
Arbeitsorientierte Betriebswirtschaftslehre als Grundlage eines 
nachhaltigen Wirtschaftens?!

von Heiko Hoßfeld und Markus Helfen

Abstract: Der Beitrag argumentiert, warum es einer Arbeitsorientierten Be­
triebswirtschaftslehre (AoBWL) als Gegenentwurf zu einer traditionellen, 
einseitig kapitalorientierten Betriebswirtschaftslehre bedarf, um die He­
rausforderungen nachhaltigen Wirtschaftens zu bewältigen. Aufbauend auf 
der historischen Diskussion um die Arbeitsorientierte Einzelwirtschaftsleh­
re (AoEWL) entwickeln wir ein Grundgerüst für eine AoBWL, welche 
das Betriebsgeschehen in den Kontext gesellschaftlicher Erwartungen und 
interessenspolitischer Entstehungsbedingungen der Unternehmenspolitik 
stellt. Dieses „Frankfurter Modell“ baut auf einem sozialen Verständnis von 
nachhaltigem Wirtschaften auf und setzt Akteure, Handlungen, Prozesse, 
und Konflikte in und von Betrieben aus Beschäftigtensicht in Beziehung 
zueinander. Die Arbeitsorientierung im Frankfurter Modell wird anhand 
vier ausgewählter betriebswirtschaftlicher Felder – Unternehmensführung, 
Organisation, Personal sowie Rechnungswesen und Accounting – disku­
tiert. Abschließend skizzieren wir, wie dieses Grundgerüst die Lehre an der 
University of Labour trägt.

1. Einleitung

Historisch war der Betrieb der „klassischen“ Betriebswirtschaftslehre ein 
Abstraktum des Wirtschaftens. Ganz im Sinne einer vorgestellten Einheit 
der Wirtschaftswissenschaft wird von den konkreten Erscheinungsformen 
der sozialen Organisation der Wertschöpfung und dem Management des 
Betriebs abstrahiert – sinnbildlich in der einzelwirtschaftlichen Produkti­
onsfunktion aus der mikroökonomischen Modellwelt (verbunden mit dem 
Namen Erich Gutenberg, etwa Mantel, 2009; Matiaske & Sadowski, 2022). 
Management und Betriebsführung schnurren zusammen zum bloß “dispo­
sitiven Faktor”, dessen Aufgabe es ist, die rationalen Entscheidungen zu 
erkennen, welche die Produktionsfaktoren nach technischer Funktionalität 
und ökonomischer Gesetzmäßigkeit als Marktsignal ohnehin vorgeben. In 
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dieser Perspektive taucht Arbeit als anonymer Produktionsfaktor in abzähl­
baren Einheiten auf. Eine speziell arbeitsorientierte BWL braucht es in 
dieser neoklassischen Modellwelt jedoch nicht, da ihr – annahmegemäß – 
kein eigenständiger, nicht-redundanter Erklärungsbeitrag für das Produkti­
onsergebnis zukommen kann. Diese Dispositionen werden unterschiedslos 
von den Leitungen getroffen, und zwar des privatwirtschaftlichen Produkti­
onsbetriebs oder der selbständigen Einzelunternehmung genauso wie des 
öffentlichen Dienstleistungsbetriebs, der Genossenschaft oder der Organi­
sation ohne Erwerbszweck.

Nun hat sich die Betriebswirtschaftslehre als Fachdisziplin nie nur mit 
der reinen mikroökonomischen Produktionstheorie befassen können, son­
dern musste sich auch konkreten Gestaltungsaufgaben und empirischen 
Fragen einer sich verändernden betrieblichen Praxis zuwenden. Hierzu ha­
ben sich unterschiedliche Funktionslehren entwickelt und ausdifferenziert 
(Marketing, Finanzierung, usw.), die sich im Laufe der Zeit in eigenstän­
dige Fachgebiete weiterentwickelt haben. Im Rahmen dieser Entwicklung 
hat sich gerade die Betriebswirtschaftslehre sehr weitgehend sowohl metho­
disch als auch theoretisch – interdisziplinär und international – geöffnet, 
nicht nur in Richtung der Rechts- und Technikwissenschaften, sondern 
auch in Richtung der Psychologie, der Soziologie, der Politikwissenschaft 
oder den Kultur- und Bildungswissenschaften. Notgedrungen, so könnte 
man sagen, um den Besonderheiten des jeweiligen Gegenstandes Rechnung 
zu tragen: Wie sollte auch Marketing ohne verhaltenspsychologische Er­
kenntnisse betrieben werden? Wie sollten Unternehmen ohne Erkenntnisse 
der Organisationssoziologie, Wirtschaftsinformatik und Arbeitspsychologie 
handlungsfähig werden und bleiben? Wie ließen sich Rechtsformen und 
die vertragliche Gestaltung von Geschäftsvorfällen in der Praxis einordnen, 
wenn es keinen Begriff von Recht und gesetzgeberischer Einflussnahme 
gäbe? Und wie wäre zu verstehen, warum und wie Unternehmen regelmä­
ßig Gegenstand politischer Debatten sind, wenn es keinen Begriff von 
(Unternehmens-)Politik gäbe? Wie sollten die Unterschiede im Handeln 
und Verhalten der Unternehmen im Länder- und Branchenvergleich ohne 
ein Verständnis von Institutionen und Kultur erfassbar werden? Und wie ist 
Innovation und Entwicklung begreifbar zu machen, wenn es kein Verständ­
nis von individuellen und kollektiven Lernprozessen gibt?

Eigentümlicherweise bleibt in diesen Konzessionen der Disziplin an den 
jeweiligen Funktionsgegenstand die Arbeit selbst oftmals eine seltsame 
Restkategorie. Es wirkt fast so, als schämte man sich zuzugestehen, dass 
die Mehrheit der Menschen die Betriebe erst durch ihre Arbeitsleistung 
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produktiv (oder unproduktiv) macht, sei es in Produktion und Verwaltung, 
Vertrieb und Marketing oder Forschung und Entwicklung. Zudem ist der 
Betrieb über die in ihm Tätigen unmittelbar in die Gesellschaft eingebettet, 
die wiederum überwiegend von dieser Arbeitskraft lebt (Helfen, 2009): 
Es ist die Wirtschaft der Gesellschaft und nicht umgekehrt – völlig unab­
hängig von der Eigentumsform. Diese Interdependenz von Betrieb und 
Gesellschaft hat selbstredend vielfältige Rückwirkungen, nicht zuletzt auf 
die heutige Politik. In einer Zeit, in der „nichts spannender“ und domi­
nanter als die Wirtschaft erscheint, braucht es auch eine BWL, die zu 
den Transformationskrisen (von Künstlicher Intelligenz bis Klimawandel), 
geopolitischen Disruptionen in den globalen Lieferketten, den sozialen 
Ungleichheiten aller Art und um sich greifenden politischen Spaltungen 
und Konflikten ebenso auskunftsfähig ist wie zu Innovationspotenzialen, 
Wettbewerbsvorteilen, Diversität und Verhandlungen – eben weil all dies 
die Unternehmen nicht nur betrifft, sondern sie ein Teil davon sind.

Daher wollen wir anlässlich dieses Jubiläumsbandes der University of 
Labour (UoL) unser arbeitsorientiertes Herangehen an die Betriebswirt­
schaftslehre erläutern und ein, wenn auch grobes, unfertiges und ausbaufä­
higes Grundgerüst liefern. Hierzu beginnen wir mit der arbeitsorientierten 
Einzelwirtschaftslehre (AoEWL) der 1970er Jahre. Dies deshalb, weil hier 
ein erster umfassender Versuch unternommen wurde, die wirtschaftliche 
Gestaltung des Betriebs unmittelbar von der Arbeit her zu denken. Zwar 
ist das Gesamtkonzept AoEWL eine Fußnote der Fachgeschichte geblieben, 
allerdings mit einigen Anstößen, die gerade in der Gegenwart wieder an 
Relevanz gewinnen. Dies zeigen wir an einer Unterscheidung von drei Zu­
gängen zur Arbeitsorientierung in den heutigen Wirtschaftswissenschaften 
auf: dem objektbezogenen Zugang, dem kritischen Zugang und dem inter­
disziplinären Zugang. Hieraus destillieren wir ein „Frankfurter Modell“ 
der arbeitsorientierten Betriebswirtschaftslehre, indem wir ein analytisches 
Grundgerüst ableiten.

Um es vorweg zu nehmen: Wir kommen – vorläufig – zu fünf Baustei­
nen einer AoBWL: (1) die Beschäftigten werden als gesellschaftlich gleich­
wertige Teilhaber:innen („Stakeholder“ als Wirtschaftsbürger:innen) der 
Betriebe und Unternehmen mit ihren eigenen Zielen betrachtet („Akteurs- 
und Handlungsanalyse“), (2) die Abläufe betriebswirtschaftlicher Entschei­
dungsvorbereitung, -findung und -umsetzung werden (auch) auf die Beiträ­
ge der Beschäftigten im Organisationskontext hin analysiert („Prozessana­
lyse“), (3) die Konflikte insbesondere zwischen Beschäftigten- und Kapital­
interessen und ihre Austragung werden in ihrer Vielgestaltigkeit in der 
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Praxis behandelt und betrachtet („Konfliktanalyse“), (4) die besonderen 
Institutionen der Mitentscheidung in der betrieblichen Sozialordnung und 
überbetrieblichen Unternehmensverfassung werden im gesellschaftlichen 
Zusammenhang berücksichtigt („Strukturanalyse“) und (5) eine inter- und 
multidisziplinäre Perspektive wird bevorzugt, um das gemeinsame Lernen 
in und von Betrieben und Unternehmen im gesellschaftlichen Kontext 
sichtbar zu machen. Anschließend diskutieren wir anhand einer Auswahl 
beispielhaft, welche Fragen eine Arbeitsorientierung in der BWL in den 
Feldern Unternehmensführung, Organisation, Personal sowie Rechnungs­
wesen und Accounting thematisieren sollte, um dann zu erläutern, wie die 
arbeitsorientierte BWL in der Lehre in den Bachelor- und Masterprogram­
men an der UoL abgebildet ist.

2. Die Arbeitsorientierte Einzelwirtschaftslehre

Die „Arbeitsorientierten Einzelwirtschaftslehre” (AoEWL) hat vor allem 
Ende der 1970er Jahre eine kurze Blüte erlebt, als auch in der bis dahin 
eher elitär-machtbewussten Disziplin die Diskussion gesellschaftlicher Mo­
dernisierung im Gefolge der 1968er Bewegung angekommen ist. In der 
Wissenschaft befördert durch die Forschungsprogramme zur „Humanisie­
rung der Arbeit” in der zweiten Hälfte der 1970er bis in die 1980er Jahre, 
gewann die Idee einer Arbeitsorientierung an Attraktivität; nicht zuletzt als 
Reaktion auf die psychischen und physischen Belastungen tayloristischer 
Arbeitsformen.

Die theoretischen Verengungen der klassischen Phase der Betriebswirt­
schaftslehre gerieten in dieser Umbruchzeit in den Blick wissenschaftlicher 
Kritik und wurden Gegenstand gesellschaftspolitischer Konflikte. Ab En­
de der 1960er Jahre gewannen Forderungen nach einer demokratischen 
Reform der Wirtschaft wieder an Relevanz (Laske & Schweres, 2013, 31), 
während zugleich die Humanisierung der Arbeitswelt als zentrales gewerk­
schaftliches Handlungsfeld von den Beschäftigten im Betrieb identifiziert 
wurde (Vetter, 1973). Diese Impulse schlugen sich auch forschungspolitisch 
nieder: mit dem Programm „Humanisierung des Arbeitslebens“ (HdA) von 
1974 förderte die sozialdemokratisch geführte Bundesregierung Projekte, 
die untersuchen sollten, „wie die Arbeitsbedingungen stärker als bisher 
den Bedürfnissen der arbeitenden Menschen angepaßt werden können“ 
(Bundesministerium für Forschung und Technologie, 1979, 7).
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In diesem Zusammenhang leistete die zu Beginn der 1970er Jahre entwi­
ckelte AoEWL einen forschungsprogrammatischen Beitrag, um den Huma­
nisierungsdiskurs auch in die Betriebswirtschaftslehre zu bringen (Koubek, 
1973, 2011). Die AoEWL konstituierte sich als reformorientierter Gegenent­
wurf zur etablierten Betriebswirtschaftslehre, die als einseitig kapitalorien­
tiert kritisiert wurde. Der Impuls für die AoEWL kam nicht vorrangig aus 
dem universitären Umfeld betriebswirtschaftlicher Lehrstühle, sondern aus 
dem akademischen Umfeld der Gewerkschaften. Das Wirtschafts- und So­
zialwissenschaftliche Institut (WSI) des Deutschen Gewerkschaftsbundes 
beauftragte eine interdisziplinäre Projektgruppe damit, die Betriebswirt­
schaftslehre hinsichtlich ihrer Ausrichtung an den Interessen der abhängig 
Beschäftigten kritisch zu hinterfragen (Freimann, 2006, 61; Hartz, 2015, 1).

Das programmatische Ziel der Arbeitsorientierten Einzelwirtschaftsleh­
re war es, von einer einseitig kapitalorientierten Rationalität abzurücken, 
die allein „auf die in monetären Größen ausgedrückte Rentabilität und Ge­
winnoptimierung“ (Projektgruppe im WSI, 1974, 99) fokussiere und „damit 
– bewusst oder unbewusst – den an dieser Orientierung an der Kapitalver­
wertung interessierten gesellschaftlichen Gruppen diene“ (Hartz, 2015, 3). 
Andere Gruppen, insbesondere aber die Arbeitskräfte, würden hingegen 
systematisch ausgeblendet. An die Stelle einer kapitalorientierten Betriebs­
wirtschaftslehre sollte daher ein Modell betriebswirtschaftlichen Handelns 
treten, welches die Interessen der Beschäftigten zum Ausgangspunkt macht.

Konzeptionell untermauert wurde dieser Anspruch mit dem Entwurf 
einer „emanzipatorischen Rationalität“ (Koubek, 1973, 694). Das Ziel des 
Wirtschaftens nach diesem Prinzip war es, „mehr Selbstbestimmung und 
Selbstentfaltung aller Mitglieder der Gesellschaft durch die Veränderung 
der Bedingungen der Produktion zu ermöglichen“ (Wächter, 1976, 197). Um 
dies zu erreichen, wurde vor allem die Mitbestimmung in den Mittelpunkt 
gestellt (Freimann, 2006, 62). Zudem wurde die Konflikthaftigkeit der 
Personalwirtschaft hervorgehoben (Marr & Stitzel, 1979), was auch impli­
zit gegenüber traditioneller Gewerkschaftsarbeit Themen wie die Selbstbe­
stimmung und Autonomie der Beschäftigten und eine Kritik an Bürokratie 
und Stellvertreterpolitik auf die Tagesordnung brachte.

Die etablierte Betriebswirtschaftslehre reagierte auf diese Reformideen in 
weiten Teilen ablehnend (Hartz, 2015). Zum einen wurde kritisiert, dass 
die AoEWL die Wissenschaft „als bloßes Instrument zur Durchsetzung 
von Partikularinteressen“ (Hax, 1974, 800) betrachte. Zum anderen wurde 
eingeräumt, dass die Probleme der Beschäftigten in der Betriebswirtschafts­
lehre bislang zwar durchaus vernachlässigt worden seien; diese ließen sich 

Arbeitsorientierte Betriebswirtschaftslehre 

109

https://doi.org/10.5771/9783748957249-105 https://www.inlibra.com/de/page/agb - Open Access - 

https://doi.org/10.5771/9783748957249-105 
https://www.inlibra.com/de/page/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/


jedoch in die bestehende Disziplin „nahtlos einfügen“ (Chmielewicz, 1973, 
22, Freimann, 2006), und zwar ohne das Fach fundamental umkrempeln zu 
müssen.

Gerade in letzterem, eher vereinnahmenden Sinn hat Arbeitsorientie­
rung in der Folge auf Teilgebieten durchaus Eingang in die betriebswirt­
schaftliche Forschung bzw. die Entwicklung des Fachs gefunden. Zwar 
stand der Verdacht im Raum „die ‚Humanisierung der Arbeitswelt’ [sei] … 
zu erheblichen Teilen auch kapitalverwertungsgetrieben“ (Nienhüser, 2014, 
121); dennoch mussten sich die Unternehmen und Betriebe nolens volens 
mit den veränderten, subjektiven Erwartungen der Beschäftigten an ihre 
Arbeitsbedingungen sowie mit der ausgeweiteten paritätischen Mitbestim­
mung von 1976 arrangieren, wollten sie weiterhin erfolgreich sein. Das um­
fassende Konzept der AoEWL – mit dem Ziel, die Betriebswirtschaftslehre 
als Ganzes vom „Kopf auf die Füße zu stellen“ – konnte sich hingegen nicht 
als Denk- und Forschungsschule in der Betriebswirtschaftslehre etablieren 
(Freimann, 2006, 64). So kommt etwa Schramm (2011, 57) zu dem Schluss, 
dass man „nach Spurenelementen einer den heutigen Umständen angepass­
ten AoEWL […] nur vergeblich suchen“ könne.

3. Neue Arbeitsorientierung in der Betriebswirtschaftslehre?

So dramatisch stufen wir die Sache hier nicht ein: Auch wenn sich das Pro­
gramm der AoEWL als Ganzes nicht durchsetzen konnte, ist die Betriebs­
wirtschaftslehre rund fünfzig Jahre später eine andere. Sowohl das Fach als 
auch der Forschungsgegenstand haben sich in dieser Zeit weiterentwickelt. 
Oberflächlich betrachtet scheint es an vielen Stellen so, als sei die Zeit 
über die Arbeitsorientierung – insbesondere über die mit ihr verknüpften 
Erwartungen gesellschaftlicher Veränderung – hinweggegangen. Gleiches 
gilt jedoch für ihre damaligen Widersacher, die in der betrieblichen Praxis 
so manchen alten Zopf im Umgang mit den Beschäftigten haben abschnei­
den müssen – man denke nur an die Themen Gleichstellung und Diversität 
(Krell & Sieben, 2011).

Zudem sind wesentliche Erkenntnisse aus der Humanisierungsforschung 
mit der Zeit derart in die Fachwelt eingesickert, dass sie heute entweder 
als selbstverständlich vorausgesetzt werden oder drohen wieder vergessen 
zu werden. Hierzu zählen u.a. die Nachteiligkeit von Akkordentlohnung, 
die Schädlichkeit überlanger Arbeitszeit, die motivierende Wirkung von 
Selbstbestimmung und Mitsprache in der Arbeit.
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In dieser Gemengelage bleibt der genaue Stellenwert der Arbeitsorientie­
rung in der heutigen Betriebswirtschaftslehre unklar (Laske & Schweres, 
2013). Etwas Klarheit kann erzeugt werden, wenn danach gefragt wird, was 
unter „Arbeitsorientierung“ eigentlich genau zu verstehen ist. Laske (2018) 
unterscheidet nach Haunschild (2014) drei vorherrschende Sichtweisen von 
Arbeitsorientierung: Arbeitsorientierung als „Beforschung von arbeitsrele­
vanten Themen“, als „normativ-kritisches Konzept“ sowie als „interdiszipli­
närer Zugang“.

3.1 Arbeitsorientierung als Beforschung von arbeitsbezogenen Phänomenen

Definiert man Arbeitsorientierung über den Gegenstand der Disziplin, so 
ist die Betriebswirtschaftslehre zumindest in Teilen tatsächlich eine Wissen­
schaft, die „sich inhaltlich mit Fragen der Gestaltung von Arbeit, deren 
Einsatzbedingungen und möglichen Wirkungen befasst.“ (Laske, 2018, 178). 
Verantwortlich hierfür ist einerseits die fachliche Ausdifferenzierung, die 
seit der Etablierung der Betriebswirtschaftslehre insbesondere durch inter­
disziplinäre und internationale Öffnung ihrer Teilgebiete verstärkt seit den 
1980er Jahren voranschreitet (schon Staehle, 1989; Schreyögg & Steinmann, 
1987), und andererseits der Forschungsgegenstand selbst, insbesondere die 
Veränderungen des Betriebes im Zeitverlauf.

In Bezug auf Arbeit sind in diesem Zusammenhang zunächst primär 
zwei Teildisziplinen zu nennen: (1) die Personalwirtschaftslehre, die sich 
mit der (Re)Produktion des qualitativ und quantitativ angemessenen Ar­
beitsvermögens (Verfügbarkeit) sowie der Durchsetzung der Ansprüche an 
das Arbeitsverhalten (Wirksamkeit) beschäftigt, und (2) die Organisations­
lehre, die sich mit der Strukturierung von Aufgaben im Wertschöpfungs­
prozess beschäftigt, einschließlich jener Formen der Arbeitsorganisation 
und Arbeitsgestaltung, die unmittelbar der „Humanisierung der Arbeit“ 
entsprungen sind (zum Beispiel Job Enlargement, Job Rotation, Job Enrich­
ment oder (teil-)autonome Arbeitsgruppen).

Insofern gab und gibt es gegenstandbezogen (ohnehin) schon eine ar­
beitsbezogene BWL. Allerdings spielt Arbeit bis heute in anderen Funkti­
onslehren – wie im Accounting, in der Finanzierung oder im Controlling – 
nur eine untergeordnete Rolle. Arbeit wird hier systematisch in erster Linie 
als Kostenfaktor in Rechenwerken oder als Inputvariable in Produktions­
funktionen behandelt. In die Investitionsrechnung fließen „soziale Ziele“ 
und Risiken zwar theoretisch ein (etwa beim Social Impact Investing), 
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jedoch meist im Rahmen qualitativer Verfahren und außerhalb des zu 
berichtenden Rechenwerkes. Es existieren zwar vereinzelte Ansätze, die es 
erlaubten, Arbeitsorientierung praktisch in solche Bereiche zu integrieren: 
Etwa die Balanced Scorecard, bei der die Beschäftigten die relevanten 
Kenngrößen selbst identifizieren sollen, das Critical Accounting, welches 
die politische Dimension der Rechnungslegung betont, oder das Human 
Resource Accounting, das die in den Beschäftigten verkörperten Vermö­
genswerte abbilden will. In der akademischen Standardlehre werden diese 
Konzepte jedoch kaum mit einer Arbeitsorientierung verbunden.

3.2 Arbeitsorientierung als praktische Kritik

Daher ist es wenig verwunderlich, dass sich eine Arbeitsorientierung als 
ein normativ-kritisches Konzept in der Betriebswirtschaftslehre nicht eta­
bliert hat. Stattdessen dominiert weiterhin die Kapitalorientierung. Zwar 
werden in der Betriebswirtschaftslehre vermehrt Themen wie Gesundheits­
schutz, Arbeitszufriedenheit und „Employee Engagement“ behandelt, die 
Forschung zu Beschäftigteninteressen erfolgt jedoch zumeist aus einer in­
strumentellen Arbeitgebersicht heraus. Beforscht wird primär der „Business 
Case“ für Wohlbefinden, d.h. die Frage, unter welchen Umständen ein 
pfleglicher Umgang mit der wertvollen Ressource Personal zu einer ökono­
mischen Wertsteigerung führt. Sind diese Umstände jedoch nicht gegeben, 
so besteht im Sinne dieser Logik kein Anlass, Arbeitnehmerinteressen in 
ihrem Eigenwert in den Blick zu nehmen (Laske & Schweres, 2013, 37).

Die fehlende Problematisierung möglicher Zielkonflikte lässt sich unter 
anderem der empirisch nicht bewährten Harmoniehypothese zuschreiben. 
Nach dieser muss die Betriebswirtschaftslehre in Ziel-Mittel-Analysen die 
Interessen anderer Akteure nicht explizit berücksichtigen, da – explizit 
oder implizit – eine Harmonie zwischen den Unternehmenszielen und den 
Stakeholder-Interessen unterstellt wird (Schmiel, 2018, 166; schon Marr 
& Stitzel, 1979). Eine auch normativ-kritisch ausgeprägte arbeitsorientierte 
Betriebswirtschaftslehre hingegen thematisiert nicht nur bestehende Ziel­
konflikte, sondern nimmt die Verbesserung der Arbeitsbedingungen als 
eigenständiges Ziel in den Blick (Nienhüser, 2014, 121). Dabei verwehrt 
sie sich gegen einen bloßen „Gebrauch“ des Menschen als Produktionsfak­
tor (Zink, 2011, 50) und vertritt ein Wissenschaftsverständnis, das sich 
nicht „dem unternehmerischen Verwertungsinteresse andient“ (Schramm, 
2011, 56). Hierzu gehört auch, die aktuell vorgefundenen Bedingungen – 
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insbesondere die bestehenden Machtverhältnisse (Jürgens, 1984; Breisig, 
2016) – weder als gegeben hinzunehmen (Laske, 2018, 179) noch im Sinne 
eines naturalistischen Fehlschlusses normativ zu überhöhen, sondern sie 
einer analytischen Durchdringung und Konzeptionalisierung zugänglich zu 
machen.

Eine solche kritische Perspektive auf betriebswirtschaftliches Handeln 
und Forschen findet sich – wie bereits dargelegt – zwar durchaus inner­
halb der etablierten Funktionsbereiche, diese haben jedoch nur punktuell 
Eingang in die einführende Standardlehre der Disziplin gefunden (z.B. 
die „Critical Management Studies“). Einen Sonderstatus nimmt seit jeher 
die Unternehmens- und Wirtschaftsethik ein (Ulrich, 2010). Diese hat 
sich nicht erst in den letzten Jahren als relevanter eigener Funktions- und 
Forschungsbereich entwickelt; allerdings kann noch immer bezweifelt wer­
den, inwieweit die Unternehmensethik dem festen Kanon der Betriebswirt­
schaftslehre gleichberechtigt zugerechnet werden kann. Grund hierfür ist 
eine nach wie vor schwelende, teils polemisch geführte Debatte über die 
Notwendigkeit und Zulässigkeit ethisch-normativer Stellungnahmen inner­
halb der Betriebswirtschaftslehre (Albach, 2005; Fuchs, 2022).

3.3 Arbeitsorientierung durch Inter- und Multidisziplinarität

Neben einer gegenstandbezogenen und einer kritisch-normativen Perspek­
tive findet eine Arbeitsorientierung der Betriebswirtschaftslehre eine Quelle 
in der inter- und multidisziplinären Zusammenarbeit mit benachbarten Fä­
chern. Diese Zusammenarbeit ist aufgrund der fachlichen und internatio­
nalen Ausdifferenzierung der Teildisziplinen fruchtbar; in theoretischer wie 
auch methodischer Hinsicht. Ein multi- und interdisziplinärer Zugang er­
möglicht einen fundierten Dialog und eine Verständigung zwischen unter­
schiedlichen Sichtweisen und Interpretationen (Scherer, 2003). Erst durch 
den Blick der jeweils anderen Disziplin wird die eigene Leerstelle offenbar 
– ein Effekt, der sich ähnlich bei vergleichender Betrachtung anderer Län­
der zeigt.

Trotz dieser grundlegenden Notwendigkeit, sich interdisziplinär zu öff­
nen, da eine monotheoretische Ausrichtung dem Prozess des Erkenntnis­
gewinns entgegenstehen würde (Laske & Schweres, 2013, 39), existieren 
auch in der modernen Betriebswirtschaftslehre weiterhin Tendenzen der 
fachlichen Abgrenzung und Schließung. Dies betrifft sowohl Teildiszipli­
nen, die sich von jeher mit einer interdisziplinären Öffnung schwergetan 
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haben, als auch gesellschaftsoffene Bereiche wie die Personalwirtschaftsleh­
re. Letztere scheint empfänglich für temporäre Moden zu sein, die sich 
wellenartig in einer Dynamik zwischen fachlicher Verengung und multi-
disziplinärer Ausweitung ausdrücken. Mal schlägt das Pendel in Richtung 
eines personalökonomischen Kanons aus (Laske, 2018, 181), dann wieder in 
Richtung einer verhaltenswissenschaftlich-individualpsychologischen Eng­
führung strategischen Managements des Humanvermögens (Staehle, 1989; 
Wächter, 2002). Am aktuellen Rand wiederum lässt sich eine Tendenz zur 
Ansicht einer technologischen Bestimmtheit der Personalpolitik beobach­
ten (Schweres, 2018), die sich als informationstechnische Datafizierung der 
Personalarbeit durch Künstliche Intelligenz manifestiert [s. hierzu Keller­
mann & Kämpf in diesem Band].

4. Eine Grundgerüst arbeitsorientierter Betriebswirtschaftslehre

Aus unserer Sicht reicht weder eine Betrachtung von Arbeit als bloßem 
Produktionsfaktor noch eine Beschränkung auf den Funktionsbereich von 
Arbeit, Personal und Organisation für eine arbeitsorientierte BWL aus – 
insbesondere, wenn Nachhaltigkeit zur allgemeinen strategischen Zielstel­
lung des Unternehmenshandelns werden soll. Um dies näher zu erläutern, 
ist eine Hinwendung zu den Ansätzen geboten, die sich verstärkt dem 
Management als eigenständiger Funktion und auch als Institution im ge­
sellschaftlichen und politischen Kontext zuwenden (Schreyögg & Koch, 
2023).

So wurde im US-amerikanischen Raum die Kritik an einer einseitigen 
Kapitalorientierung bereits früh im Gewand des Stakeholder-Managements 
erneuert (Freeman, 2010). Der Ansatz wendet sich gegen eine betriebswirt­
schaftliche Forschung und Praxis, die lediglich die Interessen einer einzigen 
Anspruchsgruppe – der Shareholder – in den Vordergrund stellt (Stich­
wort „shareholder value“), und betont, dass Unternehmen stets einer Viel­
zahl von Stakeholdern ausgesetzt sind. Dabei begründet die Stakeholder-
Theorie nicht nur ethisch-normativ, warum Unternehmen die legitimen 
Interessen der vom Unternehmenshandeln betroffenen Anspruchsgruppen 
berücksichtigen sollten, sondern auch, warum sie dies faktisch tun. Unter­
nehmen sind demnach immer in einen größeren sozialen Kontext einge­
bunden, da sie auf eine Vielzahl materieller wie immaterieller Ressourcen 
anderer Akteure (Finanzmittel, menschliche Arbeit und Kompetenzen, 
Legitimität etc.) angewiesen sind. Kein Wunder, dass das Stakeholder-Ma­
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nagement festen Einzug in das theoretische Gerüst der Managementfor­
schung erhalten hat.

In vergleichbarer Form reiht sich hier der Diskurs um Nachhaltigkeit 
ein – und damit auch das hieraus abgeleitete nachhaltige Management –, 
geht jedoch insofern über das Konzept der Stakeholder hinaus, als hier 
gleich eine andere Form des Wirtschaftens – zumindest jedoch ein grund­
legendes Umdenken in der Verfolgung ökonomischer Ziele – gefordert 
wird. Zwar hat das Konzept nachhaltigen Wirtschaftens seinen Ursprung 
in der Ökologie – genauer gesagt in der Einsicht, dass die Endlichkeit 
natürlicher Ressourcen das herrschende, auf kurzfristigen Gewinn ausge­
richtete Wirtschaftsmodell unhaltbar macht (vgl. Meadows et al., 1972). 
Dennoch war die soziale Dimension, insbesondere in Gestalt inter- und 
intragenerationaler Gerechtigkeit, von Beginn an zentral in einem Konzept, 
das auf der Harmonisierung ökonomischer, ökologischer und sozialer Ziele 
basiert. Dabei findet die soziale Dimension nicht nur als Eigenwert Eingang 
in das Konzept der Nachhaltigkeit, sondern wird gleichsam als notwendige 
Voraussetzung einer nachhaltigen Wirtschaft gesehen. Denn soziale Nach­
haltigkeit ist – als Sozialkapital, etwa in Form von Vertrauen und Koope­
ration – die Basis für die Stabilität sozialer Systeme und damit auch des 
Wirtschaftssystems selbst (Putnam, 1993; Moldaschl, 2009) – und damit 
kommt auch dem Management von Unternehmen die Rolle zu, neben 
finanziellen, sachlichen und natürlichen Kapitalien auch das Sozialkapital 
zu steuern.

Mit einer dergestalt umfassenderen Managementperspektive wird zwar 
nicht unmittelbar eine Arbeitsorientierung verknüpft, allerdings macht 
sie erkennbar, wie die Organisation im Sinne einer Unternehmenspolitik 
agiert, die verschiedenen Stakeholdergruppen in unterschiedlichen Formen 
Rechnung tragen muss (Kieser & Oechsler, 2004). Auf Basis dieser Vor­
überlegungen lassen sich folgende Grundannahmen und Analyseperspekti­
ven einer arbeitsorientierten Betriebswirtschaftslehre nach dem Frankfur­
ter Modell skizzieren:

(1) die Beschäftigten werden als gesellschaftlich gleichwertige Teilhaber:in­
nen („Stakeholder“ als Wirtschaftsbürger:innen) der Betriebe und Un­
ternehmen mit ihren eigenen Zielen betrachtet. Diese Erweiterung 
in der Akteurskonstellation steht in der Tradition der AoEWL (Kou­
bek, 1973), die die Interessen und Ziele der Beschäftigten – insbeson­
dere Arbeits- und Beschäftigungsbedingungen von der Entlohnung 
bis zur Arbeitsplatzsicherheit – in den Fokus betriebswirtschaftlicher 

Arbeitsorientierte Betriebswirtschaftslehre 

115

https://doi.org/10.5771/9783748957249-105 https://www.inlibra.com/de/page/agb - Open Access - 

https://doi.org/10.5771/9783748957249-105 
https://www.inlibra.com/de/page/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/


Entscheidungen setzen. In der sich daraus ergebenden Akteurs- und 
Handlungsanalyse betrachtet die AoBWL nicht nur die Auswirkungen 
betriebswirtschaftlicher Entscheidungen auf die Beschäftigten bzw. de­
ren Ziele, sondern ausgehend vom Eigenwert der Arbeitenden auch de­
ren Ziele und ihren Einfluss auf das Zustandekommen von Unterneh­
mensentscheidungen. Anders als eine rein kapitalorientierte Betriebs­
wirtschaftslehre beschäftigt AoBWL sich nicht nur mit solchen Effek­
ten, die in einer „Feedbackschleife“ das Zielsystem der Kapitaleigner 
betreffen („financial materiality“, z.B. die Produktivitätseffekte in Folge 
von Massenentlassungen), sondern bei den Wirkungen werden genu­
in soziale Effekte gleichwertig berücksichtigt („impact materiality“). 
Diese Arbeitsorientierung betrifft zuerst jene Funktionsbereiche, in 
denen Beschäftigte unmittelbar Teil betriebswirtschaftlicher Entschei­
dungen sind, also in den Bereichen Personalpolitik, Arbeitsgestaltung 
und Organisation. Ein aktuelles Beispiel ist etwa das Ringen um die 
Arbeits- und Beschäftigungsbedingungen im technologischen Wandel 
etwa hin zu künstlicher Intelligenz und den damit verbundenen Ver­
teilungswirkungen. Hier stellen sich etwa Fragen einer humanen und 
entwicklungsförderlichen Gestaltung einer digitalen Organisation von 
Arbeit (Helfen et al., 2022; [s. Beitrag Kellermann & Kämpf in die­
sem Band]). Die Arbeitsorientierung erstreckt sich aber grundsätzlich 
auf alle Funktionsbereiche, da die Beschäftigten von den Ergebnissen 
betriebswirtschaftlicher Festlegungen betroffen sind. Einschlägige Bei­
spiele hierfür sind Investitionsentscheidungen (Koubek, 1973), strate­
gische Entscheidungen wie Standortverlagerungen, Technologieeinsatz 
und Outsourcing sowie die Ausgestaltung der Vorstandsvergütung, ins­
besondere anhand sozialer Leistungskennzahlen (KPIs).

(2) die betriebswirtschaftliche Entscheidungsvorbereitung, -findung und 
-umsetzung werden (auch) im Hinblick auf die Beiträge der Beschäf­
tigten analysiert. Dies impliziert eine umfassende Prozessanalyse des 
Zustandekommens von betriebswirtschaftlichen Entscheidungen. Dies 
lässt sich am besten auf den Strategieprozess beziehen: Wo Indivi­
duen zielorientiert in Strukturen und Prozessen zusammenwirken, 
umfasst die Strategie die Festlegung gemeinsamer Ziele sowie die 
Entscheidung, Umsetzung und Kontrolle von Handlungen zu deren 
Erreichung. Eine arbeitsorientierte Betriebswirtschaftslehre folgt dabei 
dem neueren Verständnis (Schreyögg & Steinmann, 1987; Ortmann 
& Sydow, 2001), nach dem Strategiebildung in Unternehmen und an­
deren Organisationen weniger als lineare „Top-down“-Planung und 
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Entscheidung mit anschließendem mehr oder weniger bruchloser Um­
setzung zu verstehen ist (Mintzberg & Waters, 1985; Ortmann, 2010; 
Schreyögg & Geiger, 2024). Sie stellt sich vielmehr als ein Prozess 
dar, in dem grundlegende Entscheidungen der Unternehmenspolitik 
im Austausch, Dialog, Konflikt und in der Verhandlung mit den zen­
tralen Stakeholdern (Freeman, 2010) – allen voran den Beschäftigten, 
aber auch Kund:innen, Geschäftspartnern, Investor:innen etc. – sowie 
im Handlungsvollzug, insbesondere im Arbeitsprozess, kontinuierlich 
überprüft und angepasst werden können.

(3) die Konflikte insbesondere zwischen Beschäftigten- und Kapitalinteres­
sen und ihre Austragung werden in ihrer Vielgestaltigkeit behandelt. 
Hierbei unterzieht eine AoBWL bestehende Zielkonflikte – insbeson­
dere zwischen Beschäftigten- und Kapitalinteressen – einer Konflikt­
analyse und sucht nach Wegen der Auflösung von Dilemmasituatio­
nen. Unter den Bedingungen der Klimakrise analysiert sie übergrei­
fende Funktionsbedingungen, unter denen ein Ausgleich widerstreiten­
der ökonomischer, sozialer und ökologischer Ziele möglich werden 
kann. Hier schließt die AoBWL an neuere Unternehmensethik- und 
Nachhaltigkeitsdiskurse an, die insbesondere die Verantwortung im 
Austauschverhältnis zwischen Kapital, Arbeit und Umwelt fokussieren 
(Hoßfeld & Schmiel, 2015). Als übergeordnetes normatives Rahmen­
konzept fungiert dabei das Konzept der Nachhaltigkeit bzw. der nach­
haltigen Entwicklung der Vereinten Nationen in Verbindung mit einer 
aufgeklärten Verständigung (Scherer, 2003).

(4) die besonderen Institutionen der Mitentscheidung in der betrieblichen 
Sozialordnung und überbetrieblichen Unternehmensverfassung wer­
den im gesellschaftlichen Zusammenhang berücksichtigt. Zu dieser 
Strukturanalyse gehört, dass betriebliche Entscheidungen im Span­
nungsfeld von Managementdisposition und kollektiven Aushandlungs­
prozessen auf mehreren Ebenen stehen. Daher analysiert eine AoBWL 
die vielfältigen interessenpolitischen Bedingungen, unter denen be­
trieblich relevante Entscheidungen unter Einschaltung von Institutio­
nen der Mitbestimmung in der Betriebs- und Unternehmensverfassung 
und Kollektivakteuren wie Gewerkschaften, aber auch anderen gesell­
schaftlichen Stakeholdern zustande kommen. Hierbei knüpft AoBWL 
positiv an die theoretischen und empirischen Zumutungen der Indus­
triellen Beziehungen an, die diese für die Betriebswirtschaftslehre be­
reithalten (etwa Müller-Jentsch, 2021; Jürgens, 1984).
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(5) um diesem Anforderungshorizont aus (1) und (4) gerecht zu werden, 
wird eine inter- und multidisziplinäre Perspektive der Vorzug gegeben. 
Allein schon deshalb, weil das gemeinsame Lernen in und von Be­
trieben und Unternehmen im gesellschaftlichen Kontext so sichtbar 
gemacht und in Aussprache gebracht werden kann. Die jeweilige Ak­
teurs-, Handlungs-, Prozess-, Konflikt- oder Strukturanalysen etwa zur 
Gestaltung von guter Arbeit, von betrieblichen Arbeitsbeziehungen, 
vom Aufbau und Erhalt von Humanvermögen und Sozialkapital erfor­
dern multidisziplinären Austausch mit den verschiedenen Nachbardis­
ziplinen.

Dieses „Frankfurter Modell“ einer AoBWL legt damit ein Angebot für 
Lehre und Forschung vor, dass zwar an die Tradition der AoEWL (Koubek, 
1973) anknüpft, aber sich hiervon auch wesentlich unterscheidet. Während 
die AoEWL einen starken Fokus gerade auch auf die Gestaltung der makro­
ökonomischen und gesellschaftspolitischen Rahmenbedingungen im Sinne 
einer gesamtwirtschaftlichen „Globalsteuerung“ legte (Hartz, 2015), wählt 
die hier vorgeschlagene AoBWL zunächst die unternehmensbezogene und 
betriebliche Ebene als Ausgangspunkt, um in diesem Blickwinkel sowohl 
interessenpolitische als auch ethische Zusammenhänge sichtbar zu machen. 
Das heißt nicht, dass der „Betrieb“ in der AoBWL ohne Gesellschaft und 
Politik aus- und daherkäme, sondern es geht darum, jeweils nach dem 
spezifischen Beitrag und Erkenntnisgewinn zu fragen, der in einem betrieb­
lichen Zusammenhang erscheint, und zwar durchaus verbunden mit der 
Herstellung von gesellschaftspolitischen Rückbezügen.

5. Wie macht sich Arbeitsorientierung konkret bemerkbar?

Eine so verstandene Arbeitsorientierung der BWL macht sich in vielen 
Feldern bemerkbar, wenn auch in unterschiedlichem Ausmaß und mit ver­
schiedenen Zugängen. Nachfolgend soll dies für vier Bereiche kurz skizziert 
werden, die auch an der UoL von besonderer Bedeutung sind: Unterneh­
mensverfassung und Governance, Organisation und Strategie, Personal und 
Arbeit sowie Rechnungswesen und Accounting.

Unternehmensverfassung. Um arbeitsorientierte BWL in der heutigen 
Zeit zu fundieren, ist die “Verfassung” des Unternehmens als Ganzes in 
den Blick zu nehmen (Helfen & Toedling, 2021). Mit Gerum kann die 
Theorie und Politik der Unternehmensverfassung allgemein definiert wer­
den als die Beschäftigung mit zwei Fragen: “(1) Welche Interessen sollen 
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die Zielsetzung und Politik der Unternehmung bestimmen bzw. welche be­
stimmen sie? (2) Welche institutionellen Vorkehrungen sind geeignet bzw. 
werden getroffen, um die Unternehmensaktivitäten auf die verfassungskon­
stituierenden Interessen auszurichten?” (Gerum 1992, Sp. 2481). In Bezug 
auf die Arbeitsorientierung lassen sich unter Bezugnahme auf Sadowski 
(2002) die Fragen in einer neuen verdichten: Warum nicht die organisier­
te Bewirtschaftung von zusammengelegten Ressourcen schwerpunktmäßig 
unter dem Gesichtspunkt der Interessen der Beschäftigten betrachten, um 
neue Erkenntnisse, Gestaltungsempfehlungen und Reformvorschläge für 
die institutionellen Regeln zu entwickeln? Die Frage allein zu stellen, be­
deutet auch die Grundannahmen zu hinterfragen, die einen Großteil der 
Betriebswirtschaftslehre zwischen Eigentümerunternehmen und industriel­
lem Großbetrieb in Form der Aktiengesellschaft – heute vielleicht noch 
stärker als früher – ausmachen.

In Ergänzung zu Ulrichs ‚Integrativer Wirtschaftsethik‘ (2010) kann die 
Arbeitsorientierung als Schritt zu einer zivilisierten, weil demokratischen 
Unternehmensführung betrachtet werden. Arbeitsorientierung ist dann 
durchaus synonym zu einem erweiterten Begriff der Mitbestimmung zu 
verstehen, welche die Unternehmensführung entlang eines Kontinuums 
von der selbstverwalteten Firma bis hin zur Begrenzung des Eigentümer­
prärogativs in der klassischen Kapitalgesellschaft oder – anders gelagert – 
dem Staatsunternehmen in den Blick nimmt.

Unterscheidet man die Grade der Beschäftigtenbeteiligung auf einer 
Dimension der Kapital- bzw. Arbeitsorientierung, schlägt am weitesten 
das selbstbestimmt geführte Unternehmen im Sinne der Arbeiterselbstver­
waltung (Produzentengenossenschaft) in Richtung der Arbeitsorientierung 
aus; zumal, wenn sich eine solche Unternehmung demokratischen Abstim­
mungen stellt, zivilgesellschaftliche Zwecke setzt und auf eine Gewinnori­
entierung verzichtet (der karitative Selbsthilfeverein, der gleichwohl wirt­
schaften muss). Am wenigsten Arbeitsorientierung bietet die Kapitalgesell­
schaft, die einzig die Gewinnmaximierung (ohne Rücksicht auf lebenswelt­
liche Belange) in den Vordergrund stellt oder allenfalls die Einhaltung von 
Recht und Gesetz als Nebenbedingung betrachtet – getreu der These von 
Milton Friedman (1970), nach der die Gewinnsteigerung für Unternehmen 
schon ethisch genug sei, eine darüber hinaus gehende Verpflichtung der 
Unternehmen zur Sozialverträglichkeit sogar ökonomisch abträglich wäre. 
Zwischen den beiden Extrema liegen vielgestaltige Zwischenformen der 
mitbestimmten, partiell arbeitsorientierten Unternehmensverfassung – vom 
Unternehmen mit Betriebsrat bis zu paritätisch mitbestimmten Unterneh­
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men und Unternehmen mit Anteilen in Beschäftigtenhand (ein Beispiel 
etwa bei Wächter, 2010). Hier bleibt Raum, das Verhältnis von Kapital- 
zu Arbeitsorientierung auf dem Wege fortgesetzter Aushandlung auszuta­
rieren.

Es geht bei arbeitsorientierter BWL aber neben der Unternehmensver­
fassung, und hier natürlich der Unternehmensmitbestimmung, auch und 
gerade um die betriebliche Sozialordnung, und zwar nicht nur um die 
Betriebspolitik etwa des Betriebsrats (Breisig, 2016), sondern auch um die 
Selbstbestimmung der Beschäftigten in der Arbeit. Auf dieser Ebene wer­
den im Betrieb und im konkreten Arbeitshandeln wirksame und spürbare 
Regeln gefunden, die das Arbeitshandeln und die Ziele der Beschäftigten 
beeinflussen. Auch die betriebliche Sozialordnung kann mehr oder weniger 
arbeitsorientiert ausfallen, indem sie sich entweder primär der Absicherung 
der technisch-ökonomischen Leistungserstellung ausrichtet oder eine dezi­
diert humanorientierte Gestaltung verfolgt.

Organisation und Strategie. Im Bereich Organisation und Strategie geht 
es auch um die Beteiligung der Beschäftigten an der substanziellen Aus­
richtung im ständigen Prozess des Organisierens. In diesem Management­
prozess, d.h. dem Bündel von Strategie, Organisation, Personaleinsatz, 
Führung und Kontrolle (Schreyögg & Koch, 2023), gibt es in einer ar­
beitsorientierten Perspektive auch darum, den Erfolg von Unternehmen 
und Organisationen dauerhaft zu sichern, indem die gegenwärtigen und 
zukünftigen Geschäftsfelder mit den Ressourcen und Kompetenzen des 
Unternehmens in Einklang gebracht werden. Der Unternehmenserfolg wird 
in der AoBWL jedoch weiter gefasst, indem er auch das organisationale 
Überleben, normativ und sozial akzeptable Gewinne sowie die dauerhafte 
Bereitschaft von Investoren unterschiedlicher Kapitalien einschließt, die 
Organisation mit weiteren Ressourcen auszustatten.

Für Manager:innen in privaten Unternehmen erfordert dies vorrangig 
Entscheidungen darüber, in welchen Geschäftsfeldern ein Unternehmen 
auf welche Art und Weise tätig ist, wie es die ständigen Veränderungen 
im Wettbewerb handhabt und wie die Kompetenzen des Unternehmens 
bestmöglich eingesetzt werden können (Schreyögg & Geiger, 2024). Der 
Managementprozess in der AoBWL umfasst neben diesen klassischen Auf­
gaben von Steuerung und Koordination aber auch das Konfliktmanage­
ment und die Beteiligung der Beschäftigten. Letztere erstreckt sich auch auf 
unternehmensstrategische Fragen. Hierzu zählen etwa die Reaktion auf den 
gesellschaftlichen und technologischen Wandel im Hinblick auf potenzielle 
Veränderungen von Produkten (Bsp. E-Mobilität) oder Prozessen (Bsp. di­
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gitale Bürokratie). Damit verbunden sind strategische Investitionsentschei­
dungen in Standorte, Märkte und Geschäftsfelder, aber auch Festlegungen 
zur Marktbearbeitung, zur Wettbewerbsstrategie in einzelnen Geschäftsfel­
dern sowie zur grundlegenden Organisationsstruktur und Beschäftigungs­
strategie. Aus arbeitsorientierter Sicht sind diese Fragen Gegenstand von 
Aushandlungsprozessen, in denen neben der bloßen ökonomisch-techni­
schen Machbarkeit stets auch die ethische Vertretbarkeit und die soziale 
Akzeptanz organisatorischer und strategischer Entscheidungen zu verhan­
deln sind.

Auch in einer arbeitsorientierten Betriebswirtschaftslehre sind Organisa­
tionen als soziale Gebilde in den Blick zu nehmen (Kieser et al., 2026), 
deren Mitglieder in einem ständigen Prozess des Organisierens gefordert 
sind, die Unternehmensumwelt genauso zu beobachten wie die internen 
Prozesse zu gestalten sowie an der Strategiefindung im Dialog mitzuwirken. 
Hinzu kommt, dass in einer arbeitsorientierten Perspektive die Konflikt­
haftigkeit des Organisationsgeschehens ernst genommen wird und nicht 
als bloße Abweichung oder Anomalie behandelt wird. Dies liegt daran, 
dass die vorfindbaren Konflikte auch Ausdruck der rationalen Interessen 
sind, die in Unternehmen und anderen Organisationen aufeinandertreffen. 
Eine Konfliktanalyse und -bearbeitung kann auch positive Aspekte wie 
Veränderung und Innovation zum Vorschein bringen, die eine rationale 
Interpretation mikropolitischen Handelns nahelegen.

Aus Sicht einer arbeitsorientierten BWL schließt der Strategieprozess 
neben der Abstimmung mit den wirtschaftlichen Anspruchsgruppen und 
der Gesetzeskonformität insbesondere auch ein Eingehen auf die Erwar­
tungen der Beschäftigten und der Gesellschaft im Sinne einer umfassenden 
Legitimierung des Unternehmenshandelns ein (Freeman, 2010; Helfen & 
Toedling, 2021). Neben die soziale Vertretbarkeit strategischer Entscheidun­
gen innerhalb der Organisation tritt somit die normative Verantwortung 
gegenüber der Gesellschaft. Zahlreiche Organisationen setzen sich mit den 
Erwartungen an die sozial-ökologische Vertretbarkeit ihres Handelns aus­
einander (Vitols, 2011). Die hiermit verbundenen Aspekte umfassen neben 
der Ressourcenentwicklung und der Gleichstellung auch die Teilhabe an 
Entscheidungen durch Mitbestimmung und Partizipation in der globalen 
Lieferkette (Haipeter et al., 2023) sowie einen fairen Interessenausgleich in 
Restrukturierungs- und Krisensituationen.

Personal- und Arbeitspolitik. In arbeitsorientierter Perspektive zielt eine 
nachhaltige Personalpolitik darauf ab, den Produktionsprozess sozial-öko­
logisch verträglich zu machen, indem sowohl menschliches Arbeitsvermö­
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gen als auch ökologische Ressourcen im Arbeitsprozess erhalten und 
entwickelt werden (Aust et al., 2020). Dieser Anspruch knüpft an die 
arbeitswissenschaftlichen Maßstäbe humaner Arbeitsgestaltung an: Schädi­
gungslosigkeit, Ausführbarkeit, Zumutbarkeit, Zufriedenheit und Sozialver­
träglichkeit (Zink, 2017; Helfen, 2023; [s. auch Beitrag von Deci in diesem 
Band]). Jenseits des gesetzlichen Mindeststandards der Arbeitssicherheit 
und des Gesundheitsschutzes betreffen personalpolitische Maßnahmen in 
vielfältiger Weise die Beschäftigten, so etwa in den Bereichen Personalbe­
schaffung, Personaleinsatz und Qualifizierung (Ehnert, 2008). Darüber 
hinaus hat Personalpolitik auch über- und außerbetriebliche Auswirkungen 
auf individueller Ebene (z. B. Beschäftigungsfähigkeit, individuelle Resili­
enz), organisationsbezogen (z. B. Wettbewerbsfähigkeit, organisatorische 
Resilienz, innerorganisationale Sozialkapital) und gesellschaftlich (Resili­
enz des Arbeitsmarktes und Zukunft der sozialen Sicherheit).

Arbeit wird in dieser Sichtweise dann nachhaltig, wenn sowohl ihre 
Regeneration und Reproduktion in einem sozial-ökologischen Kontext 
gesichert sind als auch Rentabilität und Produktivität gewährleistet sind, 
welche die langfristige wirtschaftliche Tragfähigkeit der Wertschöpfung 
absichern (Helfen, 2023). Eine arbeitsorientierte Perspektive ist sich in 
diesem Zusammenhang den Zielkonflikten der Nachhaltigkeit bewusst, 
die insbesondere in Unternehmen zwischen langfristigem ökonomischem 
Erfolg (Jirjahn et al., 2024), dem sozialen Zusammenhalt und der ökologi­
schen Krisenresilienz bestehen (Rapp et al., 2019). Daher die Betonung von 
Konfliktanalyse und Konfliktmanagement, um Spannungen und Konflikte 
im Rahmen eines sozialen Dialogs mit internen und externen Anspruchs­
gruppen zu bewältigen. Die Konfliktanalyse erfordert theoretisch und em­
pirisch, neben der direkten Mitsprache der Belegschaft ausdrücklich die 
Institutionen der industriellen Beziehungen zu berücksichtigen.

Arbeitsorientierte BWL ist zudem gut positioniert, um die heutige Ar­
beitswelt besser zu verstehen, die sich in Folge der Ausbildung von Netz­
werkorganisationen in den letzten beiden Jahrzehnten herausgebildet hat 
(Sydow & Wirth, 1999; Sydow & Möllering, 2015). Durch Aus- und Verla­
gerungen, Leiharbeit, Werkverträge sowie jüngst Plattformarbeit und die 
sogenannte Gig Economy hat sich auch der Begriff von Betrieb und Unter­
nehmen erheblich verändert – mit tiefgreifenden Konsequenzen für die 
Beschäftigten und ihre Arbeitsbedingungen (Mayrhofer & Meyer, 2002; 
Helfen, 2014). In verteilten Organisationsstrukturen Arbeit zu gestalten 
und zu steuern, wirft vielfältige Probleme in der Gestaltung von Rekru­
tierung, Qualifizierung, Leistungsmessung, Vergütung und Arbeitszeiten 
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– den Kernthemen personalpolitischer Gestaltung – auf. Hier hilft eine 
arbeitsorientierte Perspektive, aus der Perspektive der Beschäftigten zu 
schauen und arbeitspolitische Gestaltungsanforderungen in den (digital) 
vernetzten Betrieben, aber auch darüber hinaus abzuleiten (Windeler & 
Wirth, 2010; Helfen et al., 2022).

Rechnungswesen und Accounting. Diese Bereiche nehmen in einer ar­
beitsorientierten BWL eine Schlüsselrolle ein, da sie die operative und 
strategische Steuerung von Unternehmen über finanzielle Kennzahlen hi­
naus erweitern. Dies zeigt sich schon bei der Koppelung von Management­
vergütungen an soziale Zielgrößen. Tatsächlich bilden ESG-Daten – also 
Informationen zu Umwelt, Sozialem und Governance – neben klassischen 
Finanzkennzahlen mittlerweile eine relevante Steuerungsgröße. Angesichts 
der spürbaren Folgen des Klimawandels haben diese Themen in den letzten 
Jahren an Fahrt gewonnen, was sich neben der nationalen und internatio­
nalen Regulatorik auch im Konzept des Nachhaltigkeitsmanagement wider­
spiegelt.

Initialzündung in der Europäischen Union war insbesondere das 2019 
ausgerufene Ziel, bis 2050 in Europa Klimaneutralität herzustellen. Da 
Menschen in diesem Prozess sowohl Betroffene als auch Gestalter sind, hat 
sich hierfür der Begriff der sozial-ökologischen Transformation etabliert. 
Die hiermit verbundene Forderung nach einer „Just Transition“ blieb in der 
Folge nicht nur ein Konzept der Gewerkschaften (Hoßfeld et al., 2024), 
sondern fand im Zuge der europäischen Nachhaltigkeitsstrategie auch Ein­
gang in den Sprachgebrauch der europäischen Politik (European Commis­
sion, 2018). Im externen Rechnungswesen schlägt sich dies fundamental in 
der neuen Nachhaltigkeitsberichterstattung (CSRD) nieder, die dem Prin­
zip der doppelten Wesentlichkeit folgt. Demzufolge müssen Unternehmen 
nicht nur nach dem Prinzip der „financial materiality“ berichten – also 
dem klassischen ESG-Ansatz, wonach Nachhaltigkeitsaspekte nur dann 
wesentlich sind, sofern sie ein finanzielles Risiko (oder eine Chance) für 
das Unternehmen darstellen. Es gilt gleichrangig das Prinzip der „impact 
materiality“: Die tatsächlichen Auswirkungen der Geschäftstätigkeit auf 
Mensch und Umwelt werden transparent und – was für das Accounting 
entscheidend ist – durch die externe Prüfungspflicht mit der gleichen Ver­
bindlichkeit belegt wie klassische Bilanzdaten.

Für eine arbeitsorientierte BWL greift diese externe Perspektive jedoch 
zu kurz; sie muss durch ein verändertes internes Rechnungswesen flankiert 
werden. Hier gilt es, das Controlling von einer reinen Personalkosten-Mi­
nimierungslogik zu befreien und Investitionen in die Arbeitsqualität, Quali­
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fizierung und Resilienz der Beschäftigten als erfolgskritische Absicherung 
des betrieblichen Arbeitsvermögens abzubilden. Dabei geht es nicht darum, 
den Menschen im Sinne eines ökonomistischen „Human Capital Accoun­
ting“ als aktivierbaren Vermögenswert zu objektivieren. Vielmehr gilt es, 
die massiven betrieblichen Folgekosten schlechter Arbeit – wie Fluktuation, 
Absentismus oder Wissensverlust – als steuerungsrelevante Kennzahlen 
im internen Berichtswesen sichtbar zu machen und entsprechende Erfolgs­
maße zu entwickeln. Auf diese Weise könnte ein arbeitsorientiertes Ac­
counting auch eine notwendige Informations- und Datenbasis liefern, um 
betriebliche Mitbestimmungs- und Aushandlungsprozesse zu unterstützen.

6. Wie ist Arbeitsorientierung an der UoL im Studium abgebildet?

An der UoL wird Betriebswirtschaftslehre arbeitsorientiert in Bachelor- 
und Mastermodulen in den eigenständigen Studiengängen unterrichtet. 
Auf den ersten Blick unterscheidet sich das Studium nicht von anderen be­
triebswirtschaftlichen Studiengängen, sofern auf die gemeinsamen Grund­
lagen im Bereich der Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre und die Me­
thodenkompetenz geschaut wird. Auch an der UoL lernen Studierende die 
Grundlagen des Faches, ökonomische und forschungsmethodische Grund­
kenntnisse. Das Studium macht aber schon einen didaktischen Schritt auf 
die Beschäftigten selbst zu, die berufsintegrativ in ein Projektstudium ein­
geführt werden.

Zugleich wird ein Augenmerk auf die Verortung von Arbeit im inter­
disziplinären Feld gelegt: Arbeitspolitik, Arbeitsgestaltung, Bildung sind 
auch schon Themen für die Eingangsphase und nicht erst randständige 
Ergänzungen, die nur bei Interesse belegt werden können. Im Hauptteil des 
Studiums erfolgt dann eine verpflichtende Vertiefung im Dreiklang Finanz- 
und Rechnungswesen, Personal und Arbeit sowie Organisation und Strate­
gie. Im Wahlbereich können die Studierenden dann in zwei der folgenden 
Fächer vertiefen: Technikfolgenabschätzung, Arbeit und Gesellschaft, Wirt­
schafts- und Arbeitsrecht, Personal- und Organisationsentwicklung sowie 
Verhandlungs- und Konfliktmanagement.

Ein Querschnittsthema des Masterprogramms ist das nachhaltige Ma­
nagement mit einer Schwerpunktsetzung auf der sozialen Nachhaltigkeit 
im Sinne der Qualität sozialer Beziehungen und Sozialkapital sowie der 
ökonomischen Nachhaltigkeit mit einem Schwerpunkt auf strategischen 
Entscheidungen zum Organisations- und Humanvermögen. Jeweils stehen 
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Entstehungs- und Erhaltungsbedingungen, etwa durch Gesundheit oder 
Bildung im Vordergrund. Aber auch aus volkswirtschaftlicher Perspektive 
werden Themen behandelt, so etwa die Herstellungsbedingungen kollekti­
ver Güter (etwa Ausbildung, Vertrauen, Kooperationsbereitschaft). Hiermit 
wird deutlich, dass arbeitsorientierte BWL durchaus eine Perspektive für 
Unternehmen bietet, die an Aufbau, Erhalt und Entwicklung von Human­
vermögen und Sozialkapital, Resilienz und Fortschrittsfähigkeit interessiert 
sind. Aus Perspektive der Beschäftigten geht es neben den wirtschaftlichen 
Kenntnissen auch darum, gangbare Wege zur Schaffung und Erhaltung von 
guter Arbeit und produktiver Beschäftigung aufzeigen zu können.

7. Fazit und Ausblick

Anknüpfend an Vorläuferkonzepte verstehen wir unter einer arbeitsorien­
tierten BWL eine Perspektive, die Unternehmen und Betrieb im sozialöko­
logischen Kontext konsequent durch die Linse der Beschäftigten betrachtet. 
Dabei geht es neben den sozialen Zielen auch und gerade um die Lösun­
gen praktischer Probleme des Wirtschaftens auf der Ebene des Betriebs 
und der Unternehmen. Hierzu setzt eine verantwortungsvolle Beteiligung 
der Beschäftigten auch voraus, den Betrieb, das Unternehmen und das 
Management in den Handlungskontexten gemeinsamen Wirtschaftens zu 
verstehen.

Wir haben uns auf den vorangegangenen Seiten auf das Herausschälen 
der Perspektive einer arbeitsorientierten BWL konzentriert, auch um trans­
parent offenzulegen, was darunter in Lehre und Forschung konkret zu 
verstehen ist. Dabei sind einzelne Querbezüge und aktuelle Themen wo­
möglich etwas im Unklaren geblieben, die wir hier aber ausdrücklich mit 
einem Diskursangebot versehen wollen. Arbeitsorientierte BWL im Ver­
ständnis der UoL ist nicht fertig und in Stein gemeißelt, sondern bedarf der 
Weiterentwicklung auch über den engeren Kreis betriebswirtschaftlicher 
Fragestellungen hinaus. Austausch und Kritik sind mithin ausdrücklich 
erwünscht.

Wichtige Fragestellungen ergeben sich zum Beispiel zum komplexen 
Verhältnis zur weiteren sozialen Umwelt. Damit ist immer auch die Fra­
ge verknüpft, welches Wirtschaften möchte die Gesellschaft zu welchem 
Zweck in der Zukunft? Arbeitsorientierte BWL liefert hier keine fertige 
Antwort, aber das Rüstzeug, sich auf den Weg zu machen, es in Betrieben 
und Unternehmen herauszufinden. Hierzu zielt die Lehre und Forschung 

Arbeitsorientierte Betriebswirtschaftslehre 

125

https://doi.org/10.5771/9783748957249-105 https://www.inlibra.com/de/page/agb - Open Access - 

https://doi.org/10.5771/9783748957249-105 
https://www.inlibra.com/de/page/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/


in der arbeitsorientierten BWL auf die Ermöglichung und Befähigung zu 
einer selbstbewussten und kompetenten Zukunftsgestaltung. Eine arbeits­
orientierte BWL muss sich in der kontinuierlichen Auseinandersetzung mit 
aktuellen und neuen Themen, aber auch „Dauerbrennern“ der Arbeit wie 
Gleichstellung und Diversität (Krell & Sieben, 2011), dem Umgang mit 
neuen Technologieschüben, der Klimakrise sowie geopolitischen Wirren zu 
behaupten.
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