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In der Arbeitswelt herrscht eine „Kultur der Maßlosigkeit“
Der Sozialwissenschaftler Professor Dr. Fritz Böhle fordert ein Umdenken

Die heutige Arbeitswelt erfordert vom Arbeitnehmer ein immer größeres Ausmaß an Selbststeuerung 
und Selbstverantwortung, und neben das Fachwissen und Können treten Persönlichkeit und Subjektivität. 
Der Sozialwissenschaftler Professor Dr. Fritz Böhle sieht Chancen und Risiken in dieser Entwicklung.

Herr Professor Böhle, Persönlichkeit und Individualität als 
Merkmale der Arbeitskraft gewinnen an Bedeutung. Welche 
Faktoren treiben diese Veränderungen?

PROF. DR. FRITZ BÖHLE Die Veränderungen der Arbeitswelt er
fordern es, dass sich Menschen immer mehr als Subjekt in die 
Arbeit einbringen. Früher herrschte eher der Grundsatz, dass der 
Arbeitnehmer seine Persönlichkeit am Fabriktor abgibt. Heute 
sind viele Arbeitsbereiche so angelegt, dass gar nicht mehr präzi
se definiert werden kann, was ein Arbeitnehmer tun soll. In der 
Folge muss sich das Siihiekc ver** i'irk:mit gement und Selbst-
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Pai-ad 3xie dar iiubjed i rierung: Persönlichkeit zählt Heute mehr als früher, 
aber es droht ihre instrumentelle Indienstnahme.

Verantwortung in die Arbeit einbringen. Dadurch entsteht eine 
Entgrenzung außerhalb und innerhalb der Arbeit. Nehmen Sie 
zum Beispiel die Projektarbeit, die mit der traditionellen Fabrik
oder Fließbandarbeit nichts mehr gemein hat. Die alten Struk
turen sind auf die heutige Wissensarbeit nicht übertragbar.

Bewerten Sie diese Entwicklungen eher als Chance oder als 
Risiko?

BÖHLE Es ist eine Paradoxie. Jetzt wird notwendig, was Ar
beitnehmer sich früher immer gewünscht und wofür Gewerk
schaften gekämpft haben. Doch plötzlich zeigt sich eine ande
re Seite, m it der niemand gerechnet hat, nämlich das Risiko 
der Selbstausbeutung. Der Arbeitnehmer gerät immer m ehr in 
diesen Sog, sodass die Arbeit schließlich das ganze Leben do
miniert. Das hängt damit zusammen, dass die Unternehm en 
nicht nur die Freiheit der Selbstverwirklichung anbieten, son
dern dass damit auch völlig neue Forderungen nach Leistungs
steigerung verbunden sind.

Liegt darin der Grund dafür, dass Arbeit so viele Menschen 
krank macht?

BÖHLE Kollegen aus der Arbeits- und Organisationspsycholo
gie nennen es eine Kultur der Maßlosigkeit. Es wird kein Punkt 
mehr gemacht, wenn die erforderliche Leistung erbracht ist. Der 
Arbeitnehmer weiß überhaupt nicht mehr, wann er eigentlich ge
nügend geleistet hat. Dies führt dazu, dass Arbeitnehmer sich 
selbst permanent unter Druck setzen und damit in eine Situati
on der ständigen Bewährung geraten. Im Steigerungsspiel gibt es 
kein Ziel mehr, kein Ende. Und neue Anreize funktionieren in 
dieser Kultur natürlich hervorragend. Alles ist nach oben offen, 
man kann immer mehr leisten.

Welche Rolle spielen Personalmanager und Vorgesetzte 
hierbei?

BÖHLE Ein gutes Beispiel für diese Kultur der Maßlosigkeit 
sind Mitarbeitergespräche und Zielvereinbarungen, die sich nur 
noch darum drehen, dass der Mitarbeiter mehr erreichen soll, 
nicht aber darum, dass er seine Sache gut macht. Er soll sie im
mer nur noch besser machen.
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Lernen ¡st keine Frage des Alters

PROF. DR. FRITZ BÖHLE ist Leiter 

der Forschungseinheit Sozioökonomie 
der Arbeits- und Berufswelt an der 
Universität Augsburg und Vorstands
vorsitzender des Instituts für Sozial
wissenschaftliche Forschung e.V. 
(ISF München). Er forscht unter an
derem zur Entwicklung und Verwis
senschaftlichung von A rbe it und 
Erfahrungswissen, zu Grenzen der

Planung und zum Umgang m it Ungewissheit.

Aus Unternehmenssicht eine verständliche Perspek

tive. Sie sehen das kritisch?

BÖHLE Ja, sehr, weil dieses ständige Steigerungsspiel 
notwendigerweise dazu fuhrt, dass der Arbeitnehmer 
permanent unzufrieden ist und Angst hat, seine Leis
tung nicht mehr unter Beweis stellen zu können. Er 
weiß, wenn er in seiner Leistungsfähigkeit beeinträch
tigt wird, sei es durch Krankheit oder auch aus famili
ären Gründen, dann ist er auf der Verliererseite.

Welche Entwicklungen könnten diesen Teufelskreis 

durchbrechen?

BÖHLE Es gilt zunächst einmal, das System zu ver
stehen. Es handelt sich hier nicht um  ein individuelles 
Problem. Dies klarzumachen, ist der erste Schritt. Das 
Interesse des Arbeitnehmers, etwas zu leisten, ist be
rechtigt, aber es sollte bei Unternehmen nicht zu einer 
Steigerungsspirale fuhren. W ir brauchen auch eine Po
litik der Grenzsetzung, und diese muss von der Betriebs
kultur akzeptiert werden. W ir müssen uns von der kurz
fristigen und ökonomischen Maximierung verabschie
den und nachhaltiges Denken in der Gesellschaft, in 
der Politik und in der Wirtschaft verankern. Das gilt 
auch in Bezug auf die langfristige Erhaltung der Ar
beitskraft. Im Grunde sind Vorgesetzte dafür verant
wortlich, wenn ihre Mitarbeiter am W ochenende ar
beiten. Sie sollten ihre Mitarbeiter dazu ermutigen, ihre 
Leistungsgrenzen zu erkennen. •

Was Hänschen nicht lernt, lernt Hans nimmermehr, will eine noch 
immer weitverbreitete Redeweise wissen. Falsch, sagt Professor Dr. Josef 
Schrader, Wissenschaftlicher Direktor am Deutschen Institut für Er
wachsenenbildung (DIE) Leibniz-Zentrum für Lebenslanges Lernen in 
Bonn. Aufgrund jahrzehntelanger Forschung dürfe man von einer fort
bestehenden Lernfähigkeit auch im höheren Alter ausgehen. Unbestrit
ten ist, dass Ältere nicht mehr so schnell lernen wie Jüngere. Dafür fällt 
älteren Menschen aufgrund ihres großen Erfahrungshintergrundes die 
Interpretation und Einordnung des Gelernten leichter als Jüngeren.

„So ist Lernen keine Frage des Alters, wohl aber der Lebens- und 
Arbeitsumstände“, erklärt Schrader. Solange die Lebensumstände und die 
Arbeitsumgebung anregend seien und die Mitarbeiter kognitiv forderten, 
bleibe auch die Lernfähigkeit erhalten. „Generell sind die Unterschiede 
in der Lernfähigkeit mit zunehmendem Alter innerhalb der Altersgruppen 
größer als zwischen den Altersgruppen.“ Durch abwechslungsreiche Auf
gaben und ein stimulierendes Arbeitsumfeld könne die Leistungs- und 
Lernbereitschaft von Arbeitnehmern durchaus gefördert werden.

Beim E-Learning sei die jüngere Generation natürlich etwas im 
Vorteil, weil sie m it der Technologie aufgewachsen ist. Aber es gebe 
keinen Grund, warum Ältere nicht auch erfolgreich m it neuen M edi
en lernen könnten, wenn sie dazu angeleitet werden. Einschlägige Sta
tistiken zeigten, dass es immer noch Differenzen in der W eiterbildungs
beteiligung zwischen älteren und jüngeren Menschen gibt, allerdings 
würden diese Differenzen geringer, so Schrader: „Lebenslanges Lernen 
wird empirisch tatsächlich mehr und mehr zur Realität.“ •
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