat es auch mal, wie man so schon sagt, rausgeschossen fiir vier Wochen. Wo ich
auf dem Weg zum Kunden war und gesagt habe, irgendwo gemerkt habe, das da geht
nicht mehr. Das geht einfach nicht, ich muss zuriickfahren. Ich kann nicht. Vier Wochen
krank, fertig. Ich habe wirklich in die Abende und jedes Wochenende gearbeitet, jeden
Feiertag und irgendwo habe ich gespiirt zu glauben, das hat keinen Effekt.” (Beschiftig-
ter IT-Industrie, zit. nach Boes et al. 2008b, 57f.)

So beschiftigt sich die Arbeitssoziologie (z.B. Kocyba/Voswinkel 2007) auch
intensiv mit dem Problem des Présentismus (Arbeiten trotz Krankheit), das sie Prasentismus
empirisch fiir bedeutsamer erachtet (Preisenddrfer 2010) als das von der Oko-
nomik betonte Problem des Absentismus (s.0.). Um die obigen Probleme zu-
mindest einzuddmmen, fordert die Arbeitssoziologie ein generelles Mitbe-
stimmungsrecht der Beschéftigten bei der Festlegung von Leistungszielen.

Die arbeitssoziologische Perspektive weist erhebliche Bildungsrelevanz auf,
da sie Lernende fiir mogliche Nebenfolgen 6konomischer Steuerungsformen
und die psychosomatischen Grenzen menschlicher Belastbarkeit durch ,,moder-
ne“ Arbeitsformen sensibilisiert. Somit eignet sie sich gut zu einer kritischen
Auseinandersetzung mit der heutigen Arbeitswelt. Dabei sollte man sich bemii-
hen, psychosomatischen Erkrankungen das Stigma zu nehmen, indem diese als
verstdndliche biologische Reaktion des Korpers thematisiert werden, die ebenso
ernst zu nehmen ist wie andere Krankheiten, und nicht nur ,,Simulanten® oder
»Schwichlinge®, sondern viele Menschen betreffen kénnen. Zudem kann die
arbeitssoziologische Sicht genutzt werden, die Neigung zur Individualisierung,
d.h. zur Selbstzuschreibung der Verantwortung fiir chronische Erschopfung zu
hinterfragen. Dabei konnen Lernende préventiv an kritischer Reflexivitit ge-
geniiber dokonomistischen Kulturen gewinnen, in der grenzenlose Flexibilitét
und Mobilitit, Aufopferung des Privatlebens fiir den Beruf und pausenlose Stei-
gerung der personlichen Wettbewerbsfahigkeit verlangt wird.

Dazu ist eine reine Okonomik-Didaktik hingegen kaum geeignet. Denn strenge Leistungs-
viele Vertreter der Okonomik stellen wirtschaftspolitische Forderungen auf und ©rientierung
arbeiten mit einer Rhetorik, die geeignet ist, die obige Problematik zu verschér-
fen. So sind die wirtschaftspolitischen Analysen und Forderungen der Okono-
mik oft in einseitiger Weise von Formeln wie ,,Steigerung der Wettbewerbsfa-
higkeit* geprigt, die mit ,,FleiB*, ,,verlingerten Arbeitszeiten™ und ,,strenger Leis-
tungsorientierung* zu erreichen sei (so wortlich der von 243 Okonomik-Profes-
soren unterschriebene ,,Hamburger Appell”). Die Frage, ob die Leistungsorien-
tierung mancherorts schon heute allzu ,,streng* ausfallen kénnte, stellt die Oko-
nomik erst gar nicht.

Theoretischer Hintergrund der FEinseitigkeit solcher Appelle ist der Bias,
dass menschlicher Wohlstand in der Okonomik in erster Linie an Hohe und
Qualitdt des fiir den Konsum produzierten Outputs (und der Zahl der Arbeits-
plitze) festgemacht wird, sodass Okonomischer Leistungswettbewerb — ohne
Riicksicht auf seine Intensitdt — ausschlieflich positiv bewertet wird. Je starker
der globale Rendite- und Leistungsdruck, desto besser fiir das BIP-Wachstum.
Was dies jedoch fiir menschliche Bediirfnisse nach Arbeits-Freude, Ruhe, Er-
holung(sfahigkeit), schopferischer Mufle etc. bedeutet, wird dagegen nicht ana-
lysiert. Zwar wird abstrakt behauptet, dass die Okonomik Wohlstand angeblich
nicht nur an materiellen Zielen festmache (Homann 2007, 3), aber die einseitige



80 Thorsten Hippe

Wohlergehen der
Mitarbeiter

Forschungs-Realitit spricht eine ganz andere Sprache: Wéhrend unzihlbare
Studien der (Arbeits)Okonomik Wege zur Erhohung von Skonomischer Wett-
bewerbsfahigkeit, ,,Flexibilitat“, Mobilitdit und BIP-Wachstum vorschlagen,
spielen Formen iibermdBiger Arbeitsbelastung von Erwerbstétigen und deren
negative Folgen fiir Gesundheit und Familienleben in den Analysen und Forde-
rungen der deutschen (Arbeits)Okonomik bisher keine Rolle. Die wenigen Wirt-
schaftswissenschaftler, fiir die dies nicht gilt (z.B. Ulrich Thielemann), sind
Kritiker der Okonomik.

Die Vorteile des heutigen Leistungsdrucks bzgl. der Optimierung des Kon-
sums iiberwiegen demnach per se dessen Schattenseiten fiir Produzenten, die
laut Okonomik demgegeniiber vernachlissigbar sind: ,,Es ist richtig, dass Markt
und Wettbewerb dem einzelnen permanent viel abverlangen. Doch gerade die-
ses stressige System produziert ein hohes allgemeines Wohlstandsniveau. Der
Wettbewerb sorgt fiir Preissenkungen, Qualitétssteigerungen und Innovationen®
(Homann 2007, 3). Natiirlich ist eine wettbewerbliche Marktwirtschaft mit ad-
dquaten Leistungsanreizen einer wettbewerbslosen Planwirtschaft vorzuziehen.
Aber liberwiegen die Vorteile von Konsum-Steigerung und -Optimierung die
Nachteile des Leistungsdrucks auch dann noch, wenn dieser so stark wird, dass
er die psychosomatische Gesundheit von Erwerbstétigen massiv schadigt?

Ein Unterricht, der sich auf die Okonomik fokussiert und die Arbeitssozio-
logie ignoriert, wiirde so in der Tat zur stillschweigenden Akzeptanz kontrover-
ser okonomischer Praktiken (des marktzentrierten Kontrollmodus) neigen, da er
ein wichtiges Problem der heutigen Arbeitswelt auBler Acht ldsst. Daher ist die
okonomische Perspektive mit einer soziologischen Perspektive (Rosa 2006) zu
kontrastieren. Letztere erkennt die unbestreitbaren positiven Effekte von Wett-
bewerb an, zeigt aber auch Sensibilitdt fiir dessen Schattenseiten: ,,Das Bestehen
im Wettbewerb und die Erfiillung der Wettbewerbszwinge ist zu einem ebenso
unerbittlichen wie dominanten Endzweck geworden. Was schnell geht, muss
noch schneller gehen, was schon wéchst, muss noch schneller wachsen. Aus dem
Gliicks- und Freiheitsversprechen der Akzeleration zahlreicher technischer und
sozialer Prozesse ist ein unnachgiebiger Beschleunigungszwang geworden, der
Menschen, Gesellschaften und die Natur zu iiberfordern droht.” (Rosa 2006, 82)

Auf die arbeitssoziologische Kritik wiirde die Okonomik evtl. entgegnen,
dass die hohe Arbeitsbelastung Folge (zu) hoher Lohnkosten in Deutschland sei,
was Arbeitgeber dazu zwinge, den Personalbestand knapp zu halten.

3. Das Arbeitsverhaltnis aus Sicht der
Organisationspsychologie

Auch die Organisationspsychologie erortert die Frage, wie eine hohe Arbeits-
motivation der Beschiftigten generiert werden kann. Im Gegensatz zur Okono-
mik setzt sie dabei aber nicht auf 6konomische Anreize. Entscheidend sei viel-
mehr, dass das (Top-)Management ein hohes authentisches Interesse am Wohl-
ergehen seiner Mitarbeiter zeige und sich intensiv um die Sorgen der Beleg-
schaft kiimmere:



Gute Arbeit im Kapitalismus? 81

“You must care deeply for the well-being of your employees and find a way to demonstrate
that caring — crossing boundaries of power and hierarchy to do so.” (Gittell 2003, 252)
“Numerous studies in organizational psychology have reported similar patterns: When
managers show that they care for their employees, social-exchange relationships de-
velop, which engender effective work behavior, positive employee attitudes, and organi-
zational commitment. Managers should show that they genuinely care about them as per-
sons.” (Dur 2008, 1)

Als wirtschaftlich duBerst erfolgreiches Vorbild fiir diesen Unternehmensfiih-
rungsstil wird die US-Fluggesellschaft Southwest Airlines angefiihrt (Gittell
2003; Osterloh/Weibel 2006, 115f.), die sich als Fallstudie zur konkreten Ver-
anschaulichung des organisationspsychologischen Denkansatzes eignet.

Erstens strebt dieser Fiithrungsstil eine intensive, beziehungsforderliche
Kontakt- und Kommunikationskultur im Unternehmen an. Dabei geht es v.a. um
die kommunikativ-interaktive Durchldssigkeit und informell-personliche Auf-
lockerung formaler Hierarchien. Dazu dienen z.B. regelméBige Treffen zwi-
schen dem Topmanagement und wechselnden Kleingruppen der Belegschaft
sowie eine Open-Door-Politik, d.h. ein hohes MaB an Zugénglichkeit des Ma-
nagements fiir die Beschéftigten. Auf den unteren Hierarchieebenen wird dafiir
gesorgt, dass Vorgesetzte ihre Mitarbeiter nicht distanziert {iberwachen, sondern
einen Teil ihrer Zeit Seite an Seite mit ihnen dieselben Aufgaben bearbeiten.

Zweitens sollen Mitarbeiter einbezogen werden bei Entscheidungen, die die
Organisation des eigenen Arbeitsplatzes, Arbeitsziele und -mittel, Arbeitszeit-
pliane, Weiterbildungsmafinahmen etc. betreffen (Osterloh/Weibel 2006).

Drittens spielt die Garantie von Beschéftigungssicherheit, verstanden als
(weitgehender) Verzicht auf betriebsbedingte Entlassungen (wenigstens solange
ein Unternehmen Gewinne macht) eine zentrale Rolle. Hierzu wird auf die laut
empirischen Studien stark negativen Effekte von Entlassungswellen (,,Downsi-
zing*) auf das Commitment der verbleibenden Belegschaft zur Firma verwiesen.
»Nothing kills your company's culture like layoffs. Not furloughing people
breeds loyalty.” (Herb Kelleher, Griinder von Southwest Airlines, zit. nach Git-
tell 2003, 243). Rezessionen seien eine gute Gelegenheit fiir das Management
zu zeigen, dass es in aufrichtiger Weise Sorge fiir das Wohlergehen der Mitar-
beiter trage. Auch hier gilt das Verhalten von Southwest Airlines als Vorbild,
die seit ihrer Griindung vor 40 Jahren nie einen Mitarbeiter aus betrieblichen
Griinden entlassen haben. Southwest Airlines hielt an dieser Personalpolitik —
im Gegensatz zu allen anderen US-Fluggesellschaften — selbst nach der Ter-
rorattacke vom 11.9.2001 und der folgenden Krise der US-Flugfahrtbranche fest,
obwohl dies voriibergehend zu hohen finanziellen Verlusten fiihrte. Zentrale Vor-
aussetzung fiir diese Loyalitit sei das Vorhalten hoher finanzieller Reserven im
Unternehmen, um temporére Verluste kompensieren zu kénnen. Solche Reserven
wiirden von Akteuren auf Finanzmérkten (z.B. Analysten), denen es wegen ihrer
rein finanzwirtschaftlichen Ausbildung oft an Sensibilitit fiir organisationspsy-
chologische Belange fehle, jedoch kritisiert, was eine auf Loyalitét zur Belegschaft
setzende Unternehmenspolitik erschwere (Gittell 2003, 245ft.).

Viertens wird eine Bezahlung nach individueller Leistung eher skeptisch
betrachtet. Wahrend andere — wirtschaftlich weniger erfolgreiche — US-Flugge-
sellschaften stark auf solche Anreize setzen, entlohnt Southwest Airlines seine

Fallstudie Southwest
Airlines

Kontakt- und
Kommunikations-
kultur im
Unternehmen

Entscheidungen

Beschaftigungs-
sicherheit

Bezahlung nach
Senioritat und
Funktion
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relationale
Kompetenz

Perceived
Organisational
Support

Beschiftigten nach Senioritét und Funktion und beteiligt sie am Unternehmens-
gewinn. Aus rein 6konomischer Perspektive konne man zwar kritisieren, dass
die Anreizwirkung einer Gewinnbeteiligung fiir den einzelnen Beschéftigten zu
schwach sei, da der Zusammenhang zwischen der Anstrengung des Einzelnen
und dem Unternehmensgewinn zu gering ist. Wichtiger als Anreize sei jedoch
die symbolische Bedeutung der Gewinnbeteiligung, die ein gemeinsames Schick-
sal und die Bereitschaft eines Unternehmens zum Ausdruck bringe, Erfolge mit
den Beschiftigten fair zu teilen.

Fiinftens wird die Bedeutsamkeit einer sorgfiltigen Auswahl von Mitarbei-
tern betont, und zwar in erster Linie mit Blick auf deren ,,relationale Kompe-
tenz”, d.h. die Fahigkeit/Bereitschaft zum Teamwork, zur Perspektiveniiber-
nahme, zur Kooperation und zum respektvoll-sensiblen Umgang mit anderen
Menschen (Gittell 2003, 85). Southwest Airlines hat diesbeziiglich ein sehr
aufwindiges Auswahlverfahren entwickelt.

Dieser Unternehmensfiihrungsstil basiert nicht auf dem Modell des Homo
Oeconomicus, sondern auf dem Modell des Homo Reciprocans und der organi-
sationspsychologischen Theorie des Perceived Organisational Support, wonach
eine hohe Wertschitzung des Unternehmens gegeniiber den Beschéftigten von
diesen freiwillig reziprok erwidert wird, d.h. ihre Arbeitsmotivation stark for-
dert. Die Stichhaltigkeit dieser Theorie wurde in einer empirischen Metastudie
(mit 70 Einzelstudien) nachgewiesen (Rhoades/Eisenberger 2002). Im Gegen-
satz zum Denkmodell der Okonomik(-Didaktik) werden Priferenzen der Akteu-
re nicht als opportunistisch angenommen und stabil gehalten, sondern man
»fragt nach den Determinanten prosozialer Praferenzen anstelle einer axiomati-
schen Annahme von opportunistischen Neigungen® (Osterloh/Frey 2005).

Gleichwohl bildet der 6konomische Denkansatz einen wichtigen Bestandteil
eines guten sozialwissenschaftlichen Unterrichts. So sollte z.B. kritisch disku-
tiert werden, wie verallgemeinerbar der organisationspsychologische Fithrungs-
stil auf die Gesamtwirtschaft ist. Laborexperimente zeigen, dass sich 40-66%
der Menschen freiwillig reziprok verhalten, eine signifikante Minderheit von
20-30% jedoch opportunistisch agiert. Dies ist wohl ein Grund, warum die Or-
ganisationspsychologie und Southwest Airlines einen so hohen Wert auf die
sorgfiltige Auswahl der Bewerber nach ,,relationaler Kompetenz* setzen (s.o0.).
So kann man zu dem differenzierten Urteil gelangen, dass sehr viele, aber bei
weitem nicht alle Unternehmen den organisationspsychologischen Fiithrungsstil
anwenden konn(t)en, da ein Teil der Arbeitnehmer das Wohlwollen eines Un-
ternehmens nicht reziprok erwidert, sondern opportunistisch ausnutzt. Zur Mo-
tivation solcher Mitarbeiter eignet sich der 6konomische Ansatz (Kapitel 1).

4. Fazit

Die didaktische Sachanalyse zum Arbeitsverhiltnis zeigt, dass ein Vergleich
verschiedener disziplindrer Perspektiven hier sehr wohl mdglich und weitaus
sinnvoller ist als die Okonomik als zentrales Analyseschema zu privilegieren.
Integrativ gebildete Lehrer setzen sich keinesfalls ,,zwischen alle Stiihle* (Retz-
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mann et al. 2010). Vielmehr kdnnen sie bei diesem Thema einen differenzierte-
ren, wirklichkeitsndheren, kritischeren und optionenreicheren Unterricht ge-
stalten.

Die Disziplinen unterscheiden sich hier nicht bzgl. ihres Gegenstands, son-
dern bzgl. ihrer normativen Empfehlungen (vgl. Tabelle 1). Wihrend die Oko-
nomik den Gegenstand vornehmlich aus der Perspektive von Arbeitgebern be-
trachtet, diese als potentielle Opfer des ,,Shirking™ der Arbeitnehmer analysiert
und 6konomische Anreize fordert, die dies verhindern, nimmt die Arbeitssozio-
logie die Perspektive von Arbeitnehmern ein, analysiert diese als potentielle Op-
fer psychosomatischer Uberforderung im marktzentrierten Kontrollmodus und
fordert daher verstirkte Mitbestimmungsrechte. Die Organisationspsychologie
nimmt eine vermittelnde Position ein, die die Interessen beider Akteure beriick-
sichtigt und empfiehlt, in Unternehmen eine reziproke Kultur loyaler Fiirsorge

normative
Empfehlungen

zu etablieren.

Anstatt der iiblichen pauschal-abstrakten Befiirwortung/Ablehnung interdis-
ziplindrer Bildungsformen sind somit differenzierte, konkrete didaktische
Sachanalysen zu einzelnen Themen gefordert.

Tabelle 1: Das Arbeitsverhiltnis aus Sicht drei sozialwissenschaftlicher

Disziplinen
Okonomik Arbeitssoziologie |Organisationspsychologie
Interessen- Vornehmlich Arbeitnehmer Arbeitgeber +
perspektive Arbeitgeber Arbeitnehmer
Akteursmodell Homo Oeconomicus |Homo Laborans' Homo Reciprocans
Normatives Verhinderung von Verhinderung psy- Sicherung der Loyalitat der

Kernproblem

~Shirking“; Férderung
unternehmerischer
Verhaltensweisen

bei Arbeitnehmern;
Absentismus

chosomatischer Er-
krankung von Arbeit-
nehmern durch Lei-
stungstuberforde-
rung; Prasentismus

Arbeitnehmer zum Unter-
nehmen durch dauerhafte,
intensive soziale Beziehun-
gen

Qualitat der heutigen
Beziehung zwischen
Arbeitgeber und Ar-

heute keine ,Aus-
beutung“ der Arbeit-
nehmer mehr; der

oft unterdriickte
Konflikte; marktzen-
trierter Kontrollmo-

Beziehungen kénnen so-
wohl kooperativ als auch
konflikthaft sein; hangt stark

beithehmer Markt zwingt Unter- |dus fihrt zu ,aus- vom einzelnen Unterneh-
nehmen, Arbeitneh- |beuterischen Ten- [men ab
mer respektvoll zu denzen
behandeln

Steuerungskonzept [Monetére Anreize, Partizipation, Mit- Fursorge fur Mitarbeiter,

zur Lésung des Pro-
blems

Wettbewerb

sprache der Arbeit-
nehmer

Auswahl nach relationaler
Kompetenz

Unternehmens-
Vorbild

Wiirth-Gruppe

keins genannt

Southwest Airlines

1 Hier wird auf die Dreifachbedeutung von lat. ,laborare* abgestellt: 1) arbeiten, sich an-
strengen, 2) auf etwas brennen, 3) leiden, geplagt werden.
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