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Interaktionsarbeit praventiv gestalten

Winfried Hacker

TU Dresden, Fakultét tiir Psychologie

ZUSAMMENFASSUNG

Zur Interaktionsarbeit gehoren Arbeitstdtigkeiten, die andere Personen betreffen (z. B. Bedienen), beeinflussen (z. B. Unterhalten)
oder verdndern (z. B. Heilen). Interaktive Arbeitstitigkeiten stellen spezifische mentale Anforderungen, insbesondere an kognitive
und emotionale Strategien der Handlungsregulation und der Beeinflussung des Befindens. Interaktionsarbeit hat umfangreichere
Belastungsquellen als Arbeit an Objekten. Priaventive menschzentrierte Arbeitsgestaltung ist auch bei Interaktionsarbeit auf meh-

reren Wegen moglich.

Schliisselworter
Interaktive Arbeit — dialogische Arbeit — Strategien der Arbeit mit / an Klienten - Belastung durch interaktive Arbeit — priaventive

menschzentrierte Arbeitsgestaltung bei interaktiver Arbeit

ABSTRACT

Interactive work includes jobs which may only refer to other persons (e.g., serving), influence others (e.g., entertaining) or change
persons for the better (e.g. curing). Interactive work shows specific job demands, especially concerning cognitive and emotional
strategies regulating action and mental health. Interactive jobs produce more varied sources of mental work load than object-cen-

tered ones. Preventive human-centered job design is possible with several strategies in interactive work, too.
Keywords

Interactive jobs — dialogic work - strategies of working with / at clients — workload of interactive jobs — preventive human-centered

design of interactive jobs

1 Begriff, Arten und Verbreitung von

- Technische DLA
- Personenbezogene DLA OHNE leistungsbe-
stimmende Interaktion

Interaktionsarbeit
Dienstleistungsarbeit (DLA)

Interaktionsarbeit (IA) bezeichnet Erwerbsarbeit mit und

an Menschen als Klienten, beispielsweise als Patienten,  MIT lelstungsbestimmender Interaktion: Nur

Informationsaustausch
- unvermittelt (,face to face”)
- vermittelt (z.B. email)

Schiiler, Gidste, Kunden oder Theaterbesucher, kurz per-
sonenbezogene Dienstleistungen (Béhle & Glaser, 2006; Interaktionsarbeit (IA)
Brucks, 1998; Nerdinger, 2011; Dunkel & Weihrich,
2012). Fast zwei Drittel der Beschiftigten in Deutschland

leisten IA.

[2.B. Kunde (Kaufwunsch) &= Verkiufer (Preis)]

- MIT gemeinsamer Lésungsentwicklung
(,Koproduktion“)

Nicht jede Titigkeit im Dienstleistungssektor ist IA ID'ALOG'.SCH' : = e
nteraktive Arbeit - digital vermittelt
(DIA) i.esS.

(Abb. 1); es gibt technische Dienstleistungen (z. B. die
Miillabfuhr) und personenbezogene Dienstleistungen
ohne leistungsbestimmende Interaktionen, z. B. Unterstiit-
zung bei der Haushaltsreinigung.

Die leistungsbestimmende IA kann sich beschrinken
auf einen Informationsaustausch von Dienstleister und
Klient oder eine gemeinsame, ,dialogische® Losungsent-
wicklung erfordern.

2025 - innsbruck university press, Innsbruck

(z.B. Diagnostik, Therapie, Lehren,...)

Abbildung 1: Einordnung von , Interaktionsarbeit in der Dienst-
leistungsarbeit (DLA).

Der relative Anteil der Beschiftigten mit Interaktionsarbeit
steigt aufgrund der Automatisierung und Rationalisierung
in Produktion, Logistik und Landwirtschaft.
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Allerdings wird mit der Rationalisierung und Auto-
matisierung auch die Interaktionsarbeit reduziert zur
Selbstbedienung und Selbstkassierung im Handel, Selbst-
bedienung an Geld-, Fahrkarten- etc. -Automaten oder
softwarebasierten Auskunftssystemen. Pflegeroboter wer-
den die menschenlosen ,Interaktionen® abrunden.

Interaktionsarbeit ist durch drei Widerspriiche gekenn-

zeichnet:

1. Der Kernwiderspruch ist: Interaktionsarbeit als Er-
werbsarbeit ist einerseits wirtschaftlich gewinnorien-
tierter Tausch der Arbeitsleistung des Dienstleisters
gegen Geld. Andererseits ist sie ein mitmenschlicher
Prozess mit ethischem Anspruch, weil Klienten faire
Beratung, Hilfe, Solidaritdt oder wenigstens Empa-
thie der Dienstleister erwarten.

2. Interaktionen zwischen Menschen werden ent-
menschlicht zur Selbst,bedienung® bzw. zur Inter-
aktion Klient - Automat. Der zwischenmenschliche
Prozess wird zur Mensch-Maschine-, Interaktion®.

3. Nationale und internationale Standards, z. B. die DIN
EN ISO 6385 (2016), fordern gut gestaltete Arbeit.
Gut gestaltete Arbeit des Dienstleisters muss keines-
wegs auch gute Befriedigung der Klientenbediirfnisse
bedingen. Umgekehrt muss das Befriedigen der Kli-
entenbediirfnisse nicht einhergehen mit gut gestalte-
ter, d.h. leistungs-, lern- und gesundheitsférderlicher
Arbeitsgestaltung fiir die Dienstleister.

Drei Klassen interaktiver Arbeitstitigkeiten kénnen unter-

schieden werden, die in einem Arbeitsauftrag getrennt

oder kombiniert vorliegen kénnen: Das sind

- personenverdndernde (dialogisch-interaktive)
Arbeitstitigkeiten (At),
z. B. Heilen, Lehren, gemeinsame ldngerfristige L6-
sungsentwicklung (Koproduktion) von Dienstleister
und Klient;

- personenbeeinflussende At,
z. B. Pflegen, Beraten, Unterhalten, Massieren, mit-
telfristige Befindens- / Verhaltensbeeinflussung des
Klienten durch den Dienstleister;

- personenbezogene At,
z. B. Bedienen, Kontrollieren, Kassieren, kurzfristiger
leistungsbestimmender Informations- oder Werte-
austausch.

2 Anforderungen interaktiver Arbeitstitigkeiten

Arbeit mit und an Menschen hat Anforderungsbesonder-

heiten im Vergleich zur Arbeit an Gegenstidnden.

1. Die Arbeitsgegenstinde der Dienstleister bei IA
sind Subjekte mit Wiinschen, Absichten und Mei-
nungen, die ihr Verhalten steuern. Sie konnen
mit den Absichten, Meinungen etc. des Dienst-

leisters iibereinstimmen oder ihnen widerspre-

chen, konnen vorhersehbar oder unvorherseh-
bar sein und im letzten Fall das Planen einer
interaktiven Tatigkeit der Dienstleister beschridnken.
Dienstleister miissen diese Absichten, Wiinsche, Mei-
nungen oder Befindlichkeiten der Klienten erfassen
und beeinflussen, um deren Verhalten beeinflussen zu
konnen. Sie miissen dazu Vorstellungen (verhaltensre-
gulierende mentale Modelle) von den Vorstellungen,
Meinungen und Wiinschen ihrer Klienten entwickeln.
Objekte  haben Absichten,
gen noch Angste, die beeinflusst werden miiss-

weder Meinun-
ten, um sie erfolgreich bearbeiten zu kénnen.
IA ist daher leistungsbestimmend eine geistige Arbeit,
auch wenn sie betrdchtliche koérperliche Anteile ha-
ben kann. Diese geistige Arbeit hat tiberwiegend ko-
gnitive Anforderungen an das Fachwissen und Fach-
konnen (u.a. zum praventiven Gestalten erfolgreicher
Interaktionen sowie an kognitive Strategien beim Er-
fassen und Umgehen mit eigenen Emotionen und mit
denen der Klienten).

2. Ausschlaggebende Arbeitsmittel der I[A sind ins-
besondere eine fiir Klienten verstdndliche Sprache
sowie der handlungsunterstiitzende nonverbale Aus-
druck, z. B. ein einnehmendes bzw. besénftigendes
Lécheln.

5. Fir

ne und ungeschriebene Regeln zum Umgang mit

Humandienstleister existieren geschriebe-
Klienten: Sie sollen empathisch sein, wenigstens
aber freundlich erscheinen (,service with a smile).
Daher konnen die vom Dienstleister tatsdachlich er-
lebten Gefiihle (z. B. Arger) ihrem regelkonformen
Verhalten (z. B. Zeigen von Freundlichkeit) wider-

sprechen.

Als Ausweg sind mehrere kognitive Strategien bis hin zur
Umgestaltung des Arbeitsprozesses moglich, die Dienst-
leister beherrschen sollten: Das Umbewerten (reapprai-
sal) der Situation oder das Verlagern der Aufmerksamkeit
(distortion) weg von der Situation lenken die Gefiihle in
eine erwiinschte Richtung (,deep acting®) und werden als
professioneller Erfolg erlebt.

Das Zulassen regelwidriger Gefiihle, aber Unter-
driicken ihres unerwiinschten Ausdrucks (suppression)
sowie das Vorspielen erwiinschter Gefiihle in Verhalten
und Mimik (,surface acting”) erzeugt hingegen einen be-
anspruchenden Widerspruch, die sogenannte emotionale
Dissonanz (Hochschild, 1990).

Der dafiir iibliche Begriff ,Emotionsmanagement®
greift zu kurz. Nicht nur die Gefiihle des Dienstleisters
sind durch kognitive Strategien zu beeinflussen, sondern
sein gesamtes Verhalten ist regelkonform zu gestalten und
dadurch wiederum auch das Erleben und Verhalten der
Klienten.

Auch bei Interaktionsarbeit ist das Vorbeugen (Pra-
vention) niitzlicher als das Heilen: Fiir das Interaktions-
ergebnis (Umsatz, Lehrplanerfiillung oder Heilungsfort-
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schritte etc.) und fiir die Beanspruchung der Dienstleister
ist es rationeller, dem Entstehen nicht erwiinschter Ge-
fithle und Verhaltensweisen vorzubeugen durch das Ge-
stalten des Interaktionsprozesses, also durch pridventive
Situationsgestaltung (,antecedent focussed regulation®),
als bereits entstandenes unerwiinschtes Verhalten und
Erleben reaktiv zu verarbeiten (,response focussed regu-
lation®) (Abb. 2).

Ausgewahlte Strategien der
emotionsintegrierenden Handlungsregulation

Emotionsbezogenes
Verhaltensmanagement
im weiteren Sinne:

Emotionsregulation: Ausdrucksregulation:
Auftrag/Situation
objektiv verandern Auftrag/Situation Auftrag/Situation
objektiv belassen, objektiv und
ARBEITSGESTALTUNG aber subjektiv subjektiv belassen,
umbewerten aber Ausdruck
? unterdriicken/
REAPPRAISAL veréndern
? SUPPRESSION

(-antecendent-focused”
im weiteren Sinne)

(-antecendent-focused*
im engeren Sinne)

(wresponse-focused)

Abbildung 2: Strategien der emotionsintegrierenden Handlungs-
regulation aus organisations- und arbeitspsychologischer Sicht
(Hacker, 2009, S. 197).

Die Préavention bedingt hohe Forderungen an das Fach-
kénnen der Dienstleister. Mangelhaftes Fachwissen und
Fachkonnen kann Klienten verdrgern und kooperationsun-
willig machen.

Ein Beispiel:
Mangelhaftes didaktisches Kénnen von Lehrern mit
unverstandlicher Stoffdarstellung erzeugt Langeweile,
Unruhe und Aufsdssigkeit der Schiiler und das wieder-
um Arger beim Lehrer, den er beherrschen sollte, was
ihn beansprucht.

Gutes Fachkonnen hat bei Interaktionsarbeit also eine
zweifache Bedeutung:

- unmittelbar fiir das Arbeitsergebnis, z. B. die Lehr-
planerfiillung oder den Umsatz, und

mittelbar fiir die Koproduktion mit den Klienten, die

das Arbeitsergebnis (mit)bestimmt.

3  Psychische Beanspruchung bei Interaktionsarbeit

Bei der Arbeit an Objekten entsteht die beeintrdchtigende
oder forderliche Beanspruchung der Arbeitenden durch
das Ausfiithren der Tétigkeit, die Ausfithrungsbedingungen
sowie die Ergebnismerkmale.

Das ist auch bei der Arbeit an bzw. mit Menschen
so, jedoch kommen zwei weitere Beanspruchungsquellen
hinzu:

- das Verhalten der Klienten, z. B. arrogantes versus
freundliches oder unterstiitzendes versus blockieren-
des Verhalten, und

- das Regulieren der Reaktionen des Dienstleisters auf
das Klientenverhalten (Abb. 3).

Belastungs-/Beanspruchungsquellen bei
Interaktionsarbeit

AUSSER

+  psycho-physische Tétigkeitsanforderungen
(z.B. Heben, Nachdenken, ...)

* mit Ausfithrungsbedingungen
(z.B. Larm)

+ und Ergebnismerkmalen
(z.B. erzeugte Qualitdtsméngel)

ZUSATZLICH

+ Verhalten der Klienten
(z.B. unaufmerksam, arrogant, freundlich, unter-
stiitzend, ...)

+ Regulation der Reaktionen des Dienstleisters auf das
Klientenverhalten
(z.B. Unterdriicken regeldiskrepanten Verhaltens und
Produzieren regelkonformen, aber erlebensdiskrepan-
ten Verhaltens ind. Ausdrucks).

Abbildung 3: Interaktionsarbeit hat mehr (beeintrichtigende und
Jorderliche) Belastungs- / Beanspruchungsquellen als monologi-
sche Arbeit.

Das macht verstiandlich, dass bei Interaktionsarbeit so-
wohl verhiltnis- als auch verhaltenspréaventive Arbeitsge-
staltung (Schulz & Schoéllgen, 2017) zum Vermeiden von
Fehlbeanspruchung unerlésslich ist - wobei die Verhilt-
nisprdvention den Vorrang hat, wie im Deutschen Arbeits-
schutzgesetz im Paragraph 4 gefordert:

4 Priaventive Arbeitsgestaltung bei Interaktions-
arbeit - bedingungs- und verhaltensbezogen

Die leistungs-, lern- und gesundheitsférderliche Arbeits-
gestaltung betrifft auch bei Interaktionsarbeit auBer dem
Arbeitsinhalt die Ausfithrungsbedingungen der Tétigkei-
ten: Prekédre Arbeitsformen und unzureichende Entloh-
nung eines Dienstleistungsprekariats sind gerade bei der
Arbeit mit und an Menschen nicht hinzunehmen.

Die Gestaltungsmoglichkeiten von IA sind vielfiltig
(Abb. 4).
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Praventive Arbeitsgestaltung bei Interaktionsarbeit

,/\

Verhiltnispraventiv
(Bedingungsgestaltung)

1. Arbeitsvertrige
(z. B. Entlohnung, Befristung

2. Arbeitszeitregime
(Schicht-, Pausensysteme)

3. Zeit- und Personalbemessung
(Zeit- und Leistungsdruck-Verhutung)

4. Arbeitsorganisation/-teilung
(Tatigkeitsspielraum, Vollstandigkeit,
Informationsfluss, Unterstiitzungs-
moglichkeiten)

5. Arbeitsmittel
(Hebehilfen, digitale
Arbeitshilfen)

7. Fachkénnen

(z. B. Didaktik/therapeutisches
Kénnen, situationsgerechte

vorbeugende Strategienwahl)

Verhaltenspraventiv
(Aus-/Weiterbildungsgestaltung)

8. Emotionsmanagement
(Umbewertung,
Aufmerksamkeitsverlagerung,
Unterdriickung)

9. Detachment
(distanziertes, aber engagiertes
Zuwenden zu Klienten)

6. Supervisionsangebote
(insbes. als soziale
Unterstitzung)

Abbildung 4: Arbeitsgestaltungsmaglichkeiten bei Interaktionsarbeit — Uberblick und Beispiele.

Fir giinstige bedingungsbezogene, verhiltnispraventive

Gestaltungslosungen sind signifikant niedrigere ausgesag-

te Beanspruchungen (z.B. emotionale Erschépfung) oder

Fluktuationsziffern als fiir ungiinstige gesichert.

Das gilt u. a. fiir

- ein System gemeinsamer Kurzpausen in der Pflege
(Wendsche, Hacker, Wegge, Schrod, Roitzsch, To-
maschek & Kliegel, 2014; Wendsche, Hacker & Weg-
ge, 2017),

- fiir die anforderungsgerechte Zeit- bzw. Personal-
bemessung (Debitz, Hacker, Stab & Metz, 2012;
Schulz-Dadaczynski & Junghanns, 2014), oder

- die Verbesserung der Stationsorganisation hinsicht-
lich der Vollstindigkeit versus Zersplitterung des
Pflegeprozesses, selbststindiger ~Entscheidungs-
moglichkeiten, der Zusammenarbeit mit anderen
Diensten oder der Durchschaubarkeit der organisa-
torischen Abldufe (Stab & Hacker, 2010, 2014; Stab,
Hacker & Weigl, 2016; Weihrich, 2017).

- Auch die ,zweidimensionale® Vollstindigkeit von
Einzelhandelstdtigkeiten (Kombination von kunden-
mit warenbezogenen Teiltdtigkeiten) zeigt giinstigere
Auswirkungen als weniger vollstindige Téatigkeiten
(Melzer, 2011; Hacker & Melzer, 2009; Pietrzyk, Ro-
dehacke & Hacker, 2014).

Verhaltensprdaventive MaBnahmen betreffen u. a.

- das Ausbilden und trainierende Erhalten kognitiver
Ressourcen zu Gunsten der Arbeitsfihigkeit und
Gesundheit in der Altenpflege (Fuchs-Frohnhofen et
al.,.2019),

- das Entwickeln und Unterstiitzen geeigneter Arbeits-
weisen in der Krankenpflege (Stab, 2009) oder

- das Lehren von Bewiltigungstechniken psychischer
Belastungen (detachment) bei Arzten und Lehrern
(Hacker & Looks, 2007; Lampert, 2011).

Hinausgehend {iiber getrennte bedingungs- und verhal-
tensbezogene PrdventionsmaBnahmen gibt es bewihrte
MaBnahmensysteme, die beide Aspekte kombinieren. Ein
Beispiel ist das ,Unterstiitzungsprogramm Lehrergesund-
heit fordern - Schulen férdern®, das auflangzeitigen Unter-
suchungen fuBt (Schaarschmidt & Fischer, 2013).

Eine begriindete Annahme ist schlieBlich, dass gut
gestaltete Interaktionsarbeit sowohl den Dienstleistern als
auch den Klienten, also den Patienten, Schiilern, Kunden
oder Ratsuchenden, dienen kann (Rieder, 2018).

Auf der Grundlage umfangreicher Untersuchungen
wurde fiir den Einzelhandel eine Kombination von bedin-
gungsbezogenen Untersuchungs- und Gestaltungshilfen
entwickelt und publiziert (FEMIA-Fragebogen; Pietrzyk,
Rodehacke & Hacker, 2012; SABIA-Verfahren; Pietrzyk,
MuSBlick & Schmidt, 2011; PegA-Konzept; Pietrzyk & Gro-
per, 2016).

Fiir den Pflegebereich wurden gleichfalls evidenz-
basierte Handlungshilfen zum Erzielen guter Stationsor-
ganisation entwickelt, erprobt und bereitgestellt (Stab &
Hacker, 2016 a, b; 2017; 2018).

Insgesamt gilt: Auch bei Interaktionsarbeit ist ver-
hiltnis- und verhaltensprdventive leistungs-, lern- und ge-
sundheitsférderliche Arbeitsgestaltung moglich und wir-
kungsvoll.

Weitere Forschung ist erforderlich.
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Zwischen Selbstgefahrdung und Selbstsorge: Eine qualitative Studie
zu Wirkmechanismen des Verzichts auf Arbeitszeiterfassung in der
Schweizer Finanzdienstleistungsbranche

Cosima Dorsemagen, Andreas Krause, Elke Liiders & Ulrich Pekruhl (1)
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ZUSAMMENFASSUNG

In der Schweizer Finanzdienstleistungsbranche kénnen Beschiftigte unter bestimmten Bedingungen auf die Arbeitszeiterfassung
verzichten. Eine qualitative Untersuchung mit 24 Interviews analysierte, ob und in welcher Form sich systematische Unterschie-
de in der Selbstregulation und den Arbeitsbedingungen beim Verzicht auf Zeiterfassung zeigen. Drei Konstellationen wurden
identifiziert, von denen zwei den theoretischen Vorannahmen entsprachen: In einer Risikokonstellation dominierten ausgeprigte
Stressoren, die eine negative Qualitdt der ergebnisorientierten Leistungssteuerung kennzeichneten und mit selbstgefdhrdendem
Verhalten einhergingen. In einer Ressourcenkonstellation zeigte sich mehr Selbstsorge, verbunden mit giinstigen Arbeitsbedingun-
gen. Die Ergebnisse legen nahe, dass der Verzicht auf Zeiterfassung als Verstdrker betrachtet werden kann, der je nach Arbeitsbe-

dingungen selbstgefihrdendes oder selbstsorgendes Verhalten (mit entsprechenden Wirkungen auf die Gesundheit) begiinstigt.

Schliisselworter
Verzicht auf Arbeitszeiterfassung — ergebnisorientierte Leistungssteuerung — Arbeitsbedingungen - interessierte Selbstgefdhrdung -

Selbstsorge — Gesundheit

ABSTRACT

In the Swiss financial services sector, employees can waive the recording of working hours under certain conditions. A qualitative
study with 24 interviews analyzed systematic differences in self-regulation and working conditions when not recording working
hours. Three constellations were identified, two of which corresponded to the theoretical assumptions: In a risk constellation,
pronounced stressors dominated, which characterized a negative quality of result-oriented performance management and were
accompanied by self-endangering behavior. In a resource constellation, there was more self-care, combined with favorable work-
ing conditions. The results suggest that not recording working hours can be seen as an amplifier that, depending on the working

conditions, favors self-endangering or self-caring behavior (with corresponding effects on health).

Keywords
Not recording working hours - results only work environment - performance management - working conditions - self-endangering

work behavior - self-care — health

Arbeitszeiten miissen in der Schweiz wie in vielen anderen
Léndern grundsétzlich erfasst werden. Die Vorschrift dient
unter anderem dem Schutz der Beschiftigten vor iiberma-
Biger Belastung mit potenziell negativen gesundheitlichen
Folgen. Ein Verzicht auf die Erfassung der Arbeitszeit ist in
der Schweiz unter bestimmten Voraussetzungen moglich
und per Verordnung geregelt (Art. 73a ArGV 1). Fiir die
Beschiftigten muss der Verzicht freiwillig sein, sie miissen
einer Tadtigkeit mit hoher Autonomie nachgehen und ein

2025 - innsbruck university press, Innsbruck

bestimmtes Grundgehalt beziehen. Besondere MaBnah-
men des Gesundheitsschutzes sind vorgeschrieben.

Zwischen Interessensvertretungen in Offentlich-
keit und Politik werden die Wirkungen des Verzichts auf
Zeiterfassung kontrovers diskutiert. Liegt darin ein wirk-
sames Instrument, um Beschiftigten und Unternehmen
zeitgemiBe Flexibilitdt zu ermoglichen? Werden ausufern-
de Arbeitszeiten und Uberbeanspruchung von Arbeitneh-
menden begiinstigt?
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Im Folgenden werden Ergebnisse einer qualitativen
Untersuchung vorgestellt, in der der Verzicht auf Zeit-
erfassung vor dem Hintergrund ergebnisorientierter Leis-
tungssteuerung analysiert wurde. Die Studie wurde von
Sozialpartnern der Schweizer Finanzdienstleistungsbran-
che finanziell unterstiitzt. Im Mittelpunkt stand die Frage,
ob sich unterscheidbare Konstellationen der gesundheits-
relevanten Selbstregulation und Arbeitsbedingungen von
Beschiftigten zeigen, die auf Zeiterfassung verzichten, und
ob innerhalb dieser Konstellationen Wirkmechanismen des
Verzichts auf Zeiterfassung beschrieben werden kénnen.

Die Studie bildete den Ausgangspunkt, um basierend
auf den Ergebnissen eine standardisierte quantitative Be-
fragung und Ansatzpunkte fiir GestaltungsmaBnahmen zu
entwickeln.

1 Verzicht auf Arbeitszeiterfassung, Selbstregulation
und Gesundheit

Die Wirkung, die ein Verzicht auf die Zeiterfassung (soge-
nannte Vertrauensarbeitszeit) auf die Gesundheit der Mit-
arbeitenden hat, wurde nur selten methodisch anspruchs-
voll untersucht (Seitz, 2019 a, b; vgl. De Bloom et al., 2022,
zur aktuellen Diskussion um Vertrauensurlaub). Vereinzelt
belegt wurde eine Zunahme der Arbeitszeiten infolge des
Verzichts auf Zeiterfassung. Beispielsweise zeigte Matta
(2015) anhand von Lingsschnittdaten auf, dass selbstge-
steuerte Arbeitszeiten mit Arbeitsextensivierung (iiber die
vertraglich vereinbarte Arbeitszeit hinausgehende Stun-
den, unentgoltene Uber- bzw. Mehrstunden) einhergehen.
Auch quantitative Untersuchungen in der Schweiz, etwa
die Analyse von Daten des European Working Conditions
Survey (Dorsemagen, Krause, Lehmann & Pekruhl, 2012)
resp. von Auswirkungen der Art. 73a und 75b ArGV1 von
Bonvin und Kollegen (2019) deuten darauf hin, dass ein
Verzicht auf Zeiterfassung mit einer hoheren Arbeitszeit
einhergeht. Nun kénnte vermutet werden, dass die hohe-
ren Arbeitszeiten auch mit negativen Auswirkungen auf
die Gesundheit verbunden sein sollten. Eine solche kau-
sale Wirkung des Verzichts von Zeiterfassung auf Gesund-
heit, vermittelt iiber erh6hte Arbeitszeiten, wurde bislang
jedoch noch nicht hinreichend untersucht. Hierzu wiren
Léngsschnittstudien nétig, in denen beispielsweise die Ein-
fithrung des Verzichts auf Zeiterfassung iiber lingere Zeit
und unter Beriicksichtigung von Kontrollgruppen (dhn-
liche Arbeitssituation, aber weiterhin mit Zeiterfassung)
evaluiert wird. In einer der wenigen Liangsschnittstudien
zu dieser Fragestellung zeigten Seitz und Rigotti (2018)
in Deutschland, dass der Wechsel hin zu einem Verzicht
auf obligatorische Zeiterfassung (in der Studie als Wech-
sel zu ,self-managed working time“ bezeichnet) negative
Auswirkungen auf die subjektiv eingeschitzte Gesundheit
im Zeitraum bis zu 2 Jahre nach dem Wechsel hatte. Aller-
dings waren diese negativen Auswirkungen schwach aus-
geprigt, so dass Seitz und Rigotti (2018) selbst darauf hin-

weisen, dass neben dem Verzicht auf Zeiterfassung weitere
Einfliisse zu beriicksichtigen sind, die fiir Grenzziehungen
zwischen Arbeits- und privater Zeit bei flexiblen Arbeits-
formen relevant sind. Fallstudien in Unternehmen wie
auch représentative Erhebungen (Weichbrodt et al., 2020;
Soltermann & Weichbrodt, 2025) zeigen eindriicklich auf,
wie unterschiedlich die Umsetzung flexibler Arbeitsfor-
men in Unternehmen erfolgt.

Um die gesundheitlichen Auswirkungen des Ver-
zichts auf Zeiterfassung verstehen zu konnen, erscheint es
somit notwendig, die weiteren Arbeitsbedingungen und
die konkrete Praxis im Umgang mit der Arbeitszeit in den
Organisationen zu beriicksichtigen.

1.1 Indirekte, ergebnisorientierte Leistungssteuerung

Die Leistungssteuerung in Unternehmen hat sich in den
letzten Jahrzehnten grundlegend verdndert. Anstatt sich
auf die abgeleistete Arbeitszeit zu konzentrieren, wird
Leistung verstirkt an 6konomisch messbaren Erfolgen
(Outcomes, Beitrag zu KPIs 0.4.) bzw. am Beitrag zum Un-
ternehmenserfolg festgemacht. Als Kontrast zur traditio-
nellen, direkten Leistungssteuerung (Command-and-Con-
trol) kann diese Form der Leistungssteuerung als indirekte
Steuerung (Peters, 2011), Steuerung iiber Rahmenbedin-
gungen oder indirekte, ergebnisorientierte Leistungssteu-
erung bezeichnet werden (Krause, Berset & Peters, 2015;
Krause & Dorsemagen, 2017). Mitarbeitende sind mit den
betriebswirtschaftlichen Konsequenzen ihres Arbeitshan-
delns konfrontiert. Im englischsprachigen Raum wird von
results only work environment (ROWE) gesprochen, wo-
mit betont wird, dass Mitarbeitende iiber zu erbringende
Ergebnisse und nicht iiber Arbeitszeiten gefithrt werden
(Kelly & Moen, 2020; Perlow & Kelly, 2014). Vereinbarte
oder vorgegebene Ziele konnen bei indirekter Leistungs-
steuerung eine groBe Rolle spielen, in manchen Unterneh-
men wird jedoch inzwischen auf den Zielbegriff verzichtet.
Ziele ergeben sich aus Ticketsystemen (eingehende Kun-
denanfragen), Mitarbeitende orientieren sich selbststindig
an Service Level Agreements (die bestimmte Reaktions-
zeiten auf Kundenfragen vorsehen), an der Kundenzufrie-
denheit oder ziehen sich Aufgaben nach dem Pull-Prinzip
in agilen Arbeitsformen und schitzen eigenstindig oder in
Teams den notwendigen Arbeitsaufwand selbst ein. Viele
erhalten regelmiBig Riickmeldung, wo sie stehen (Zieler-
reichung, Benchmark im Vergleich zu anderen usw.). Psy-
chologisch relevant ist bei indirekter Leistungssteuerung,
dass die Verantwortung nicht nur fiir den geleisteten Ein-
satz, sondern auch fiir die Ergebnisse des Arbeitshandelns
verstirkt bei den Mitarbeitenden selbst liegt, die iiber die
Orientierung an Ergebnissen und Kennzahlen ihren eige-
nen Beitrag zum Team-/Abteilungs-/Unternehmenserfolg
nachweisen. Indirekte Leistungssteuerung begiinstigt ein
Nachdenken dariiber, wie das eigene Handeln optimal
zum Nutzen des Unternehmens eingesetzt werden kann
(Krause & Dorsemagen, 2017).
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Der Verzicht auf Zeiterfassung ist in diesem Sinne ein
konsequenter Schritt hin zu einer Ergebnisverantwortung
der Beschiftigten. Wo es auf die erzielten Ergebnisse an-
kommt, tritt die investierte Zeit als Referenzpunkt in den
Hintergrund. Es erscheint daher zentral, den Verzicht auf
Zeiterfassung als Ausdruck und Bestandteil der im Unter-
nehmen praktizierten Leistungssteuerung und eben nicht
isoliert zu betrachten.

1.2 Belastungen und Ressourcen bei indirekter
Leistungssteuerung

Indirekte Leistungssteuerung geht mit hoher Eigenverant-
wortung und in der Folge mit hohen Anforderungen an die
Selbstregulation einher, um Arbeitsziele zu erreichen und
zugleich auf die eigene Gesundheit zu achten. Mitarbei-
tende benétigen also entsprechende Qualifikationen und
Freirdume, um diese Eigenverantwortung wahrnehmen zu
koénnen. Anders als von Peters (2011) urspriinglich ange-
nommen, deuten neuere Studien darauf hin, dass ergebnis-
orientierte Leistungssteuerung nicht zwingend selbstge-
fihrdendes Arbeitshandeln fordert (Mustafi¢ et al., 2020;
Mustafi¢, Krause, Dorsemagen & Knecht, 2023). Es er-
scheint plausibel, dass die Auswirkungen auf Gesundheit
und Motivation mit der Qualitdt der Umsetzung indirekter
Leistungssteuerung in der jeweiligen Organisation variie-
ren. Indirekte Leistungssteuerung kann bedeuten, dass die
betrieblichen Rahmenbedingungen so gestaltet werden,
dass Mitarbeitende Freirdume zum selbststindigen Han-
deln erhalten und realistisch erreichbare Ziele verfolgen
und aushandeln kénnen. Eine hohe Autonomie und Ziel-
orientierung spricht menschliche Grundbediirfnisse an
(Self Determination Theory; Deci, Olafsen & Ryan, 2017)
und foérdert Motivation und Engagement bei der Arbeit.
Andererseits kann ergebnisorientierte Leistungssteuerung
auch mit Rahmenbedingungen einhergehen, die systema-
tisch zur Uberforderung anregen und eine gesundheitsfor-
derliche Selbstregulation unterlaufen.

Die Auswirkungen von Belastungen und Ressourcen
auf Gesundheit und Motivation von Beschiftigten wurden
durch zahlreiche Studien etwa rund um die Job Demands-
Resources-Theory fiir viele Aspekte der Arbeitsbedingun-
gen belegt (Bakker et al., 2023). Welche Belastungen und
Ressourcen kommen nun bei ergebnisorientierter Leis-
tungssteuerung typischerweise vor?

Positive Auswirkungen auf Gesundheit und Motiva-
tion der Beschiftigten sind bei indirekter Leistungssteue-
rung dann zu erwarten, wenn durch die Arbeitsbedingun-
gen die Selbstregulation unterstiitzt wird. Dies kann durch
Ressourcen wie etwa aushandelbare Ziele, hohe Freiheits-
grade (Autonomie und Selbststindigkeit), gegenseitige
Unterstiitzung im Team oder die Anerkennung fachlicher
Leistung durch die Fithrungskrifte, selbst wenn Erfolg und
Zielerreichung phasenweise nicht gelingen, geschehen
(Feuerhahn et al., 2016; Schulthess, 2017).

Negative Auswirkungen auf Gesundheit und Motiva-
tion der Beschiftigten diirften hingegen dominieren, wenn
die betrieblichen Rahmenbedingungen Méglichkeiten zur
Selbstregulation unterlaufen und erschweren und in den
Arbeitsbedingungen Stressoren iiberwiegen. Relevant sind
u.a. innerbetriebliche Konkurrenz, permanente Reorgani-
sationen, Zielspiralen (automatisch ansteigende Ziele),
Widerspriiche zwischen fachlichen und 6konomischen
Zielen sowie Arbeitsplatzunsicherheit bei fehlender Ziel-
erreichung (Chevalier & Kaluza 2015; Feuerhahn et al.,
2016; Schulthess, 2017).

Indirekte Leistungssteuerung kann also in unter-
schiedlicher Qualitdt umgesetzt werden: Je stirker Stres-
soren (wie Zielspiralen) und je schwicher Ressourcen
(wie Moglichkeiten zum Aushandeln von Zielen) ausge-
pragt sind, desto kritischere Auswirkungen auf Gesundheit
und Motivation sind zu erwarten.

1.3 Gesundheitskritische Selbstregulation:
Interessierte Selbstgefihrdung

Wie lassen sich gesundheitskritische Auswirkungen stark
ausgeprégter Stressoren auf die Erwerbstdtigen bei er-
gebnisorientierter Leistungssteuerung erkliren? Wenn
Mitarbeitende iiber ihre Leistungsgrenzen gehen, um
erfolgreich zu sein, kann nach Peters (2011) von interes-
sierter Selbstgefihrdung gesprochen werden: Beschiftigte
entwickeln ein eigenes Interesse daran, iiber ihre Leis-
tungsgrenzen zu gehen, ohne von einer Fithrungsperson
zu Mehrarbeit aufgefordert worden zu sein (Krause, Dor-
semagen & Peters, 2010). In Fallstudien und Befragungen
kamen folgende Facetten interessierter Selbstgefihrdung
zum Vorschein (Krause et al., 2012; Krause et al., 2015;
Mustafi¢, Dorsemagen et al., 2023): Arbeiten trotz Er-
krankung, ausgedehnte Erreichbarkeit (fiir andere auch zu
ungewdhnlichen Zeiten erreichbar sein, z. B. am Wochen-
ende und im Urlaub), Ausdehnen der Arbeitszeit, Verzicht
auf ausgleichende Freizeitaktivitdten, Verzicht auf Pausen,
drastisches Senken der Qualitdt der eigenen Arbeit, Subs-
tanzkonsum zur Stimulation, Vortiauschen (z. B. Einschrin-
kungen der eigenen Leistungsfihigkeit fiir sich behalten
und verschweigen), Verzicht auf Austausch mit Kollegin-
nen und Kollegen.

Ergebnisorientierte Arbeitsbedingungen, die etwa
durch Zielspiralen geprigt sind, hdngen mit stirkerer Er-
schopfung als Symptom fiir schlechtere Gesundheit zu-
sammen. Dieser Zusammenhang zwischen Arbeit und
Gesundheit kann teilweise auf vermittelnde (mediierende)
selbstgefdhrdende Verhaltensweisen wie das Ausdehnen
der Arbeitszeit zuriickgefithrt werden (Baeriswyl et al.,
2014; Baeriswyl et al., 2021; Chevalier & Kaluza, 2015;
Sandmeier et al., 2022). Selbstgefihrdende Verhaltenswei-
sen haben somit einen Erkldrungswert bei der Vorhersage
von Gesundheit, der iiber die Vorhersagekraft bereits frii-
her untersuchter, anderer Bewiltigungsstrategien hinaus-



14

C. Dorsemagen, A. Krause, E. Liiders & U. Pekruhl (1)

geht (Decietal., 2016) und werden deshalb im Arbeitskon-
text verstiarkt untersucht (Dettmers et al., 2016).

1.4 Gesundheitsforderliche Selbstregulation: Arbeitsbe-
zogene Selbstsorge

In Organisationen ist die Einsicht gewachsen, dass mit
selbstgefdhrdenden Verhaltensweisen auf die Dauer
Schwierigkeiten verbunden sind und gegengesteuert wer-
den sollte. Neue Organisationsformen wie agile Projektar-
beit streben eine positive Umsetzung indirekter Leistungs-
steuerung an. Die Moglichkeiten zur Selbstorganisation
auf Teamebene werden gestdrkt, Fithrungsrollen sollen
ein fokussiertes Arbeiten und gutes Miteinander férdern.
Bei konsequenter Umsetzung scheinen positive Effekte
indirekter Leistungssteuerung in agilen Teams auf Moti-
vation, Leistung und Gesundheit zu iiberwiegen (Baum-
gartner et al., 2020; Koch et al., 2023). Das soziale Klima
in indirekt gesteuerten Betrieben spielt hierbei eine beson-
ders groBe Rolle, da die offene Kommunikation zwischen
Fiihrungskriften und Mitarbeitenden in Drucksituationen
rasch verloren gehen kann und gezielt positiv gestaltet
werden muss (Knecht et al., 2017). Es deutet sich an, dass
eine ressourcenorientierte Umsetzung indirekter Leis-
tungssteuerung die Selbstorganisation starkt und Maog-
lichkeiten zur arbeitsbezogenen Selbstsorge férdern kann
(Mustafi¢, Krause, Dorsemagen et al., 2023). Selbstsorge
bedeutet, dass Mitarbeitende Strategien einsetzen, die mit-
tel- und langfristig die eigene Gesundheit, Motivation und
Leistungsfdhigkeit aufrechterhalten und hierbei in Kauf
nehmen, dass kurzfristig nicht alle arbeitsbezogenen Ziele

Indirekte Leistungssteuerung

Ressourcen
zB Aushandelbare Ziele, Autonomie und Selbststandigkeit,
Anerkennung fachlicher Leistung, positive Teamorientierung

Verzicht auf
Arbeits-
zeiterfassung

Belastungen
zB Zielspiralen, Konkurrenz, Arbeitsplatzunsicherheit bei
fehlender Zielerreichung, permanente Reorganisationen,
Widerspriiche zwischen fachlichen und 6konomischen Zielen

-

und Aufgaben erledigt werden kénnen. Sie kann verschie-
dene Facetten umfassen (Krause, 2024; Krause et al. 2023;
Mustafi¢, Krause, Dorsemagen et al., 2023): Das eigenstén-
dige Gestalten positiver Arbeitsbedingungen (Job Crafting,
Tims & Bakker, 2010; Lichtenthaler & Fischbach, 2016),
etwa indem Probleme besprochen und der Umgang mit
Schwierigkeiten aktiv ausgehandelt werden, das bewusste
Gestalten von Grenzziehungen zwischen Arbeit und Pri-
vatleben (Boundary Crafting, Sturges, 2012), etwa durch
das Begrenzen der Arbeitszeit, wie auch das aktive, erho-
lungsforderliche Gestalten der eigenen Freizeitaktivititen
in Kontrast zu den Anforderungen der Arbeit (Recovery
Crafting, Sonnentag & Fritz, 2007).

1.5 Modell und Forschungsfragen

Der Verzicht auf Zeiterfassung kann Freiheiten in der Ge-
staltung der Arbeitszeit ermdglichen; zugleich legt der
Stand der Forschung die Annahme nahe, dass der Verzicht
auf Zeiterfassung tendenziell mit erhéhter Arbeitszeit ein-
hergeht, wodurch lingerfristig Einschrankungen von Ge-
sundheit und Wohlbefinden begiinstigt werden kénnten.
Um Wirkmechanismen und potenziell ambivalente Effek-
te des Verzichts auf Zeiterfassung besser zu verstehen, er-
scheint es hilfreich, relevante Merkmale der Arbeitsbedin-
gungen sowie die gesundheitsrelevante Selbstregulation
(Bewdiltigungsverhalten) der Beschiftigten in den Blick zu
nehmen, die gemeinsam mit dem Verzicht auf Zeiterfas-
sung im Rahmen ergebnisorientierter Leistungssteuerung
auftreten konnen. Abbildung 1 illustriert die herleitbaren

Annahmen.
Bewaltigungsverhalten Gesundheit
Positive
Selbstsorge ——>{ Konsequenzen
. 4
Selbstgefihrdung | ———» Negative
Konsequenzen
X y

Abbildung 1: Modell zur Einbettung des Verzichts auf Arbeitszeiterfassung in Zusammenhdnge zwischen Arbeitsbedingungen, Bewdilti-

gungsverhalten und Gesundheit.
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Selbstgefihrdendes Arbeitshandeln (z. B. Arbeiten in der
Freizeit, im Urlaub oder trotz Erkrankung), das auf die
Dauer negative Auswirkungen auf Gesundheit und Befin-
den begiinstigen kann, ist eher zu erwarten, wenn Belas-
tungen (z. B. Zielspiralen) in der Ausgestaltung indirekter
Leistungssteuerung dominieren. Eine ressourcenorientier-
te Ausgestaltung indirekter Leistungssteuerung (z. B. hohe
Autonomie, aushandelbare Ziele) sollte arbeitsbezogene
Selbstsorge begiinstigen (z. B. bewusstes Setzen von Gren-
zen zwischen Arbeits- und Privatleben, Erholen im Falle
einer Erkrankung), was sich wiederum auf die Dauer posi-
tiv auf Motivation und Befinden auswirken kann.

Zentrale Fragestellungen der Studie lauteten somit:

1. Lassen sich Gruppen von Personen bilden, bei denen
eher selbstgefihrdendes oder eher selbstsorgendes
Bewdiltigungsverhalten dominieren?

2. Unterscheiden sich die Arbeitsbedingungen zwi-
schen diesen beiden Personengruppen systematisch
in Bezug auf Belastungen und Ressourcen, sodass im
Rahmen indirekter Leistungssteuerung von verschie-
denen Konstellationen aus Arbeitsbedingungen und
Bewdiltigungsverhalten gesprochen werden kann?

5. Kénnen Wirkmechanismen des Verzichts auf Zeiter-
fassung in Bezug auf diese Konstellationen beschrie-
ben werden?

2 Methoden
2.1 Qualitative leitfadengestiitzte Interviews

2.1.1 Qualitative Interviews

Ein qualitativer Ansatz wurde gewdhlt, da das Ziel der Stu-
die darin bestand, die subjektiven Erfahrungen und Pers-
pektiven der Befragten in Bezug auf den Verzicht auf Zeit-
erfassung, die Arbeitsbedingungen und die individuellen
Bewdiltigungsstrategien umfassend zu erfassen. Qualitative
Methoden eignen sich besonders, um komplexe und viel-
schichtige Phdnomene zu untersuchen, bei denen wenig
vorbestehende Erkenntnisse vorhanden sind. Sie ermdg-
lichen es, neue Zusammenhidnge und Mechanismen zu
entdecken, die sich aus den individuellen Erzdhlungen der
Befragten ergeben (Déring & Bortz, 2016).

Die Interviews wurden halbstrukturiert gefiihrt,
um sicherzustellen, dass die zentralen Aspekte der For-
schungsfragen und des theoretischen Modells thematisiert
wurden, wihrend gleichzeitig Raum fiir Vertiefungs- und
Zusatzfragen gegeben war. Der Leitfaden diente als struk-
turiertes Gertist fiir das offene Gespriach zwischen Inter-
viewer:in und Interviewperson und umfasste die folgenden
Themenblécke:

- Einstieg (Vorstellen, Ablauf, Datenschutz)

- Beschreiben der Tétigkeit

- Verzicht auf Zeiterfassung (Motivation fiir den Ver-
zicht; Auswirkungen auf Arbeitsalltag und Arbeits-

verhalten; Konsequenzen: Befinden, Life Domain
Balance, Arbeitsengagement)

- Einfithrungsprozess des Verzichts auf Zeiterfassung
(Organisations- und Personalentwicklung, Regle-
mente und Regeln, Gesundheitsférderung)

- Rahmenbedingungen (Fithrungsverhalten, Autono-
mie, Umgang mit Flexibilitdts-Anforderungen, Team-
kultur, Leistungskultur, Ziele / Kennzahlen, Betriebs-
klima)

- Mentales Modell (personliche Sichtweise auf den
Verzicht auf Zeiterfassung)

- Erfahrungen im Home-Office wihrend der Pandemie
(aufgrund der Durchfithrung der Studie wihrend des
ersten Pandemiejahres)

2.2 Stichprobenrekrutierung

Die Sozialpartner der Branche warben zu Beginn der Stu-
die im Jahr 2020 per E-Mail und iiber Publikationen auf
internen Webseiten fiir die Teilnahme an der Studie. Inte-
ressierte wurden gebeten, sich bei der Studienleitung zu
melden und einen Kurzfragebogen auszufiillen. Im Kurz-
fragebogen wurden die Auswahlkriterien fiir die Ziehung
des qualitativen Samples abgefragt, damit eine qualifizierte
Auswabhl von Interviewpersonen getroffen werden konnte.
Insgesamt erklédrten sich zunédchst 26 Personen zu einem
Interview bereit. In dieser Gruppe waren bestimmte, fiir
die Studie als relevant erachtete personliche Merkmale
(Teilzeitarbeit, Kinder im Haushalt) zu wenig vertreten.
Dieser Mangel konnte durch Nachrekrutierung behoben
werden, so dass schlussendlich die angestrebten 24 Inter-
viewpersonen zur Verfiigung standen.

2.3 Stichprobe

Bei der Ziehung der Stichprobe kam es auf eine méglichst
groBe Diversitdt hinsichtlich einer Reihe soziodemografi-
scher Merkmale und in der Unternehmenswirklichkeit re-
levanter Aspekte an. Dazu zéhlten die Sprachregionen der
Schweiz, die Art des Unternehmens, Téatigkeitsbereich und
Funktion, Beschiftigungsgrad, Alter, Geschlecht sowie die
Familiensituation. Auch wenn es nicht méglich erschien,
alle Merkmalskombinationen gleichermaBen abzudecken,
sollte doch eine moglichst groBe Heterogenitit hinsichtlich
dieser Merkmale vertreten sein.

In den 24 durchgefiihrten Interviews konnten die
genannten Merkmale recht gut abgebildet werden. Alle
Interviewpersonen arbeiteten in der Finanzdienstleis-
tungsbranche. Gut die Hilfte der Befragten arbeitete in
Front Office-Bereichen, sechs in Middle Office-Funk-
tionen und fiinf im Backoffice von Banken. 15 Interview-
personen arbeiteten in der Deutschschweiz, sechs in der
Romandie und drei im Tessin. Gut die Hilfte (15 Inter-
viewpersonen) hatten eine Vorgesetztenfunktion, darunter
sechs Frauen und sieben Midnner. Die Verteilung nach
Alter und Geschlecht kann Tabelle 1 entnommen werden.
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17 Interviewpersonen (12 Ménner, 5 Frauen) hatten keine
im Haushalt lebenden Kinder unter 18 Jahren. Die Mehr-
heit der Befragten (19 Interviewpersonen) arbeitete Voll-
zeit, je eine Interviewperson arbeitete 95 bzw. 90%, drei
weitere Interviewpersonen arbeiteten 50-60%.

Tabelle 1: Verteilung von Alter- und Geschlecht in der Stichprobe.

Geschlecht
Alter Miénner Frauen Gesamt
50-59 Jahre 4 2 6
40-49 Jahre 4 3 7
50-59 Jahre 7 3 10
60 Jahre und élter 1 - 1
Gesamt 16 8 24

2.4 Datenerhebung und -aufarbeitung

Die Interviews wurden online durchgefiihrt und fiir die
Transkription aufgezeichnet. Alle Interviewenden ver-
fiigten tiber langjdhrige Erfahrungen in der qualitativen
Sozialforschung. Auch die nétige Sprachkompetenz (dt./
franz./ital.) war innerhalb des Forschungsteams vorhan-
den. Die fiinf Interviewenden bereiteten sich unter Lei-
tung des Teilprojektverantwortlichen gemeinsam auf die
Interviews vor und tauschten Erfahrungen nach den ersten
Interviews aus. Die Befragung der Interviewperson dauer-
te jeweils 60 bis 90 Minuten. Insgesamt fanden alle Inter-
views in einer sehr offenen Atmosphdre statt. Struktur und
Details des Leitfadens bewihrten sich.

Die Transkription und Ubersetzung der Interviews
erfolgten durch externe Dienstleister. Der gréBte Teil der
Interviewpersonen aus der deutschsprachigen Schweiz
sprach in den Interviews Mundart. Bei der Transkrip-
tion erfolgte eine Ubertragung ins Schriftdeutsche. Die
abschlieBende Qualitdtskontrolle von Transkripten und
Ubersetzungen wurde durch die Interviewenden vorge-
nommen. Um eine bessere Lesbarkeit zu gewihrleisten,
wurden die direkten Zitate aus den Interviews falls notig
gegldttet, d.h. Sprechpausen, Versprecher oder unvoll-
standige Sdtze wurden korrigiert, soweit nicht die Gefahr
bestand, damit die inhaltliche Aussage des Zitats zu ver-
falschen.

2.5 Auswertung

Die Auswertung der Interviews erfolgte mithilfe des Pro-
gramms MAXQDA Analytics Pro 2020 und orientierte sich
am qualitativ-inhaltsanalytischen Vorgehen, wie es von Ré-
diker und Kuckartz (2019) beschrieben wird. Aufbauend
auf dem vorgingig erarbeiteten Kategoriensystem, das sich
an den eingangs formulierten Forschungsfragen und am

erstellten Leitfaden orientierte, wurde das Textmaterial
in mehreren Durchgéngen codiert und recodiert. Die Ent-
wicklung des Code-Systems erfolgt im ersten Schritt de-
duktiv, d.h. das Code-System orientierte sich stark an den
Forschungsfragen. In weiteren Analyseschritten wurde
es induktiv angepasst und erweitert, um relevante, vor-
ab nicht vermutete Zusammenhénge, die sich erst in den
Interviews zeigten, beschreiben zu kénnen. Im Ergebnis
lag eine strukturierte Ubersicht vor, die durch einschligige
Zitate aus den Interviews hinterlegt ist. In Ergdnzung wur-
den fiir alle Interviews kurze Dossiers erstellt, die den Ge-
samteindruck aus jedem Interview zusammenfassen und
so gemeinsam mit den codierten Interviewsegmenten die
Basis fiir die Auswertungen bildeten.

Auf der Suche nach einer Systematik in der Breite
des Interviewmaterials wurde die gesundheitsrelevante
Selbstregulation der Beschiftigten zum Ausgangspunkt
genommen. In den Interviews wurde sowohl von selbstge-
fahrdenden Verhaltensweisen (z. B. iiberlange Arbeitszei-
ten, Arbeiten bei Krankheit) als auch von selbstsorgendem
Verhalten (z. B. klare Grenzen zwischen Arbeit und Frei-
zeit, Einstehen fiir eigene Bediirfnisse) berichtet.

Im ersten Schritt wurde somit fiir alle Interviewpersonen
gepriift, inwieweit sie sich einer Gruppe zuordnen lieBen:
1. Selbstgefihrdendes Verhalten steht im Vordergrund
2. Selbstsorgendes Verhalten steht im Vordergrund

5. Keine klare Zuordnung

Im zweiten Schritt wurden die Arbeitsbedingungen der
Interviewpersonen in den drei Gruppen analysiert. Es ging
darum herauszufinden, ob sich typische Konstellationen
von Arbeitssituationen unterscheiden lieBen, in denen
eher selbstgefidhrdendes resp. eher selbstsorgendes Ver-
halten auftrat.

Im dritten Schritt wurde gepriift, inwieweit sich Wirk-
mechanismen des Verzichts auf Zeiterfassung ableiten lie-
Ben.

3  Ergebnisse

Die 24 Interviewpersonen konnten in drei Gruppen mit
eher selbstgefihrdendem, selbstsorgendem oder unkla-
rem/ambivalentem Bewiltigungsverhalten eingeordnet
werden (Fragestellung 1); insbesondere fiir die ersten bei-
den Gruppen lieBen sich unterscheidbare Konstellationen
von Arbeitsbedingungen beschreiben (Fragestellung 2).
Die drei Konstellationen sind im Folgenden als ,Risikokon-
stellation®, ,Ressourcenkonstellation® und ,Pufferkonstel-
lation® beschrieben. Hypothesen zu Wirkmechanismen
des Verzichts auf Zeiterfassung lieBen sich ableiten (Frage-
stellung 3).
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3.1 Risikokonstellation

In dieser Konstellation sind Interviewpersonen zusammen-
gefasst, die in auffallender Weise von Verhaltensweisen
zur Bewiltigung ihrer Arbeitsanforderungen berichteten,
die wir aufgrund ihrer potenziell gesundheitsgefdhrdenden
Wirkung als selbstgefihrdende Verhaltensweisen bezeich-
nen. Schaut man sich die Arbeitsbedingungen der Inter-
viewpersonen in dieser Konstellation an, so fallt auf, dass
die Arbeitsbedingungen stirker als in den anderen Kons-
tellationen durch hohen Ergebnisdruck und Einschrin-
kungen der Autonomie, insbesondere der faktischen Zeit-
souverdnitdt gekennzeichnet waren.

Die Interviewpersonen dieser Konstellation lieBen sich
nicht systematisch hinsichtlich demografischer Kriterien
unterscheiden. Es waren Beschiftigte aus Front, Middle
und Back Office dabei.

3.1.1 Hohe Ausprigung von Selbstgefihrdung, weniger
Selbstsorge

wAlso am Morgen, wenn ich aufstehe, checke ich meine Mails
zu Hause. Und auch immer wdhrend den Ferien schaue ich

«

tiglich Mails an.

Bei Interviewpersonen, die der Risikokonstellation zuge-
ordnet sind, ragt das Arbeitsleben deutlich in die private
Sphire hinein. Die Beschiftigten machen Uberstunden.
Zahlen, die genannt wurden, rangierten zwischen 120 und
bis zu 700 Uberstunden pro Jahr. Die Interviewpersonen
arbeiteten regelmiBig iiber die normalen Arbeitszeiten hi-
naus, abends und am Wochenende. Sie dehnten somit zum
einen ihre Anwesenheit am Arbeitsplatz zeitlich aus und
nahmen zum zweiten auch Arbeit in die private Sphire
mit, arbeiteten von unterwegs und von zuhause, bearbei-
teten hier E-Mails und waren zuhause telefonisch erreich-
bar. Die meisten waren auch in den Ferien mindestens
erreichbar, beantworteten E-Mails oder nahmen Anrufe
entgegen. Im Extrem hieB das, auch in den Ferien jeden
Tag mehrere Anrufe zu beantworten. Eine Kompensation
der Mehrarbeit war jedoch nicht oder nur in geringem
Umfang moglich.

Die Mehrheit dieser Interviewpersonen gab an, auch
dann zu arbeiten, wenn sie halbkrank waren - eine Er-
kéltung oder ein bisschen Fieber hielten sie nicht von der
Arbeit ab.

Seltener berichteten diese Interviewpersonen von
selbstsorgenden Verhaltensweisen. Die meisten nutzten
nur selten oder manchmal und dann geplant zeitliche Fle-
xibilitdt, um private Termine / Verpflichtungen wahrzu-
nehmen. Etwa die Hilfte der Interviewpersonen berich-
tete, dass sie zwar mitunter bei Vorgesetzten Anderungen
einforderten, jedoch ohne Erfolg. Es wurde wenig von
auBerberuflichen Interessen und Hobbies berichtet. Teil-

weise berichteten die Interviewpersonen als Ausgleich zur

Arbeit regenerative Strategien wie Meditation, Entspan-
nungsiibungen oder Massagen zu nutzen.

Schaut man auf Motive fiir die Arbeit und Auswir-
kungen des Arbeitsverhaltens auf Wohlbefinden und Ge-
sundheit, so gab die Mehrheit dieser Interviewpersonen
an, aus eigenem Antrieb (Selbstverpflichtung, Selbstver-
stindnis, Eigeninitiative) viel zu arbeiten. Viele sprachen
mit groBem Elan und Begeisterung von ihrer Arbeit, bei
anderen zeigten sich Anzeichen von Stresserleben und Er-
schopfung. Manche berichteten, dass sich ein Verlust von
Energie nicht bei der Arbeit, aber im Privatleben zeigte:
wDurch die hohe Arbeitslast und Miidigkeit, habe ich nicht die
Energie, die ich eigentlich méchte im Privatleben. *

Es war insgesamt nicht so, dass es der Mehrzahl die-
ser Interviewpersonen in ihrer aktuellen Situation schlecht
ginge, negative Konsequenzen deuteten sich aber an,
etwa wenn gefragt wurde, ob die Arbeitsweise auf langere
Sicht so durchgehalten werden kann. ,Wenn ich das bis 65
machen muss so, dann bin ich vermutlich nicht mehr so fit
mit 65.°

3.1.2 Hoher Ergebnisdruck und eingeschrinkte
Zeilsouverdnitdt

Die Arbeitsbedingungen der Beschiftigten in der Risiko-
konstellation waren im Vergleich zu den anderen Inter-
viewpersonen in erhéhtem MaBe von Druck gekenn-
zeichnet.

Nur Interviewpersonen in dieser Konstellation berich-
teten, unter hohem Druck durch Arbeitsplatzunsicher-
heit, Vorgaben zur Kostensenkung, Personalmangel oder
-abbau zu stehen. ,Wir wissen, dass wir uns auf einem

3

Schleudersitz befinden.“ Andere Interviewpersonen in
der Risikokonstellation berichteten von jdhrlich prozen-
tual steigenden Zielen (Zielspiralen), wodurch der Druck
stetig zunahm: ,Man nimmt das Volumen und sagt so und
so viel Prozent des Volumens miisst ihr néchstes Jahr errei-
chen. Und von dem her, wenn wir gut arbeiten, strafen wir
uns ein bisschen selber.” Eine Interviewperson, bei der es
keine Zielvereinbarungen gibt, berichtete von riickbli-
ckenden Vergleichen, bei denen Ranglisten der quantita-
tiven Ergebnisse aller Teams erstellt werden. Hier nahm
Druck potenziell zu, indem die orientierende Funktion, die
Zielvereinbarungen haben kénnen (Wann habe ich etwas
erreicht, das den Anspriichen des Unternehmens geniigt?),
wegfiel und bis zum riickblickenden Vergleich nicht klar
war, wie die eigene Leistung beurteilt werden wird.

Einige Interviewpersonen schitzten die vereinbarten
Ziele zwar als realistisch ein, beschrieben aber dennoch
eine strukturell zu hohe Arbeitsmenge, die in der reguldren
Arbeitszeit nicht zu schaffen sei. Hier schienen die verein-
barten Ziele den Umfang der zu erledigenden Arbeit nur
unzureichend abzubilden: ,Ich glaube, die Sachen, die da
zur mehr Arbeitszeit fithren, das sind eher die Dinge, die
auch ad hoc zusitzlich reinkommen.”
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Die Leistungskultur in den Unternehmen dieser In-
terviewpersonen war stark ergebnis- und erfolgsorientiert.
Druck wurde in der Risikokonstellation beispielsweise
durch die Gleichzeitigkeit von Prdsenz- und Ergebniskul-
tur in einigen Organisationen ausgeldst: Es ging zwar pri-
maér darum, erfolgreich zu sein, Ergebnisse zu erreichen,
weshalb alle viel arbeiteten, zugleich wurde aber auch auf
die Anwesenheit im Betrieb geschaut oder es waren Zei-
ten in einem umfangreichen AusmaB vorgegeben. ,Also ich
weiBl ganz am Anfang bin ich irgendwie mal um 17 Uhr
gegangen und dann hat mich eine Fithrungskraft gefragt,
ob ich einen halben Tag Urlaub genommen hitte.” Diese
Gleichzeitigkeit wurde von den betroffenen Interview-
personen als belastend erlebt: ,,Also das Unterstiitzendste
kénnte sein, dass nachher wirklich so eine Kultur gelebt
wird, wo gesagt wird, es ist okay, wenn Du mal einen hal-
ben Tag oder einen Tag nicht hier bist. Dass man einfach
die Freirdume, die man sich rausnimmt, nicht stehlen muss.
Sondern dass die wirklich offen kommuniziert werden.*

Wertschidtzung erlebten die Interviewpersonen in
der Risikokonstellation eher fiir das Erreichen von Ergeb-
nissen denn fiir hohen gezeigten Einsatz. ,Im Alltag erhilt
man wirklich die meiste Anerkennung bei quantitativer
Zielerreichung.“ Und: ,Ich denke, es ist gewollt, dass wir
mehr Arbeit haben, als wir erledigen kénnen.“

Der in Leistungssteuerung und -kultur angelegte
Druck fand sich auch im Fithrungsverhalten der Vorgesetz-
ten von Interviewpersonen in der Risikokonstellation wie-
der oder wurde dadurch verstdarkt. Von Fiithrungskriften,
die ihrerseits die Belastung ihrer Mitarbeitenden anspre-
chen und aktiv Unterstiitzung anbieten, wurde hier nicht
berichtet. Hingegen gab es nur in der Risikokonstellation
Interviewpersonen, die den Austausch mit ihrer Fithrungs-
kraft und die allenfalls angebotene Unterstiitzung als nicht
hilfreich beschreiben. ,Da heilit es dann schon mal, ich soll
einfach mal ne Woche ein bisschen spiter anfangen und
vielleicht mal eine Stunde frither aufhoren, aber das hilft
mir ja nicht weiter. Meine Aufgaben bleiben ja liegen und
in der Woche draufmuss ich das alles wieder autholen. Das
bringt mir genau gar nichts.“ AusschlieBlich in der Risiko-
konstellation fanden sich Interviewpersonen, die es iiber-
haupt nicht in Betracht ziehen wiirden, ihre Fiithrungskraft
bei Problemen anzusprechen. ,Da fiihle ich mich nicht
wohl, mit solchen Themen dann zu kommen.”“ Das Un-
wohlsein wurde meist damit in Verbindung gebracht, dass
Vorgesetzte nicht als Vorbild agierten und kein Verstdnd-
nis erwartet, sondern eher eine Verstirkung des Drucks zu
mehr Arbeit erlebt wurde. ,Wir haben jetzt eine Vorgesetz-
te, die sehr sehr viel arbeitet, die am Wochenende arbeitet,
die abends spit arbeitet. Das wird dann so als MaBstab
auch noch gesetzt. Das setzt einen so unter Zugzwang.“

Wenn auf Seiten von Leistungssteuerung, Leistungs-
kultur und Fithrungsverhalten starker Druck herrscht,
kann hoch ausgeprigte Autonomie helfen, diesen Druck
abzumildern. In der Risikokonstellation kamen jedoch
Einschrinkungen der Autonomie zum Vorschein. Die In-

terviewpersonen in dieser Konstellation berichteten von

einer Arbeitssituation, in der zwar formal die meisten iiber

ihre Arbeitszeiten bestimmen konnten, ihre faktische Zeit-
souverdnitdt aber aus unterschiedlichen Griinden einge-
schrankt war.

1. Einschrinkungen ergaben sich zum einen aus Pré-
senzvorgaben oder -erwartungen. Bei einzelnen
Interviewpersonen gingen die Prédsenzvorgaben so
weit, dass sogar fraglich ist, ob iiberhaupt formal von
Zeitsouverdnitdt die Rede sein kann. ,Also es gelten
fir mich die Kernarbeitszeiten. Also meine groBe
Zeitsouverdnitdt spielt sich irgendwie ab zwischen
morgens vor 9 und ab 16 Uhr.“

2. Speziell bei Interviewpersonen, die im Vertrieb arbei-
teten, war die Zeitsouveranitit oftmals durch die hohe
Prioritdit von Kundenbediirfnissen eingeschrinkt:
JIch kann mir nicht vorstellen, zu einem Kunden zu sa-
gen: ‘Nein, Sie rufen auferhalb der Arbeitszeiten an. Ich
mache das nicht.” (...) Als Vertriebsmitarbeiter wiirden
wir nie ein Geschdfi ablehnen.

5. Bei Interviewpersonen, die nicht im direkten Kun-
denkontakt standen, war es vor allem die hohe Ar-
beitsmenge, die die faktische Zeitsouverdnitit ein-
schriankte. ,8 Stunden 24 reichen einfach niemals.”
Wenn aber Arbeitstage regelmiBig 10 oder mehr
Stunden haben, bleibt nicht viel Spielraum {ibrig, die
Zeit flexibel und nach eigenen Bediirfnissen zu ge-
stalten.

Interessanterweise beschrieben viele Interviewpersonen
eine begrenzte faktische Zeitsouverinitdat durch hohe Ar-
beitsmenge oder prioritire Kundenbediirfnisse nicht als
subjektiv erlebte Einschriankung. Wenn es Klagen gab, be-
trafen diese vor allem die offensichtlichere Einschrinkung
durch betriebliche Prdsenzvorgaben.

Autonomie im Sinne von inhaltlichen Handlungs-
spielrdumen bei der Gestaltung der Arbeitstdtigkeit wur-
de auch von den Interviewpersonen in der Risikokonstel-
lation insgesamt als hoch eingeschitzt und beschrieben.
»Das Motto von meinem Chef ist ganz klar, Dein Laden
muss laufen, wie Du das machst, ist Deine Sache.“ Es kam
jedoch zum Vorschein, dass Einschrankungen von Hand-
lungsspielrdumen implizit durchaus bestanden und spe-
ziell in der Risikokonstellation eher mit dem Erreichen von
Ergebnissen in Zusammenhang gebracht wurden. Man hat
viele Freiheiten in der Gestaltung der eigenen Arbeit - so-
lange es gut lauft und die Ergebnisse erreicht sind. Eine
Interviewperson brachte das explizit zum Ausdruck: ,,Und
dank dem, dass ich meine Ziele relativ gut erreiche, habe
ich auch sehr viele Freiheiten. Aber das ist schon in einem
engen Zusammenhang.“

Die meisten Interviewpersonen berichteten von guter
Zusammenarbeit im Team. Konkurrenz im Team kam vor,
war aber selten. Ein gutes Miteinander im Team schien
auch in der Risikokonstellation fiir die meisten Interview-

personen eine wichtige funktionierende Ressource zu sein.
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3.1.3 Verzicht auf Zeiterfassung als Risiko-Verstirker

Aus den AuBerungen der Interviewpersonen lieB sich ab-
leiten, dass der Verzicht auf Zeiterfassung in dieser Kons-
tellation als Risiko-Verstarker wirken konnte.

So schilderten Interviewpersonen, dass der Verzicht
auf Zeiterfassung ihnen erlaube, flexibel auBerhalb der
normalen Arbeitszeiten in Ruhe und effizient arbeiten zu
kénnen. Der Verzicht auf Zeiterfassung fithre dazu, dass
man ungestort Uberstunden machen kénne, ohne sich
dafiir rechtfertigen zu miissen. Wiirde die Arbeitszeit er-
fasst, sei man hingegen konfrontiert mit Obergrenzen zu
Uberzeit, die dann das Erreichen des Erfolgs verhindern
konnten: ,Also positiv ist sicher dort, dass wenn ich jetzt
irgendwo in einer intensiven Phase auch Fille habe, die
ich auch wirklich umsetzen will und auch wirklich gewin-
nen will, dort die entsprechende Kraft reinsetzen kann und
jetzt nicht sagen muss, ich muss jetzt gehen, weil sonst
habe ich wieder ein zeitliches Problem abzubauen, zum
Beispiel Ende Woche oder Ende Monat.“ Ohne Zeiterfas-
sung konne man Diskussionen zur Uberzeit aus dem Weg
gehen, auch das wurde geschitzt: ,Am Schluss muss ich
die Arbeit eh machen. Also Motivator war fiir mich, diesen
Diskussionen aus dem Weg zu gehen.”

Das Erreichen von Ergebnissen hatte héchste Priori-
tdt, die Ableistung der Arbeitszeit hingegen wirkte fiir die
Interviewpersonen in keiner Weise problemlosend. In der
Folge wurde der Verzicht auf Zeiterfassung als arbeitser-
leichternd angesehen. Tatsdchlich fiihrte der Verzicht auf
Zeiterfassung jedoch dazu, dass Uberzeit unsichtbar wur-
de. Die darin angelegte Ambivalenz brachte eine Inter-
viewperson auf den Punkt: ,Ich fithle mich einfach freier,
wenn ich die Arbeitszeit nicht erfassen muss. Aber gleich-
zeitig manchmal auch mit diesem komischen Gefiihl, dass
gar nicht ersichtlich ist, dass ich manchmal zehn, elf, zwolf
Stunden hier drinsitze.”

Erhidlt jedoch das Unternehmen keine realistische
Riickmeldung dazu, wieviel Zeit erforderlich ist, um die
geforderten Ergebnisse zu erreichen, verringert sich die
Wabhrscheinlichkeit fiir eine Anpassung der Arbeitsmenge
und erhoht sich die Wahrscheinlichkeit, dass Anforderun-
gen eher noch weiter steigen, Ziele eher noch weiter nach
oben geschraubt werden.

Hierin kann somit ein verstirkender Effekt liegen:
Durch den Verzicht auf Zeiterfassung wird es wahrschein-
licher, dass hoher Ergebnisdruck zur Ausdehnung von
Arbeitszeiten und in der Folge auch zu negativen gesund-
heitlichen Konsequenzen fiihrt. Dass dieser Effekt tatsdch-
lich im Verzicht auf Zeiterfassung angelegt ist, brachte eine
weitere Interviewperson auf den Punkt: ,Wenn man zu viel
Uberzeit gemacht hat, hieB es, du bist nicht gut genug, du
machst zu viel Uberzeit. Wenn man die Uberzeit nicht auf-
geschrieben hat, hat es geheiBien, ja okay, ihr habt wahr-
scheinlich nicht so viel zu tun. Man kann ja wohl noch ein
bisschen Leute entlassen.”

Im Bericht einer Interviewperson iiber zwei ihrer
Mitarbeiterinnen wurde auf andere Weise Ambivalenz
des Verzichts auf Zeiterfassung deutlich. Die beiden seien
,sehr qualitdtsbewusst, sagen wir es mal so, und dafiir aber
auch sehr langsam. Und die arbeiten beide in der Tendenz
eher zu viel, da hat man dann frither immer diese Gespri-
che gefiihrt, oder, du arbeitest zu viel, aber der Output ist
zu wenig. Ich glaube, fiir die beiden ist es auch eine Er-
leichterung. Die diirften ja die Zeit erfassen, aber sie ma-
chen es nicht. Weil fiir die ist das glaube ich eine Erleich-
terung, weil so der Druck von: Dein Output stimmt nicht
in dieser Zeit, der ist weg.“ Einerseits wird der Verzicht auf
Zeiterfassung hier positiv bewertet (so vermutete die vor-
gesetzte Person), andererseits wird so die Verantwortung
fiir Mehrarbeit auf die Beschiftigten verlagert. Gesprache
iiber Leistungsunterschiede, die Frage nach deren Akzep-
tanz, und individuell passende Arbeitsmenge werden nicht
mehr gefiihrt, es bleibt den Beschiftigten iiberlassen, mit
dem fiir sie hohen Druck eigenverantwortlich umzugehen
- und im Zweifel mit Mehrarbeit zu reagieren.

Ein weiterer potenzieller Verstirkereffekt des Ver-
zichts auf Zeiterfassung zeigte sich in der Schwierigkeit,
Arbeitszeit von Freizeit abzugrenzen. Zum Alltag vieler
Interviewpersonen gehorten Zeiten, deren Kategorisie-
rung als ,Arbeitszeit” oder ,Freizeit nicht auf der Hand
lag. Das konnten Abendveranstaltungen sein, die man aus
dienstlichen Griinden besucht, die aber auch Freizeit-
charakter haben (Theater, Vereine, Apéros mit Kunden).
Das konnten kurze Anrufe von Kollegen oder Kunden am
Abend, am Wochenende oder in den Ferien sein, die kaum
zu erfassen sind. Das waren Dienstreisen, die aus Reise-
zeiten, besonders langen Arbeitstagen oder vielen Termi-
nen mit Kunden zu ungewdhnlichen Zeiten bestanden. Die
Kldarung der Frage, wann Arbeitszeit authért und wann
Freizeit beginnt, gehort gerade in Zeiten zunehmend mo-
bil-flexiblen Arbeitens, aber auch im Rahmen bestimmter
Téatigkeitsprofile zu den herausfordernden, bislang unzu-
reichend geklédrten Fragen des Arbeitsrechts. Der Verzicht
auf Zeiterfassung wird zwar auch in dieser Hinsicht von
vielen Interviewpersonen zunidchst einmal als arbeitser-
leichternd wahrgenommen: Sie miissen sich mit der Fra-
ge einer Kategorisierung von Arbeits- und Freizeit nicht
mehr beschiftigen. Zugleich ist klar: Das Problem wird
dadurch nicht geldst, es wird lediglich auf die Beschiftig-
ten verlagert. Es ist jetzt an ihnen zu entscheiden, was sie
zur Arbeits- und was sie zur Freizeit zdhlen. Bei Interview-
personen in der Risikokonstellation wurde deutlich: Hier
verstiarkt der Verzicht auf Zeiterfassung die Tendenz, Ar-
beitszeiten auszudehnen, indem Zweifelszeiten nun eben
einfach dazugehoren.

Auch wenn viele Interviewpersonen die (kurzfris-
tig) entlastenden Effekte des Verzichts auf Zeiterfassung
betonten, bestanden doch einige Hinweise, dass bei kriti-
schen Arbeitsbedingungen der Verzicht auf Zeiterfassung
gesundheitskritische Verhaltensweisen verstirken kann.
In der Risikokonstellation ging eine hohe Ausprigung von
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Selbstgefihrdung mit einer Arbeitssituation einher, die von
hohem Ergebnisdruck, eingeschriankter Zeitsouverinitit
und fehlender Unterstiitzung durch die Vorgesetzten ge-
pragt war. Der Wirkmechanismus des Verzichts auf Zeit-
erfassung kann hier so betrachtet werden, dass er das in
den Arbeitsbedingungen angelegte Risiko fiir gesundheits-
gefdhrdendes Bewdiltigungsverhalten verstirkte.

3.2 Ressourcenkonstellation

In dieser Konstellation sind Interviewpersonen zusam-
mengefasst, bei denen auffiel, dass sie Sorge fiir die eigene
Gesundheit trugen, indem sie Arbeitszeiten begrenzten,
Anforderungen des Unternehmens und private Anforde-
rungen gleichwertig gestalteten und aktiv fiir eigene Be-
diirfnisse eintraten. Die Arbeitssituation war starker als in
den anderen Konstellationen durch hohe Zeitsouverinitét,
Moglichkeiten zum Aushandeln der Arbeitsmenge und
unterstiitzendes Fithrungsverhalten gepragt.

Die Interviewpersonen dieser Konstellation lieBen
sich nicht systematisch hinsichtlich demografischer Krite-
rien unterscheiden. Es waren keine Beschiftigten aus dem
Vertrieb dabei. Alle teilzeitbeschiftigten Interviewperso-
nen der Stichprobe waren dieser Konstellation zugeordnet.

3.2.1 Hoher Stellenwert von Selbstsorge, weniger
Selbstgefiihrdung

LDie muss ich leisten konnen, diese Flexibilitiit. Aber ich
nehme sie mir dann auch wieder an einem anderen Punkt
heraus. Wo ich mir dafiir wieder Freizeit nehme, wenn ich
eigentlich hdtte arbeiten miissen.

Im Vergleich zur Risikokonstellation berichteten Inter-
viewpersonen der Ressourcenkonstellation von deutlich
geringeren Uberzeiten. Sie arbeiteten eher zu festen Zei-
ten, innerhalb der normalen Arbeitszeit. Sie leisteten bei
Bedarf flexibel Mehrarbeit, arbeiteten aber seltener und in
geringerem Umfang iiber die normale Arbeitszeit hinaus,
abends oder am Wochenende. In den Ferien arbeiteten
sie in der Regel nicht, waren hochstens fiir Riickfragen er-
reichbar. Arbeiten bei Krankheit war die Ausnahme. Wenn
Mehrarbeit erforderlich war, kompensierten Interview-
personen dieser Konstellation flexibler und in gréBerem
Ausmal.

Interviewpersonen, die wir der Ressourcenkons-
tellation zuordnen, berichteten verstarkt davon, dass sie
proaktiv auf Balance zwischen ihren Lebensbereichen
achteten. Sie sprachen im Interview mehr iiber Bereiche
auBerhalb der Arbeit, die ihnen wichtig waren (Hobbies,
Familie), reflektierten ihre Prioritdten. , Der Job ist wichtig,
der hdlt mich iiber Wasser mit Wohnung und Nahrung und
allem usw. Aber das was schlussendlich wirklich wichtig ist,
ist die Gesundheit und das Umfeld, die Familie, die Freunde.
Das ist schlussendlich das, was es wirklich ausmacht. Das

sind so Erfahrungen und Erkenntnisse, die man sammeln

muss und dann wird man kliiger.“ Manche berichteten,
dass negative gesundheitliche Erfahrungen sie dazu ge-
bracht hatten, mehr auf sich und die eigenen Prioritdten
zu achten. ,Da sind auch gewisse Lehren, die ich gezogen
habe aus meinen Zwanzigern, wo ich das manchmal auch
ein bisschen iibertrieben habe. Wo man das dann irgendwo
mit Nackenschmerzen und Kopfschmerzen und was weil ich
bezahlen musste. ”

Ein wichtiger Unterschied zur Risikokonstellation
lag darin, dass Interviewpersonen in der Ressourcenkon-
stellation zu hohe Arbeitslast mit der vorgesetzten Person
l6sungsorientiert thematisierten. Hier suchten Interview-
personen bewusst und im Sinne eines Eintretens fiir per-
sonliche Bediirfnisse und die eigene Gesundheit mit ihren
Vorgesetzten das Gesprich, um Arbeitsmenge und Uber-
zeiten zum Thema zu machen.

3.2.2 Hohe Autonomie, unterstiitzende Fiihrung und
weniger Druck

Auch bei den Interviewpersonen, die wir der Ressour-
cenkonstellation zuordneten, wurde im Kern eine ergeb-
nisorientierte Leistungssteuerung umgesetzt. Bei einigen
Interviewpersonen gab es Zielvereinbarungen, bei ande-
ren nicht (mehr). Bei manchen fand ausschlieBlich eine
riickblickende Leistungsbeurteilung statt, hier spielte bei
den Interviewpersonen der Beitrag zur Kulturentwicklung
der Bank eine wichtige Rolle. Auch Interviewpersonen in
der Ressourcenkonstellation berichteten, dass die Ziel-
erreichung ehrgeiziger wiirde, meistens ging es dann da-
rum, dass sich das erwartete Tempo erhéhte. Zielspiralen
(jahrliche prozentuale Wachstumsraten) gab es hier aber
nicht. Auch hoher Druck, (Personal-)Kosten zu reduzieren
oder Druck durch Arbeitsplatzunsicherheit kamen hier
nicht vor. Nur in der Ressourcenkonstellation kam es vor,
dass (Termin-)Ziele Puffer beinhalteten: , Wir spielen da
auf Sicherheit.”

Tendenziell waren die zu erreichenden Ergebnisse
(die nicht immer Ziele genannt wurden) realistisch, h6chs-
tens leicht steigend. Es gab die Moglichkeit, Einfluss zu
nehmen, Ziele auch anzupassen bzw. riickblickend den
investierten Aufwand zu berticksichtigen. Trotz ergebnis-
orientierter Leistungskultur wurde auch Wertschitzung
fiir Einsatz und Qualitét erlebt.

Mit Blick auf das Fiithrungsverhalten berichteten
Interviewpersonen in der Ressourcenkonstellation ins-
gesamt positiv iiber ihre Fiithrungskrifte. Manche hatten
zwar wenig Austausch, schitzten dies aber, weil sie sich
in ihrer Autonomie unterstiitzt fithlen. Sie beschrieben
die Arbeitsbeziehung als vertrauensvoll. ,Wenn ich Fra-
gen habe, kann ich auf'ihn zugehen.” Andere berichteten,
mit ihrer vorgesetzten Person haufiger zu den Themen
Arbeitszeit, Arbeitsmenge, Arbeitsbelastung im Austausch
zu sein. Bei Schwierigkeiten wurde gemeinsam iiber hilf-
reiche Losungen nachgedacht. ,Wir haben da (..) einen
engen Austausch und wir sprechen das an und wir suchen ge-
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meinsam nach Lésungen. (...) Dort reden wir und schauen,
wie wir gegebenenfalls die Themen anders verteilen, wen wir
dazunehmen konnen, wie wir die Aufgaben meistern und es
ist immer wieder Thema, es ist ein bewusstes Thema.” Nur
in dieser Konstellation berichteten Beschiftigte, mitunter
auch von ihrer Fithrungskraft auf Unterstiitzungsbedarf
angesprochen zu werden.

In der Ressourcenkonstellation gab es keine Inter-
viewperson, die von mangelnder Ansprechbarkeit, wenig
hilfreichen Unterstiitzungsangeboten oder mangelndem
Vorbildverhalten ihrer Vorgesetzten berichtete. Eine Inter-
viewperson hob im Gegenteil explizit hervor, dass ihre
Fiithrungskraft sich bemiihe auch mit Blick auf Arbeitszeit
Vorbild zu sein und z. B. keine Mails am Wochenende an
Mitarbeitende schreibe.

Bei den Interviewpersonen in der Ressourcenkons-
tellation kam insgesamt eine hohe erlebte Zeitsouverdnitit
zum Vorschein. Viele Interviewpersonen in dieser Konstel-
lation hatten sich in eher festen Arbeitszeiten eingerichtet.
Sie schitzten, Autonomie selbstgewihlt nutzen zu kénnen
und die Arbeitszeit auch nach eigenen Bediirfnissen zu or-
ganisieren. ,Ich iiberlege es mir gar nicht, weil ich es nir-
gends eintragen muss, sondern ich mache es einfach.”

Zeitsouverdnitit konnte hier z. B. auch bedeuten
Home-Office-Tage selbst festzulegen oder (bei Teilzeit)
Arbeitstage zu definieren: ,Friiher (...) habe ich alle sechs
Monate meine Anwesenheit gedndert. (...) Jetzt (...) habe
ich gedacht: Es ist besser, ich bin jeden Tag sichtbar, als
nur an zweieinhalb Tagen.”

Auch viele Interviewpersonen aus der Risikokonstel-
lation gaben an, grundsitzlich frei in ihrer Zeitgestaltung
zu sein, sie hatten es jedoch mit verschiedenen duBeren
Einschrdankungen ihrer faktischen Zeitsouverédnitit zu tun.
Solcherlei systematische Einschrinkungen der Zeitsouve-
réanitdt durch zu hohe Arbeitsmenge oder hoch prioritire
Kundenbediirfnisse kamen in der Ressourcenkonstellation
nicht zum Vorschein. Wenn es im Unternehmen Préasenz-
erwartungen gab, waren diese eher nicht individualisiert.
Es wurde erwartet, dass das Biiro zu bestimmten Zeiten
besetzt ist, aber nicht, dass jeder zu dieser Zeit da ist; es
galt sich abzustimmen.

Die Handlungsspielrdume bei der Organisation und
Gestaltung der eigenen Arbeit wurden auch in dieser Kon-
stellation als hoch beschrieben. Interviewpersonen in der
Ressourcenkonstellation hatten jedoch zudem eher die
Moglichkeit, auch Einfluss auf ihre Arbeitsmenge zu neh-
men. Wenn Kapazitdten erschopft waren, konnten Ter-
mine verschoben oder Auftrige abgelehnt werden. ,Sie
haben ein Beispiel erzidhlt mit vier Projekten gleichzeitig.
Dass Sie sagen, einem Projektleiter sagen Sie dann auf je-
den Fall ab oder verschieben ihn um zwei Monate.” ,Ja.”
,Das konnen Sie selbst entscheiden?” ,Ja.

3.2.3 Verzicht auf Zeiterfassung als Autonomie-Verstdirker

Auch in der Ressourcenkonstellationen deutete sich ein
Verstirkereffekt des Verzichts auf Zeiterfassung an, hier
tendenziell in positiv verstirkender Weise: Der Verzicht
auf Zeiterfassung trigt fiir Interviewpersonen in der Res-
sourcenkonstellation dazu bei, dass sie ihre Arbeitszeit
selbstverantwortlich gestalten kénnen.

wIch mag es, wenn ich meine Arbeit selbst einteilen
kann und wenn ich dann arbeiten kann, wenn es eben zu
meinem Privatleben passt und zur Arbeit, die ich tun muss
(...). Ich finde das sehr schon, ich finde das eine Bereiche-
rung der Lebensqualitat.”

Moglich wird eine selbstsorgende, selbstverantwort-
liche Arbeits(zeit)gestaltung auch durch die Rahmenbe-
dingungen im Betrieb: Wenn Zeitsouverinitdt nicht nur
formal besteht, sondern tatsdchlich genutzt werden kann,
Kompensation méglich ist, Arbeitsmenge und Ziele realis-
tisch und anpassbar sind und die vorgesetzte Person bei
Schwierigkeiten angesprochen werden kann und Unter-
stiitzung gibt, ist es leichter méglich, betriebliche Anforde-
rungen und personliche Bediirfnisse gleichwertig neben-
einander zu beriicksichtigen.

Eine zweite, ambivalente Wirkung des Verzichts auf
Zeiterfassung kam auch hier zum Vorschein: Auch in der
Ressourcenkonstellation trug der Verzicht auf Zeiterfas-
sung dazu bei, dass sich die Sphéren Arbeit und Freizeit
vermischten. Allerdings gelang es bei ausreichenden Res-
sourcen eher, die Vermischung fiir sich zu nutzen und als
entlastend zu erleben: Hier ging es eher darum, in ,Misch-
zeiten® Themen weiterzudenken, Ideen reifen zu lassen.
JIch habe in der Tendenz eher Minus-Stunden. Wobei ich
finde das immer auch schwierig abzugrenzen. Weil gera-
de, wenn man konzeptionell titig ist, gerade wenn man
in der Fithrung titig ist, wann habe ich jetzt wirklich auf-
gehort zu arbeiten? Ich ertappe mich immer wieder mal
dabei - Kkiirzlich habe ich Wasche aufgehidngt und mir
dabei iiberlegt, wie ich jetzt mit diesem Mitarbeiter um-
gehe beispielsweise. Und das ist dann so eine Frage, wie
grenzt man das ab? Und wenn ich das jetzt auch noch zur
Arbeitszeit dazuzihlen wiirde, hitte ich natirlich viel zu
viele Plus-Stunden.”

An einzelnen Beispielen wurde auch ersichtlich, dass
die Konstellation, der eine Interviewperson zugehorig
ist, nicht festgeschrieben ist, sondern von sich dndernden
Rahmenbedingungen abhidngen und sich wandeln kann.
So beschrieb eine Interviewperson, die von einer eigent-
lich positiven Situation berichtete, mit anspruchsvollen,
aber machbaren Anforderungen, hoher Autonomie, einem
verstindnisvollen Vorgesetzten, dass sie Verdnderungen
beobachtete, die sich auf sie auswirkten. Im Unternehmen
gebe es einen groBen Verdnderungsprozess, die Priorita-
ten hitten sich gedndert, die Arbeit werde mehr, aber es
werde nicht gesehen, ,was da noch alles quer reinkommt an
Anfragen, Mails, kleineren Aufirdgen”. In der Konsequenz
hatte die Interviewperson nun begonnen, ihre Arbeitszei-
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ten zu dokumentieren, um steigende Anforderungen und
Uberzeiten der vorgesetzten Person gegeniiber sichtbar zu
machen.

In der Ressourcenkonstellation traten eine hohe Aus-
pragung von Selbstsorge und weniger Selbstgefdhrdung in
einer Arbeitssituation auf, die von viel Autonomie, einem
unterstiitzenden Fithrungsverhalten und deutlich geringe-
rem Ergebnisdruck als in der Risikokonstellation geprégt
ist. Der Verzicht auf Zeiterfassung kann hier die positive
Wirkung der Gestaltungsfreirdume, die in der Leistungs-
steuerung angelegt sind, verstdarken, und den Beschiftigten
ein gesundheitsforderliches Arbeits- und Bewdéltigungsver-
halten erleichtern.

3.3 Pufferkonstellation

Neben der Risiko- und der Ressourcenkonstellation kam in
den Interviews noch ein drittes, als ,Pufferkonstellation®
bezeichnetes Muster zum Vorschein. Diese Konstellation
birgt zwei Besonderheiten.

Einerseits kam nur bei dieser Konstellation ein demo-
grafisches Muster zum Vorschein - ohne dass etwas darii-
ber gesagt werden kann, wie héufig dieses in der Gesamt-
heit der Beschiftigten vorkommt. Alle Interviewpersonen
in der Pufferkonstellation waren Ménner, die in Front Of-
fice-Bereichen arbeiteten. Die meisten von ihnen hatten
eine Vorgesetztenfunktion. Das Durchschnittsalter war
héher als in den anderen Konstellationen. Sie arbeiteten in
der Romandie oder im Tessin.

Andererseits war die Konstellation in ihren Auspra-
gungen ambivalent und weniger klar zu fassen. Im Kern
zeichnete sie sich dadurch aus, dass zwar selbstgefihrden-
de Tendenzen (z. B. lange Arbeitstage) beschrieben wur-
den, diese aber durch selbstsorgende Strategien (z. B. klare
Abgrenzung in den Ferien) begrenzt werden konnten. Bei
einerseits deutlichen Stressoren inbesondere durch amibi-
tionierte Ziele wurde andererseits eine hoch ausgeprigte
Autonomie beschrieben, die die potenziell belastende
Wirkung fiir die Beschiftigten erkennbar abmilderte. Der
Verzicht auf Zeiterfassung wurde als zentraler Bestand-
teil eines als stimmig erlebten Austauschverhiltnisses im
Spannungsfeld der bestehenden Belastungen und Ressour-
cen beschrieben, der zwar einerseits zu Selbstgefdhrdung
fithre, andererseits aber auch viel Selbststindigkeit ermog-
liche, die von den Beschiftigten hoch geschitzt wurde.

Detailliertere Ausfithrungen zur Pufferkonstellation
sind aus Platzgriinden im Anhang enthalten.

4 Diskussion

In drei beschriebenen, davon insbesondere zwei gut inter-
pretierbaren Konstellationen lieBen sich sowohl gesund-
heitsrelevante Selbstregulation (Fragestellung 1) als auch
Arbeitsbedingungen (Fragestellung 2) voneinander ab-
grenzen und unterscheiden. Die Risikokonstellation gibt

Hinweise, welche Stressoren eine belastungsreiche Quali-
tdt indirekter Leistungssteuerung kennzeichnen und dazu
beitragen konnten, dass der Verzicht auf Zeiterfassung mit
selbstgefdhrdenden Verhaltensweisen im Arbeitsalltag ein-
hergeht, was auf die Dauer wiederum die Gesundheit be-
eintrdchtigen kann. Potenziell auftretende, relevante Stres-
soren waren insbesondere:

1. Fortlaufend hoher Ergebnisdruck: Jihrliche steigen-
de Ziele bzw. Zielspiralen; Personalmangel/-abbau,
MaBnahmen zur Kostensenkung, Arbeitsplatzunsi-
cherheit; Riickblickende Vergleiche; Ziele, die den
Arbeitsumfang unzureichend abbilden (unsichtbare
Anforderungen).

2. Gleichzeitigkeit von Ergebnis- und Prisenzhkultur, die
Druck verstarkt und Zeitsouverinitét reduziert.

5. Einschrinkungen der faktischen Zeitsouverdnitdit durch
Pridsenzvorgaben und -erwartungen, maximale Prio-
risierung von Kundenbediirfnissen oder hohe Ar-
beitsmenge. Obwohl die Interviewpersonen formal
ihre Arbeitszeit selbst gestalten konnen, bleiben in
der Realitdt wenig Spielrdume.

4. Mangel an Unterstiitzung oder fehlendes Interesse
der direkten Fiihrungskraft und des Managements
am Befinden und an der Arbeitslast der Mitarbeiten-
den. Die direkte Fithrungskraft hat oder sieht keine
Moglichkeit zur aktiven Unterstiitzung der Mitarbei-
tenden und/oder agiert als negatives Vorbild (ist z. B.
selbst zeitlich stark iiberlastet).

Die Ressourcenkonstellation gibt wiederum Hinweise,
welche Ressourcen eine positive Qualitdt indirekter Leis-
tungssteuerung kennzeichnen und dazu beitragen, dass
der Verzicht auf Zeiterfassung mit Selbstsorge im Arbeits-
alltag einhergehen kann, mit potenziell positiven Wirkun-
gen fiir die Gesundheit. Als relevante Ressourcen zeigten
sich insbesondere:

1. Faktische individuelle Zeitsouverdnitdt als Facette von
Autonomie: Nicht nur auf dem Papier besteht die
Moglichkeit, Start- und Endpunkte der Arbeitszei-
ten zu beeinflussen und die Arbeitszeit im Rahmen
zu halten. Zu den Freiheiten gehort auch, auf stabi-
le Anfangs- und Endzeiten achten zu kénnen, wenn
dies dem individuellen Arbeitsstil entspricht. Ferner
bestehen Moglichkeiten zum selbststindigen Kom-
pensieren geleisteter Mehrarbeit.

2. Handlungs- und Entscheidungsspielrdume, die auch
Einflussmoglichkeiten auf die Arbeitsmenge und einzu-
haltende Termine beinhalten, als weitere Facette von
Autonomie.

5. Aktiv unterstiitzende Fiithrungskrifte, die bei Schwie-
rigkeiten ansprechbar und hilfreich sind, sich fiir die
Auslastung der Beschiftigten interessieren, sich bei
hoher Belastung an der Lésungssuche beteiligen, mit
denen Ziele und Arbeitsmenge ausgehandelt werden
konnen und die Wertschiitzung fiir Einsatz vermitteln,
selbst wenn ein Ziel einmal nicht erreicht werden kann.
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Die Qualitédt der geleisteten Arbeit wird beriicksich-
tigt.

4. Weniger Druck in der Leistungssteuerung: Es be-
stehen keine Hinweise auf Zielspiralen, kein hoher
Kostendruck, keine Arbeitsplatzunsicherheit, stattdes-
sen realistische, anpassbare Ziele, die auch einen ge-
wissen Spielraum und Puffer bei der tdglichen Arbeit
lassen.

Der Wirkmechanismus des Verzichts auf Zeiterfassung
lieB sich in den gefundenen Konstellationen als ,Verstar-
ker® beschreiben (Fragestellung 3): Bei kritischen Arbeits-
bedingungen (Risikokonstellation) schien der Verzicht auf
Zeiterfassung selbstgefihrdendes Arbeitsverhalten zu be-
giinstigen und zu erleichtern, wihrend bei guten Arbeits-
bedingungen (Ressourcenkonstellation) Selbstsorge und
bediirfnisgerechte Flexibilitdt erméglicht wurden. Es stellt
sich somit die Frage, inwieweit eigenstindige Effekte des
Verzichts auf Zeiterfassung auf Selbstregulation, Motivati-
on und Gesundheit von Beschiftigten dominieren oder ob
die Effekte des Verzichts auf Zeiterfassung vielmehr davon
abhidngen, welche Form der Leistungssteuerung in der Or-
ganisation dominant ist und in welche konkreten Arbeits-
bedingungen er eingebettet ist.

Inwieweit der Wirkmechanismus des Verzichts auf
Zeiterfassung als Verstédrkereffekt verstanden werden kann,
muss in quantitativen Studien weiter untersucht werden,
die représentativ angelegt sind, statistische Analysen idea-
lerweise im Langsschnitt ermdéglichen und auch Vergleiche
mit Personen zulassen, die ihre Arbeitszeit erfassen. Aus
den Ergebnissen zu relevanten Belastungen und Ressour-
cen dieser Studie wurde ein standardisierter Fragebogen
entwickelt, der derzeit bei Beschiftigten in der Schweizer
Finanzdienstleistungsbranche eingesetzt wird.

Limitationen der Studie liegen in der geringen Stich-
probengréBe und der Selektivitit der Stichprobe, die
sich ausschlieBlich aus Beschiftigten der Finanzdienst-
leistungsbranche rekrutierte. Dadurch bleibt unklar, in-
wieweit die gefundenen Arbeitsbedingungen und Kon-
stellationen spezifisch fiir diese Branche sind oder auf
andere Branchen und Titigkeiten {iibertragen werden
kénnen. Wihrend Stdrken des qualitativen Ansatzes darin
liegen, dass typische Muster zum Vorschein gebracht und
genau beschrieben werden kénnen, bleibt es unméglich,
Aussagen iiber die Generalisierbarkeit der Ergebnisse zu
treffen. Offen bleibt in der vorliegenden Studie zudem die
angenommene Auswirkung von Belastungen und Ressour-
cen indirekter Leistungssteuerung und der beiden Bewdl-
tigungsstile auf die Gesundheit. Ganz sicher verweist die
hier nur kurz beschriebene dritte Konstellation mit der
sich andeutenden Gleichzeitigkeit von hohen Belastungen
und starken Ressourcen, von Selbstgefihrdung und Selbst-
sorge, darauf, dass eine schlichte Dichotomie guter versus
kritischer Arbeitsbedingungen zu kurz greift. Die darin lie-
gende Vereinfachung erméglichte es hier jedoch, zentrale
Charakteristika ergebnisorientierter Arbeitsbedingungen

zum Vorschein zu bringen und zugleich Annahmen tiber
Wirkmechanismen des Verzichts auf Zeiterfassung inner-
halb der gegebenen Arbeitsbedingungen zu treffen, die
nun in Folgestudien weiter untersucht werden kénnen.
Ob im Verzicht auf Zeiterfassung ein wirksames Ins-
trument liegt, um Beschiftigten und Unternehmen zeit-
gemiBe Flexibilitit zu ermdéglichen? Oder im Gegenteil
ausufernde Arbeitszeiten und Uberbeanspruchung von
Arbeitnehmenden begiinstigt werden? Es kommt auf die
konkreten Arbeitsbedingungen im Rahmen indirekter
Leistungssteuerung an, so unsere vorlaufige Antwort.
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ABSTRACT

This article presents a bricolage of eight position statements, made by the participants of a panel discussion at a recent small group
meeting'. The objective of the event was to critically explore potential contributions of work and organizational (W-0O) psychology
in addressing the most pressing and interconnected global problems of our time, namely, social inequalities and environmental
unsustainability. The contents of this article reflect the aims of the panel discussion as a collective reflection on the current and
future role of W-O psychology in the necessary socio-ecological transformations. A case for a politically-infused reorganization of
work and its representation in psychology is followed by warnings against tendencies of whitewashing and greenwashing and the
insufficiency of conventional approaches in W-O psychology. Calls are made for more localized and situated research, collaboration
with social movements and alternative organizations, and other forms of academic activism with a focus on democratic practices
and benefits to society. Recommended for the reorientation of the field is more critical and reflexive engagement with positional-
ities and power, transformative public actions, as well as the development of scholarly collectives based on inclusivity, care, and

uncompromising commitment to making a positive impact for the common good.
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Reorganizing work and psychology
(Edina Déci)

We need to talk about politics. We must politicize work
and organizational (W-O) psychology if we are to engage
meaningfully with the climate and ecological crisis. Cli-
mate change is a profoundly human-made problem, rooted
in socio-political structures, and any attempt to address it
within the social sciences that fails to engage with politics
risks being hypocritical or, worse, irrelevant. Ignoring the

political dimensions of the crisis renders any proposed so-
lutions both naive and ineffective. Far-right movements
are on the rise across Europe - in Hungary, Italy, Poland,
Sweden, Austria, Finland, Germany and France, where
more than 15 million people voted for the far-right in the
last elections. It was a huge relief that eventually ,Rassem-
blement National® [in France] lost the elections, but this
relief didn’t feel like victory. It felt more like, ,phew, we
have a few more years before the fascists take over.” The
consistently rising popularity of the far right raises ques-

The small group meeting was entitled ,Work and Organizational Psychology in the Era of Grand Challenges: Integrating Theories and Practices for

Addressing Social Inequalities and Environmental Sustainability“. The event was held at Universita Cattolica del Sacro Cuore di Milano, from 8th
to 10th of July, 2024, and was organized by members of the ,Future of Work and Organizational Psychology” (FoWOP) initiative. The panel dis-
cussion, convened towards the end of the first conference day, was moderated by Thomas Hége, who also compiled and edited this bricolage. The
order of authors does not reflect their relative contributions to this article, but the sequence of position statements. To learn more about FoWOP,
please visit: https://fowop.eu. A detailed conference report is available at: www.uibk.ac.at/de/psychologie/tagung/fowop2024.
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tions about the left’s ability to offer compelling, alternative
visions that resonate with people’s lived experiences and
struggles, including in the context of the climate crisis.
What does this have to do with W-O psychology
and the climate crisis? Traditional W-O psychology tends
to avoid serious engagement with the climate crisis, and
when it does address the issue, it adopts an ostensibly apo-
litical stance. It focuses narrowly on individual employee
behaviors as solutions, placing climate responsibility on the
individual rather than on systemic issues. In contrast, criti-
cal W-O psychology provides a framework that critically
examines the political and social contexts in which organi-
zations operate, offering a more profound and socially re-
sponsible way to address the climate crisis. Critical W-O
psychology challenges the assumptions of Traditional The-
ory - in which W-O psychology is embedded - that seeks
to understand people, society, and nature for the purpose
of control, efficiency and value extraction, thereby aligning
with the interests of existing power structures that ben-
efit from this. This approach inevitably suppresses human
freedom and stifles meaningful social change. Critical W-O
psychology, rooted in Critical Theory, has aradically differ-
ent mission: it aims to expose and dismantle the structures
of repression, promoting emancipation, social justice, and
societal transformation (Réllmann et al., 2023). It engages
explicitly with political issues, investigating how broader
social and political systems influence workers’ psychologi-
cal experiences, well-being, and behavior. By contextual-
izing psychological phenomena within these socio-political
structures, critical W-O psychology challenges the status
quo and lays the groundwork for transformative social
change. It does more than critique. It imagines alternative
ways of organizing work and society, fostering the creativ-
ity necessary to reimagine social and economic systems.
When it comes to climate change, the role of critical
W-O psychology could be essential. Instead of focusing on
surface-level individual behaviors, we must examine how
political ideologies and economic structures - particularly
those that prioritize continuous growth and productiv-
ity - drive climate degradation. At the core of this issue
is the contradiction inherent in growth-based economies,
which demand perpetual expansion in a world with finite
resources. This contradiction drives us toward ecological
collapse, and workplaces are central to this dynamic. They
are the sites where the extraction and processing of natural
resources for the production of goods - with the goal of
maximizing profit - are facilitated, involving a large portion
of humanity integrated into the labor market as the produc-
tive workforce. Therefore, understanding the psychology
of productive work and the productive workplace is criti-
cal to developing meaningful contributions to climate miti-
gation and adaptation. The omnipresence of growth and
productivism - widely perceived as the foundations of suc-
cess, stability, and well-being - makes it difficult to imag-
ine alternatives. This is where critical W-O psychology can
contribute: by revealing and unpacking the psychological

mechanisms that sustain these destructive systems. How-
ever, this is just the starting point. Critical W-O psychology
also has the potential to offer a vision of alternative social
arrangements - how society, work, and the economy could
be reorganized. It may propose not just a critique of the
current system but also a compelling vision of how work
could be different, envisioning an alternative psychology of
work and organizations.

This leads us back to the political context - the rise of
the far-right and the failures of the left. The left’'s message
is one of restraint: reduce consumption, limit travel, and
accept a lower standard of living to avert climate disaster.
This vision is inherently pessimistic, asking people to make
personal sacrifices in the present to mitigate a future that
is portrayed as bleak and uncertain. While rooted in the
urgency of the crisis, it lacks an appealing, hopeful vision
for what life could be beyond these sacrifices, often leav-
ing people with a sense of impending doom rather than a
positive alternative to work towards. This pessimistic vi-
sion - however realistic and morally justified - fails to reso-
nate with the public, who understandably resist policies
that offer only hardship and sacrifice. People are primarily
concerned with their immediate quality of life and desire a
future filled with hope and opportunity, not one overshad-
owed by fear and austerity. The left’s failure, and that of
movements like degrowth, lies in their inability to present
an inspiring, hopeful alternative. While degrowth offers a
theoretically sound critique of the current economic sys-
tem, it fails to capture the imagination or address the psy-
chological needs of people. It presents a vision of loss and
sacrifice, challenging deeply ingrained associations be-
tween growth, progress, and personal well-being. This is
a profoundly unappealing message, especially when con-
trasted with the right’s seductive promises of security, sta-
bility, and a return to traditional values, which offer a com-
forting sense of order and prosperity in uncertain times.

This is where critical W-O psychology can make an
important contribution. By researching existing alternative
economic, social, and organizational arrangements; envi-
sioning and articulating alternative futures; and creating
positive, grounded visions of how society and work could
be reorganized, critical W-O psychology can help shape
societal discourse and inspire social movements. It can
contribute to crafting an alternative vision of work and so-
ciety in service of the socio-ecological transition, grounded
in both new conceptual frameworks and psychological in-
sights that promote positive social change. However, it’s
crucial to remain mindful of the limitations and potential
blind spots within our own critical scholarship. While criti-
cal W-O psychology can be a powerful tool for transforma-
tion, a critical, self-reflective stance is essential to ensure
that our research remains grounded and avoids falling into
idealistic or messianistic narratives.
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Don’t believe the hype - beware of whitewashing and
greenwashing work and organizational psychology
(Severin Hornung)

The title of this position statement cautions against white-
washing and greenwashing W-O psychology (Williams,
2024). At present, the discipline largely seems to ignore
the disastrous global situation. Termed multi-, poly-, omni-
or meta-crisis, is the compounding of ecological and so-
cial disasters, such as environmental destruction, climate
change, refugee crises, and socio-economic polarization,
that is, growing inequality, precarity, and poverty, wars
and armed conflicts over resources, and so on (Boukalas,
20253; Brand, 2016). My prediction is that in the future,
we will witness an explosion in research related to social
and ecological issues, such as precarious employment, ca-
reer prospects of migrants, employee green behavior, and
perceptions of corporate sustainability. Already this trend
can be observed in special issues and small group meet-
ings. With growing public awareness, W-O psychology
will jump on the bandwagon, creating a hype in research
on social inequality and ecological sustainability. Rather
than a good thing, however, this is a problem. Mainstream
research will assimilate these topics into its own logic, ren-
dering them uncritical and meaningless, and worse, use
them as a justification, alibi or fig leaf (Ahmed, 2020). To
describe the approach and style of mainstream research, I
suggest ten adjectives - euphemistic, individualistic, func-
tionalistic, reformistic, unitaristic, economistic, positivistic,
optimistic, formalistic, and autistic. Most of these are not
new and some are overlapping, but nonetheless might be
helpful.

Euphemistic refers to embellishing language, trying
not to offend anyone and downplaying the severity of is-
sues. For instance, not calling out systemic failures of poli-
tics, the crypto-fascist core of the economic system, not
discussing how bad the situation really is for the planet,
basically being destroyed with all major ecosystems in de-
cline, or the majority of the global workforce, suffering from
forced labor, poverty wages, and threats to life and health.
(To be self-reflexive, ,grand challenges®, is a euphemism
for multiple compounding catastrophes.) Previous contri-
butions have criticized the individualistic approach of W-O
psychology, focusing on personal attitudes and behavior,
thus psychologizing and subjectivizing social and ecologi-
cal problems. Bound to remain insignificant, this individu-
alistic approach offloads responsibility to the weakest link.
The excuse that this reflects the perspective of psychology
and everything else is the domain of other disciplines, such
as sociology and politics, is both incorrect and infuriating.

Functionalistic means not questioning the contradic-
tions and dysfunctions of the system, and the ideologies
used to obscure these, but accepting the status quo as a
given and trying to improve its functioning. Closely related,
reformistic refers to the assumption that the system can be
incrementally improved. The current system may not be

perfect, the argument goes, but there is no alternative, so
we need to work with what we have, to improve the situa-
tion. As convincing as this may sound, the reform-oriented
approach justifies and stabilizes the status quo and inhibits
necessary fundamental transformations. Unitaristic means
assuming convergence of interest, not acknowledging the
fundamental inherent conflicts between workers and own-
ers or investors, represented by management. Thisincludes
not discussing how political-economic elites are profiting
from the destruction of nature, from wars, and social crises,
and have vested interest to continue these crises.

The economistic character typically manifests in a
~business case” for social and ecological responsibility, in-
stead of denouncing the fetishization of efficiency, produc-
tivity and performance, acknowledging that instrumental
rationality is core to the destructiveness driving the global
omnicrisis. Positivistic refers to the fetishization of methods
and statistics. Inflated methodological requirements make
it almost impossible to examine anything but the most
trivial and meaningless relationships among predefined
acceptable constructs. Striking is the optimistic tone of
mainstream research. There always seems to be a positive,
hopeful outlook, a tribute to the idea that current crises can
be efficiently managed and overcome, instead of the more
realistic admission that the situation is essentially hopeless.
Moreover, mainstream research tends to be highly formal-
istic, reproducing the same structure, language, methods,
and arguments. Interchangeable are merely the constructs.
Autistic science describes a self-referential and self-con-
tained field, disconnected from the real-life experience
of people, engaging in meaningless obsessive-compulsive
repetition for its own sake (Mohn, 2010). A prime example
would be research on work engagement.

Mind the so-called duck-test: If something looks
like a duck, swims like a duck, and quacks like a duck, it
probably is a duck. No matter if W-O psychology discov-
ers social justice and sustainability as fancy topics, as long
as this does not change the internal logic of the discipline,
the result is whitewashing and greenwashing (Williams,
2024). Adapting the duck-test, if it looks, proceeds, and ar-
gues like conventional W-O psychology, it still is neoliberal
ideology and managerialism in a thinly veiled disguise of
humanism and socio-ecological concern. In other words:
Don’t believe the hype - it is still a duck.

Inevitably, this raises the question, how research
should change. Although this is difficult if not impossible
to say, a starting point is to reverse those adjectives: Not
euphemistic, but brutally straightforward, even polemic,
not afraid of spelling out the ugly truths and speaking truth
to power. Not individualistic, but focusing on collective ac-
tion and systemic change. Not functionalistic, but subver-
sive, disruptive, emphasizing resistance and refusal. Not
unitaristic, but radically pluralist, emphasizing inherent
conflicts of interests and power imbalances. Not econo-
mistic, but humanist and ecocentric, unapologetically
normative and openly reject performance and efficiency
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as primary objectives. Not reformistic, pleading for incre-
mental changes, but revolutionary and utopian demanding
fundamental transformations. Not positivistic and focused
on methods, but critical and engaged, focusing on content,
critique, and actions. Not optimistic, but uncomfortably
realistic or even pessimistic, because there is little basis
for a positive outlook. Not formalistic, but unconventional,
unorthodox, and experiential. Not autistic, but open and
interdisciplinary, interconnected with social movements,
engaged and interventionistic.

I do not know what is the opposite of a duck, maybe
a dolphin or a wild boar, maybe one of those hundreds of
species that went extinct within the last decade. What I do
know, is that we need a fundamentally and radically dif-
ferent approach than just a whitewashed or greenwashed
version of W-O psychology, which - to carry on the meta-
phor - resembles a lame, domesticated duck that cannot
fly, with clipped wings, swimming in its own excrements,
in a dirty little pond owned by management, and every
year gets sold and eaten by capital.

Believing in upward spirals with tears in your eyes: Can
work and organizational psychology craft an omnicrisis?
(Franziska KoBler)

The era of grand challenges is characterized by multiple
crises. Not just economic crises, but also ecological, politi-
cal, health, and other life spheres are in crisis, as exempli-
fied by climate change, increasing violence between and
within states (e.g., polarization and repression), and rising
non-communicable diseases. In the following, I develop
a potential scenario on how W-O psychology might deal
with these crises. This dystopian tongue-in-cheek scenario
continues observations at conferences, trends in main-
stream W-O psychology, and the neoliberalization of the
field (see Bal and Doci, 2018).

The scene

When we attend W-O psychology conferences, the outside
world, shaken by various crises, feels far away. Here, at the
coffee break, conference attendees are laughing, talking,
and gossiping: Who won the last grant, who got the best
positions, and whose research should not be taken seri-
ously. In the sessions next door, W-O psychology repeats
the ritual of presenting ideas within its own circles that are
30 or 50 years old, such as various stress and motivation
models. The methods W-O psychology uses are usually
younger, and some of the samples W-O psychology studies
have novel names like tech worker, prompt engineer, or
content creator.

But can W-0O psychology use these ideas, methods, and fancy
samples to crafi the crises I described at the beginning?
According to the novel concept of crisis crafting, W-O
psychology should be able to do that, and I will tell you
why. Crisis crafting, the younger brother of job crafting
(see Wrzesniewski & Dutton, 2001), refers to small self-
initiated changes of components of the crisis you face to
raise its meaning and thus boost your own motivation. For
instance, individuals may redesign and reimagine a crisis in
terms of three aspects: physical or task-related aspects, so-
cial relationships, and cognitions. As a behavioral science,
W-O psychology, of course, knows how to change physi-
cal and task-related aspects of crises - by creating a cri-
sis-crafting intervention for individuals. These individuals
might learn that the crisis involves various resources and
demands they may shape and remove. After this lecture,
they also understand that these resources and demands af-
fect their well-being. Knowing that pollution is a demand
to the environment, at least the 150 undergraduate stu-
dents who are necessary for our experiment, according to
the power calculation, will recycle their plastic garbage or
go to places where they cannot see or smell the garbage
and its incineration. Thus, they will at least feel better or
think less about the ecological crisis. What they will know
for sure is that it is zheir responsibility (see also McDonald
& Bubna-Litic, 2012).

To craft the crisis, W-O psychology has to consider
its social relationships with the management world and
the military. Of course, W-O psychology needs to intensify
these precious relationships because what would W-O psy-
chology do without them? In the creepiest scenarios of an-
ti-work movements or pacifists, for example, there are no
workers or soldiers anymore W-O psychology can study.
Also, W-0O psychology knows that solving a crisis is an all-
hands-on-deck situation. So what could W-O psychology
even do without their hands? And then, of course, there
is cognitive crafting. As everyone knows, W-O psychology
outperformed all other disciplines in cognitive crafting,
even religion. W-O psychology does what it is best at: It
changes its thoughts about the crisis. The crisis becomes
a chance. Financial worries become immense resources
because they push you to find a new job. Signs of death all
around become valuable sources of meaning because they
make you realize how important your life is. Yet, W-O psy-
chology also has a solution for the pessimists who cannot
see the value of these resources: If they still struggle with
climate anxiety, for example, they might just realize that
they can address it like all other anxieties, by doing some
mindfulness practices.

These crafting approaches, especially the cognitive
ones, are remarkable. They are like books for little chil-
dren. There is always hope or a good ending. And like chil-
dren, W-O psychology loves hope and good endings. W-O
psychology also loves to stick to its rituals and old child-
hood stories. And so, W-O psychology keeps repeating the
idea of upward spirals. These beautiful accumulations of
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resources, resources that everybody has, like optimism,
may grow into achievements, which in turn may result
in even more optimism, support from others, and more
achievements and so on. This idea has been around in psy-
chology for a while, sometimes more, sometimes less con-
textualized, and it certainly has its beauty to believe in this
good old story, even in the era of grand challenges. So can
W-O psychology craft an omnicrisis? Obviously, it can. It
will experience more meaning and feel more motivated for
that day because it repeats what it has been doing for years,
with some little twists and innovations here and there.

Back to the scene

At the conference, people are still laughing, chatting, and
gossiping. They are celebrating the stars of transformation,
those who engaged in avoidance crisis crafting on the cog-
nitive dimension. They studied Artificial Intelligence - an
important topic that makes W-O psychology look modern
somehow. ‘Congratulations!” is the last W-O psychology
hears about the crafted but unchanged crises. Of course,
this scenario and the construct of crisis crafting are fiction.
However, this fiction is inspired by real-world develop-
ments and examples of mainstream W-O psychology. For
sure, a single scientific field cannot solve the omnicrisis
on its own. Still, looking at the developments of this field,
some of which inspired this fiction, it is hard to believe that
W-O psychology is interested in addressing this omnicri-
sis seriously (Bal & Doci, 2018, McDonald & Bubna-Litic,
2012). Instead, W-O psychology seems to fly through a
nostalgic dream with some sparkling technological twists.

Rethinking change. Some reflections on the
possible role of work and organizational psychology
in addressing ,,grand challenges®

(Luca P. Vecchio)

When reflecting on how to address the ,grand challenges®
related to such major issues as environmental sustainabil-
ity and rising global inequalities (the focus of the panel
discussion held during the Small Group Meeting organ-
ized by FoWOP in Milan in July 2024), we are confronted
with paradoxes and clear contradictions. On the one hand,
awareness of the dangers posed by an increasingly un-
sustainable development model has undoubtedly grown.
This heightened sensitivity has led to concrete initiatives
at multiple levels of society. At the individual level, espe-
cially among younger generations, we see an increase in
critical attitudes and behaviors towards hyper-consumer-
ist models. In the economic and business sectors, sustain-
ability has become a key issue, even resulting in binding
regulations such as sustainability reporting. At the policy
level, political and economic agendas at national, regional,
and international levels are setting goals, policies, and in-
vestments aimed at promoting more environmentally con-

scious and equitable development (e.g., the United Nations
Sustainable Development Goals, the European Union’s
Green Deal, and the U.S. Department of State’s 2021 docu-
ment ,/ The Long-Term Strategy of the United States: Path-
ways to Net-Zero Greenhouse Gas Emissions by 2050%).
On the other hand, despite this attention and these grow-
ing efforts, the data on ecological degradation and global
inequality continue to paint a concerning picture, with lit-
tle evidence of improvement. For instance, focusing solely
on environmental sustainability, recent data show record
levels of atmospheric CO, concentrations at 426.90 ppm
(May 2024), the highest ever recorded.

The reasons for these contradictions are complex and
manifold. One possible explanation is that the current ini-
tiatives fail to address the underlying structural causes of
unsustainability; one could say that they ,miss the mark®,
targeting surface-level symptoms instead. These structural
issues are rooted in the globally dominant capitalist devel-
opment model, characterized by continuous accumula-
tion, the imperative of limitless growth, fierce competition
for resources and market dominance. These features are
fundamentally incompatible with the finite nature of the
planet’s resources and inherently produce inequality. If
we accept this interpretation - admittedly simplified and
in need of deeper exploration - it becomes clear that ad-
dressing sustainability would require a radical overhaul of
the existing system, replacing it with an alternative mod-
el. However, given the current historical context, such a
transformation seems unattainable and, in fact, appears to
be an impossible task. As Mark Fisher wrote: ,It is easier
to imagine an end to the world than an end to capitalism®
(Fisher, 2009).

In this context, what role can organizational and work
psychology play? Should it limit itself to promoting best
practices that slow down or mitigate the effects of a devel-
opment model that can no longer be fundamentally ques-
tioned? Or should it instead focus on enhancing people’s
ability to adapt to increasingly challenging living condi-
tions? A more fruitful task, and one that represents a more
ethically sound commitment, is to explore new ways and
forms to support transformative processes and practices.
This approach starts by relinquishing the idea of pursuing
and imposing a global alternative model - not because of
the difficulty (or even impossibility) of the goal, but be-
cause the logic and assumptions underpinning such a pro-
ject are the very ones that led us to the current situation.
What is this logic? What are its underlying assumptions?

This logic is based on the idea that reality - whether
natural or social - is something separate from us, the sub-
jects, which we must ,appropriate” by understanding its
laws and reshaping it according to principles we deem
universally valid and ,good®. This worldview emphasizes
total control, complete knowledge, and universalism. It as-
sumes that the world is incomplete and imperfect, and that
humans, through their knowledge and willpower, have the
task of creating a ,better world®. Such a perspective fosters
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an omnipotent, voluntaristic anthropocentrism: humans
place themselves at the center, seeking to impose a prede-
termined model on reality, overcoming any limitations seen
as obstacles to happiness and justice. This approach can
be traced back to the legacy of Cartesian dualism, which
assumes a separation between the subject (the agent - hu-
mankind - and the object - reality, nature, society), which
stands in opposition and must be dominated. This notion
has a long tradition in Western thought and has been at the
core of the modernity project for centuries, including the
capitalist paradigm. While this project has been successful
for roughly 500 years, it is now showing its limitations; as
some have noted, the future has changed its sign: from a
promise, it has become a threat (Benasayag & Cany, 2024).

In light of this shift, we might ask whether it is possi-
ble to imagine a different project - not one aimed at replac-
ing an ,unjust* model with a ,just” one, or an unsustainable
model with a sustainable one, as this would still reproduce
the logic of domination, merely with different values. In-
stead, the goal would be to explore new ways of thinking
and acting upon change. This idea can be informed by
other traditions of thought, which suggest that transforma-
tion does not consist of ,imposing one’s plan on the world,
butrather leveraging the potential of the situation® (Jullien,
1996). Such a perspective presents challenges for psychol-
ogy, both in terms of theory and practice. First, it requires
us to critically examine our implicit anthropological as-
sumptions and promote a ,different anthropology® or vision
of the human being. We need to move away from the no-
tion of the omnipotent actor, driven to control and perfect
the world. This shift demands a reconsideration of key con-
cepts in our discipline, such as the subject, the individual,
identity, and agency. Furthermore, it calls for the develop-
ment of a new conception of change - not as the imposition
of a model that serves as an external norm for action, but
rather as a process that draws on the inherent tensions and
dynamics within any given situation, recognizing and sup-
porting the ,new possibilities” they represent.

These reflections open the door to a potential re-
search agenda. One of our tasks should be to investigate,
study, and reflect on organizations, collectives, move-
ments, and associations that propose, pursue, and are al-
ready realizing alternative ,ways of life“ at a local, situated
level. These initiatives operate within their immediate con-
text, without claiming to offer definitive solutions to global
problems. By understanding their conditions of existence,
characteristics, strengths, and weaknesses, we can gain in-
sight into how different modes of living are practiced and
sustained. This research would focus not on universalizing
these practices but on learning from their diversity and the
specific realities they navigate. We should also work col-
laboratively with people from these alternative collectives,
offering our expertise to support and accompany their
projects. This approach emphasizes partnership over in-
tervention, recognizing the value of existing initiatives and
aiming to enhance their potential through shared engage-

ment. Thus, our role is not to impose a new grand project
but to explore, understand, and support the many alterna-
tive ways of living that already exist. By working collabora-
tively and respecting the limitations inherent in each con-
text, we can promole a more nuanced, context-sensitive
approach to building a sustainable and equitable future. In
this sense, I advocate for a reimagining of our work - not as
architects of a new utopia, but as humble collaborators in
the ongoing, multifaceted efforts toward a world that sup-
ports both human and ecological well-being.

Hypernormal frequencies: What is our role as
academics in absurd times?
(Matthijs Bal)

In the context of the current collection around the role of
work psychologists in addressing inequalities and the un-
sustainability of our world and workplaces, we cannot af-
ford to treat this as a mere ‘academic’ debate, in which the
role of the academic work psychologist is only to analyze
the situation from a distance, while retreating into the clas-
sical ivory tower. While academia has played a large role in
collecting evidence of the staggering inequalities through-
out the world and the disastrous state of the climate, the
path towards actually changing society has been less clear,
and subject to heated debate across academia. On the one
hand, the purist perspective dictates that academics should
only objectively study society and their practices, and only
report on what is happening, rather than intervening. On
the other hand, activist scholars argue that academics have
a unique role to play in society, by using their abilities to
contribute to a better society. Activist scholars are not nec-
essarily critical, as many scholars in work psychology may
engage in consulting or paid research projects for and with-
in organizations in order to make them better performing
and more efficient (and thus engage in a rather status-quo
driven ‘activism’). This constitutes a kind of non-critical
activism which remains compliant with dominant ideolo-
gies within organizational life. What is the role then of the
critical, activist work psychologist, as it is those scholars
who can make more critically informed assessments about
the state of inequality and unsustainability of our economic
system, organizations, and planet more widely (Islam &
Sanderson, 2022)?

While generally the idea is that critical work is a ne-
cessity within a field in order to counterbalance hegem-
onic ideology (such as would be the case with neoliberal
ideology in W-O psychology), we are also entering a fun-
damentally different phase in the development of capital-
ism, in which critique itself becomes hypernormalized,
or integrated into authoritative discourse itself (Bal et al.,
2023). In other words, critique becomes commodified
within capitalist ideology. For instance, an Extinction Re-
bellion demonstration that is organized via social media
(Instagram, Facebook) is both a critique on and resistance
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to the prevailing system, and at the same time compliant
with the underlying systemic commodification impera-
tive. Hence, everything becomes commodified, a product,
and critique on the system itself becomes merely part of
the system of capitalist reproduction. The field of Critical
Management Studies has become such an enterprise, with
journals owned by private, profit-based publishers, confer-
ences, and other activities (e.g., the use of Zoom for critical
webinars) all being fully compliant with status-quo capital-
ist reproduction. However, the actual hypernormalization
of critique also functions at a level deeper than capitalist
compliance - it actually sustains the status-quo and al-
lows an even deeper investment into hegemonic practice
(hence the denotation that we live in absurd times; Bal et
al., 2023). This legitimization of the status-quo through cri-
tique may function through two ways. The first, most obvi-
ous one, is that elites within a field may claim that the field
is open and pluralistic, as critical voices exist. In this sense,
the existence of Critical W-O psychology shows that W-O
psychology itself is not a field overdetermined by hegemo-
ny but actually open to critical voices. The truth, however,
is that these voices are perpetually marginalized, excluded,
ridiculed, and kept out of the elite platforms (e.g., journal
space, conferences, and grants are almost by definition not
open to critical work or critical researchers). The second is
that the rise of critical scholarship is perceived as a threat
to ontological security of academics in the field. Those who
have invested their entire careers and lives into mainstream
scholarship, may feel threatened when critical researchers
interrogate their research and practices. In response, the
rise of critical research spurs a deeper investment into the
status-quo, as a counterreaction by those elites in the field.
At times, they may violently reject and attack the scientific
credibility and validity of critical research, and do every-
thing to antagonize critical researchers to make them re-
tain their marginalized position in the field. So what is to
be done?

Work psychologists have the opportunity to integrate
our knowledge into addressing inequalities and unsustain-
ability of our world. After all, these problems are a problem
of the mind, and psychologists should be ideally placed to
address the psychological dimensions of the transforma-
tion towards a more sustainable world. Nonetheless, given
the abovementioned resistance against critical work, it is
more likely that the status-quo will be maintained within
work psychology, perpetually circulating around obsolete
models of productivity, profitability and utility maximiza-
tion. It is therefore important for critical work psycholo-
gists to continue working on the intellectual models for a
transformation of our world to sustainability and lesser in-
equalities, but at the same time, also engage in much more
strategic, political work. Such political work may involve
local activities within our own universities, such as lobby-
ing for curriculum reform, divestment from unsustainable
collaborations, reprioritizing strategic goals for universities
(e.g., de-emphasizing publication outputs as the criterion

of good academic work), but also activities to maintain
health and well-being of academics in an increasingly pre-
carious and neoliberal academic environment. Moreover,
lobbying work may extend to associations, organizational
bodies and governments. Such lobbying should not be
aimed at trying to adapt to authoritative discourse for indi-
vidual adjustment (i.e., making sure how we as psycholo-
gists can ensure that workers are adjusted to and compliant
with dominant managerial ideologies), but to contribute to
amore fundamental change in our society towards sustain-
ability and reduced inequalities. The critical work psychol-
ogist knows that this transformation is not one of technical
solutions that can be implemented top-down, but of radical
change, and it is the duty of critical work psychologists to
play their part in this much needed radical change.

The democracy of us: A new turn towards
collaboration?
(Mara Gorli)

In recent years, many countries have experienced signifi-
cant political upheaval, marked by the rise of authoritarian
regimes and the reassertion of sovereignty, trends that are
increasingly concerning. Economically, neoliberalism is
placing immense strain on individuals and workers alike,
as the relentless pursuit of profit exacerbates social in-
equalities (Han, 2017). On the one hand, technology and
goods-producing companies are surging, generating sub-
stantial (and unequal) income opportunities and fueling
constant consumerism. On the other hand, service or-
ganizations that operate outside of profit-driven motives
and embody principles of social solidarity are receiving
diminishing support. This has led to new forms of fragility
and vulnerability (Habran et al., 2024), particularly in two
critical areas. Firstly, the very workers who are employed
by service organizations and who dedicate themselves to
addressing the vulnerabilities of the most disadvantaged
segments of society are themselves becoming more vul-
nerable. This negative spiral entraps and weakens a wide
range of organizations, including healthcare providers,
educational institutions, community service, and services
for youth, migrants and prisoners, among others. A press-
ing question arises for W-O psychologists: where can our
expertise in research and intervention be most effectively
applied to generate impacts that reorient society towards
values of equity, solidarity, and fair access to conditions
that enable peaceful coexistence? Could this be a perspec-
tive that needs strengthening within our field? Moreover,
a society grappling with complex issues such as those we
face today requires multiple systems of thought, interpreta-
tion, and action, as well as collective responses and plural
perspectives. There is a renewed need to focus on sys-
tems of participation, democracy, and collaboration. Yet,
workplaces and organizations are often built around sys-
tems where those who excel in competition and individual
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achievement thrive. Psychologists are frequently called
into organizations to provide an individualistic perspective
on problems and processes, aiming to enhance the compe-
tencies of individual workers. The application of psycho-
logical help - arguably the foundation of our profession -
often aligns with the logic of system efficiency rather than
the development of responsive capacities (Cunliffe, 2003,
2021) to address the tensions and paradoxes of contem-
porary society. The focus remains on the production and
profit that individuals can generate, as evidenced by com-
petency assessment systems, performance management
frameworks, and professional development programs.
What role should W-O psychology play in fostering col-
lective dimensions capable of rethinking the directions and
orientations that need to be taken, particularly in response
to the needs of not only the competitive market but also
society at large? We might reconsider our role as psycholo-
gists in the workplace. This reconsideration should include
the following key directions:

Active engagement in local contexts: As W-O psychologists,
we must not only develop theories but also engage directly
with local contexts. This involves getting close to workers,
practices, workplaces, and living systems, as well as con-
fronting the contradictions and tensions they experience.

Promoting collaboration within organizations: We need
to foster collaboration within organizations by working
alongside managers rather than against systems. By engag-
ing from within, we can better understand diverse perspec-
tives and subtly influence processes while respecting eve-
ryone’s viewpoints.

Rethinking classical themes of work psychology: Many of the
traditional themes of work psychology need to be re-ex-
amined in light of the dynamics occurring within individu-
als. For example, what are the unconscious tensions that
neoliberalism induces in people? This might include the
internal push towards incessant work (workaholism), char-
acterized by speed and efficiency in productive responses,
versus the push towards withdrawal - a drive impulse that
can lead to depression and addiction. Both of these tenden-
cies hinder collaboration and democratic forms within our
social reality, as they affect the possibility of creating and
using collective thinking spaces. What factors facilitate
or hamper collaboration within workgroups and towards
common good objectives? How does the tension between
individuation and belonging manifest within individuals
today? What new meanings sustain workers and citizens?
Revisiting and reinterpreting certain aspects of clinical
psychology may be necessary to explain the new meaning
of work and the relationship between the individual, the
work object, the Other, and the organization.

A renewed, multi-perspective, multi-disciplinary and collec-
tive approach might be essential for addressing the com-

plex challenges of our time, where W-O psychologists can
play a crucial role in connecting with other disciplines to
foster collaboration, solidarity, and social justice in the
workplace and beyond.

Public-a(c)tions in the vast and terrible world
(Francesco Tommasi)

Many may agree with me on how great it has been to at-
tend the last FoWOP Small Group Meeting (SGM) in
Milano, July 2024. This has been an occasion in which we
have (finally) brought to the public the attention toward the
role of W-O psychology in the era of grand challenges. I do
also believe that many may join my pleasure of being part
of the FoWOP initiative and seeing so many international
and interdisciplinary scholars taking part at the SGM with
their critical, thought-provoking and compelling works. I
believe so because I do recognize how many scholars with-
in W-O psychology are craving for something new (Gerard,
2022). Witnessing workers’ exploitation, and the suffering
of marginalized and oppressed people while bearing the
escalation of the environmental crisis, nurture our desire to
manifest our dissent and objection to the fall of a silent and
dormant academic W-O psychology in front of the forces
of injustice. Indeed, the last FoOWOP SGM of 2024 repre-
sented a public action as it was a space for liberation and
emancipation in which both organizers and participants
lived their crave for a responsible W-O psychology con-
fronting grand challenges.

Acknowledging this space of liberation and emanci-
pation, I wish to argue about the role of public-a(c)tions
for rethinking the boundaries and rewriting the scripts of
W-O psychology while also envisioning the future of W-O
psychology. With public-a(c)tions, I frame my argument to
the etymology of the world to reenergize the mainstay of
publications in our hyper productive world. I do so simply
recalling the Latin words ,public® and ,act” that form the
word publications. This is not a mere opposition to the role
of reading and writing publications. Recalling the etymol-
ogy of publications is neither an attempt for an intellectual
show off. Rather, this is a response to our overflow of emo-
tions in the vast and terrible world. W-O psychology is in
need of public actions, and a W-O psychology of grand
challenges can be only justified if it alleviates our ,suffer-
ing“. Responding to the grand challenges of social inequali-
ties and environmental crisis makes us feeling terrified, an-
ger or rather it makes us petrified when the priority of our
academic work falls out the realization of public actions.
Studying and addressing grand challenges makes us feeling
the need to reconstitute our intellectual engagement with
the offer of concrete responses - always admitted that con-
crete can mean anything.

To define public-a(c)tions, 1 list some possibilities.
This list is not limited to the descriptions of processes of
actions since the quest for public-a(c)tions pushes me to
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talk about an ethics of public-a(c)tions in W-O psychol-
ogy. Heuristically, I do so by reflecting on my experience
within FoOWOP and local social movements, and I comple-
ment my thinking here with insights from critical feminist
community psychology and liberation psychology (Lykes
& Van der Merwe, 2019; Martin-Bard, 1996). Given the
ethical stance of my definition of public-a(c)tions, I would
like to address my writing to all W-O psychology scholars
and in particular to the European Association of Work and
Organizational Psychology (EAWOP) and other W-O psy-
chology and psychology at large associations, calling them
to engage in a relational process that can respond the grand
challenges. In this spirit, I engage in a dialectical work and
describe three public-a(c)tions.

First, moving W-O psychology to a critical project
covering social inequalities and environmental catastro-
phes, we can elevate our research practices to the role of
documenting and analyzing grand challenges. This is to say
that we can also expand our purposes from the explora-
tion to the documentation of suffering of the human and
the more-than-human in contemporary grand challenges.
I believe that one of the merits of doing W-O psychology
research stands in the expertise of many of us to account
for the psychosocial suffering. As psychological in nature,
W-0O psychology can demonstrate and elevate to a norma-
tive account the psychosocial suffering of the oppressed
and inform policies and institutions. To documenting and
analyzing is a public action that W-O psychology can en-
gage with for seeing the psychological effects of social ine-
qualities and environmental catastrophes, yet they can also
provide indications for a referral network of resources that
other (W-O psychology scholars and practitioners) can use.

Second, and somewhat antithetic but complemen-
tary to the previous, developing relationality and building
grassroots with local communities of marginalized and op-
pressed people is a public action that while it allows W-O
psychology scholars to see themselves as part of commu-
nities, they also can engage in mobilizing processes for
responding to grand challenges. Many people are subject
of social inequalities in our communities: precarity, gender
and racial discrimination are mere examples. Environmen-
tal crisis exacerbates such inequalities with also direct
effects on their health due to expositions to air contami-
nation, and climate events. Developing relationality and
building grassroots act in tandem in order to answer ques-
tions on how we are going to organize ourselves to respond
to grand challenges.

The third action synthetizes the previous ones and
the way I intend public-ac(t)ions. That is, calling for
public-a(c)tions is also a call for critical and reflexive en-
gagement with our positionalities and power, and on how
psychological associations can situate contemporary grand
challenges. Positioning our work for public-a(c)tions im-
plies to recognize the limits of our field and institutions. If
documenting and analyzing represents a way for account-
ability in W-O psychology, while developing relationality

and building grassroots can help to identify potential prac-
tices, then interrogating the positionality of our institutions
becomes a priority. We can do nothing than acknowledging
that a shift in our field has to come from EAWOP and other
psychological associations at large, and particularly on the
way we disseminate our knowledge, how this knowledge
is used and how our allyship with communities is valued.
Many may join me when I say that W-O psychology schol-
ars, and I include myself too, sometimes feel the threat of
engaging in public-a(c)tions. Think about the limited num-
ber of signatures in the open letter against war (KéBler et
al., 2024), or the silence of EAWOP and other psychologi-
cal associations about the genocide in Gaza. Even if we
emphasize the unbearable and agonizing the suffering of
oppressed people and the environment, we feel the threat
of embracing actions against the forces of injustice. This
is because we can easily describe us as conflictual and
opposing or, somewhat ironically, as populist or deviant
scholars when we confront with dominant positions or
describe ourselves as activists. One way out of this, that I
believe can help to realize the promise of public-a(c)tions
in the vast and terrible world, is to create the institutional
condition for the liberation and emancipation of the public.
In closing, I wish to take the license to use the words
of Gerard (2022, p. 7) as ,[wle have ample experiences of
suffering nowadays to carry out such a project” of public-
a(c)tions. I tried to outline some ideas, but I am sure there
are more beyond my personal perspective. The three pub-
lic-a(c)tions are challenging, time consuming, emotionally
difficult, and they can also lead to nothing, yet they can be
transformative for us as scholars and for our field.

Growing forests, not just trees
(Zoe Sanderson)

For most of the history of W-O psychology there have been
scholars who have asked difficult questions, articulated
critiques, and developed alternatives to the status quo. Pio-
neers, such as Kornhauser who challenged industrial psy-
chologists in 1947 to ponder whether they ,work on the
problems of the private businessman, or on the problems
of society” (Kornhauser, 1947, p.224), were followed by
Baritz (1960), Bramel and Friend (1981), Hollway (1991),
Symon and Cassell (2006) and others in creating ‘critical
perspectives’ from within the field and its adjacent discipli-
nary territories. While these are not new, the co-ordinated
intent to develop them inside W-O psychology largely
seems to be and that is a reason for optimism. Isolated and
sporadic critical scholarship has not gained traction in the
field, let alone contributed significantly to socio-ecological
transformation in the world beyond, but if such scholarship
is well-organized, perhaps it might.

The quality and extent of the connections between
critical scholars(hip) matters for several reasons. Where
the strong disciplinary norms in W-O psychology stifle al-



The role of work and organizational psychology in socio-ecological transformations 35

ternative forms of thought and research, critical scholarly
networks connect people who want to think differently
together, creating the safety and space to play with new
ideas. Over time, such networks facilitate the intelligent
cumulation of scholarship: refining thinking, enabling de-
bate, and accruing the potential for impact. For individual
scholars, they provide support to weather the inevitable
push-backs and set-backs of critical scholarship. They en-
able the growth of newer scholars and create opportuni-
ties for peer development. Collaboration makes it possible
to attempt larger projects, and sharing connections with
other networks and organizations increases the potential
for impact beyond academia. Eventually, these coordinat-
ed efforts could create enough ‘critical W-O psychology’
that it becomes a term with meaning, potentially even as
an identifiable academic field in its own right, and a more
legitimate option for scholars who wish to explore it.

The metaphor of the forest springs to mind here.
In his fascinating reflection on the experience of manag-
ing forests in the Eifel mountains in Germany, Wohlleben
(2017) describes how trees communicate, warn of im-
pending dangers, and nurture each other. He argues that a
forest is not simply co-located trees: it is a dense network
of mutual reliance that totals far more than the sum of its
parts. Forests are wildly diverse, including individuals and
groups that compete fiercely with each other, but overall it
survives because its parts are interdependent. Established
forests can last for hundreds of years or even more. They
are resilient to moderate environmental changes and pow-
erful enough to influence the world beyond their borders.

Forests are made up of trees, but not every tree is for-
tunate enough to be part of a forest. The isolating and com-
petitive nature of academia tends to valorize the success
of individual scholars more than the connections between
them, growing trees rather than forests. In developing
critical W-O psychology we can make the counter-cultural
choice to focus instead on the networks that will grow and
sustain our scholarship in the long term. Ideally these net-
works would be characterized by inclusivity, care, and a
commitment to positive impact, even when we disagree.
The production of conferences, journal special issues,
events, and so on in recent years is evidence of budding
success from our efforts but, in the timescale of both the
forest and academia, these are early days and we must per-
severe much longer if we want to bear fruit.
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ABSTRACT

Neoliberal financial capitalism has attained hegemony with regard to political-economic practices, but also psycho-social processes
and belief systems. This article reports preliminary results from an emerging research program on internalized neoliberal ideo-
logical beliefs in the context of socio-ecological crisis!. Introductory remarks on the epistemological position of the focal research
group are followed by theorizing and method development on neoliberal ideological beliefs. Subsequently, three studies, two quan-
titative and one qualitative, on the psychological significance of neoliberal ideology in the socio-ecological polycrisis are reported,
addressing issues of climate, migration, and democracy. Study 1 examines system justification, ideological beliefs, environmental
consciousness, climate-protective behavior, and self-estimated carbon footprint. Study 2 focuses on neoliberal ideology, moral
disengagement, and civic activism for refugees. Based on interviews, study 3 elaborates psychological functions of neoliberal ideol-
ogies among the economically disadvantaged. Implications regarding the psychological impact of political economy in preventing

societal transformations are discussed with reference to self-reinforcing hegemony, socially corrosive false consciousness, and

neoliberalism’s xenophobic and authoritarian turn.
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JWedded to the belief that the market should be the
organizing principle for all political, social, and economic
decisions, neoliberalism wages an incessant attack on
democracy, public goods, and non-commodified values.
Under neoliberalism everything either is for sale or is
plundered for profit* (Giroux, 2005, p. 2)

Preface: Epistemological Positioning

Psychological research on neoliberal ideology at the
University of Innsbruck was inspired by a pioneering
paper in the European Journal of Work and Organizational
Psychology and the ensuing academic controversy. Bal and
Déci (2018) offered a provocative, insightful analysis of

how political, social, and fantasmatic logics of neoliberalism
permeate organizations and workplace practices as well
as the academic discipline of work and organizational
psychology. Scholars challenging this critical assessment
to defend the status quo have decried a lack of empirical
evidence on the corrosive role of neoliberal ideology.
Founded in 2018 as part of the international network
for the Future of Work and Organizational Psychology
(FoWOP), the Innsbruck Group on Critical Research in
Work and Organizational Psychology (I-CROP) set out to
theoretically and empirically advance this perspective.
The group developed a scale on internalized neoliberal
ideological beliefs and pursued the conceptual elaboration,
application, and dissemination of Bal and Déci’s (2018)
model to evaluate societal, organizational, and individual
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dynamics from the perspective of the humanist critique of
economistic ideology (Hége & Hornung, 2024; Hornung et
al., 2021; Hornung & Hoge, 2019a; 2019b; Unterrainer et
al., 2024; Weber et al., 2020). Aside from its involvement
in organizing workshops, small group meetings, and virtual
speaker events, an important milestone in strengthening
the group’s position within an emerging movement was
the first /nternational Conference on Critical and Radical
Humanist Work and Organizational Psychology, held from
11th to 15th of July 2022 at the University of Innsbruck
and documented in a special issue of this journal (Hornung
et al., 2023). In 2024, a new designation of the focal
professorship of applied psychology to focus on social-
ecological responsibility and sustainability in work,
economy, and society, has broadened the scope to include
perspectives of social and political psychology.

The mission of I-CROP has been described as
the promotion of critical reflections on the role of the
economic and societal conditions for psychological
aspects in the domains of work, research, and beyond
(Weber et al., 2020). Uncritical approaches, that neglect
or downplay the psychological impact of the political
economy, are seen as inherently ideological, serving
the particular interests that benefit from unquestioned
power relations. Accordingly, value-free approaches to
applied psychology are implausible. Instead, researchers
need to disclose the values and interests guiding their
endeavors. The underlying understanding of critical
science and ideology critique follows the Frankfurt School
of Critical Theory (e.g., Adorno, Horkheimer, Fromm,
Marcuse, Habermas), espousing radical humanist ethics
(Dashtipour et al., 2024). Research of the group aims to
foster prosociality and solidarity, personality development,
psychosocial well-being and health, democracy, equality,
ethics, and social justice. It seeks to promote humanistic
values and emancipation to counter limiting, oppressive,
and exploitative influences inherent in the hegemonic
structures, practices, and ideologies of neoliberal
capitalism. Enacting these values and goals guides the
group’s research, collaborating as a collective within non-
hierarchical international network structures.

Elaborating characteristics and aspirations of
critical research in applied psychology seems warranted.
These converge with the positioning of critical work and
organizational psychology, outlined by Islam and Sanderson
(2022) and Weber (2023), but feature a broader scope and
slightly different connotations. These can be summarized
as being socio-critical, dialectical, deconstructing, self-
reflexive, emancipatory, and humanist. Specifically: a)
socio-critical implies explicit references to critical social
theory and critical psychologies, albeit with a pluralistic
and undogmatic orientation, including sociological
(unorthodox) Marxism, Frankfurt School Critical Theory,
analytical social psychology, critical psychology as a
subject science, feminist and postcolonial theory, critical
race theory as well as critical theories of socio-ecological

transformation  (critical  sustainabilities, degrowth,
ecosocialism); b) dialectical means addressing historically
determined conflicts of interest and power imbalances
in labor relations, economy, and society, examining their
effects on social and ecological problems (e.g., socio-
economic inequality, shifting of social and environmental
costs to underprivileged groups); c) deconstructing refers
to an ideology-critical perspective transcending superficial
explanations (e.g., social responsibility and sustainability
as business models, convergence of interests in
employment); d) self-reflexive means problematizing how
scientific theories, methods, and results are influenced
by epistemological positioning, economic interests,
and power structures (e.g., individualistic, managerial,
ethnocentric, patriarchal perspectives); e) emancipatory
intention challenges the primacy of economic goals (e.g.,
performance, efficiency, growth) and prioritizes alternative
health,

development, social justice, democracy, environmental

socio-ecological objectives (e.g., personal
protection - as values in themselves); f) Aumanist focus
emphasizes human dignity and development, reconfirming
inherent value of human and non-human life, including the
natural environment. These criteria overlap with principles
of non-performativity, denaturalization, and reflexivity,
advocated by critical management studies.

The umbrella of above characteristics accommodates
a range of topics, including alternative, democratic
organizations (Unterrainer et al., 2022) and multi-level
perspectives on necessary socio-ecological transformations
(Hornung et al, 2022). The focus of this article is
on neoliberal ideology, a core interest and emerging
research program of I-CROP (Unterrainer et al., 2024).
This scholarly activity has culminated in a symposium
on psychological implications of internalized neoliberal
ideologies in the context of social-economic crises at the
joint congress of the German and Austrian psychological
societies (Hornung & Weber, 2024). The article draws
on the presented materials as well as their elaboration
for the first author’s inaugural lecture at the University of
Innsbruck. After preliminary theorizing and summarized
method development, three exemplary studies on the role
of neoliberal ideology in current crises involving climate,
migration, and democracy, are outlined and implications
for societal transformation discussed.

Preliminary Theorizing on Neoliberal Ideology
Neoliberalism as a political-economic theory was
developed by the elitist, anti-collectivist Mont Pelerin
Society in postwar Europe, dominated by economists
Friedrich August von Hayek and Milton Friedman (Hége
& Hornung, 2024). The first neoliberal experiment was
conducted in Chile under a fascist military dictatorship
(1973-1990) in collusion with the Chicago school of
economics. In the 1980s, neoliberalism became the
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basis for radical policies of Thatcherism and Reaganism
and was imposed with devastating effects by World
Bank and International Monetary Fund as structural
reforms on the Global South (Consensus of Washington).
Today, neoliberalism has evolved into the unquestioned
(hegemonic) ideology of global financial capitalism,
penetrating all areas of life (Plehwe et al., 2007). On the
level of political-economic practices, it demands expansion
and deregulation of markets, entrepreneurial and corporate
Jreedoms®; unconstrained international finance and trade,
low taxes for capital, privatization of state-owned assets,
demolition of social welfare systems, dumping of labor
and environmental laws, etc. On the psychological level,
it enforces subjectivity based on the normative model of
the self-interested, utility-maximizing homo oeconomicus,
investing in its Auman capital and constructing its identity
like a competitive enterprise - amode ofinternalized control
or neoliberal governmentality (Foster, 2017; Hornung et al.,
2022). Following Bal and Déci (2018), neoliberal ideology
shapes societal institutions, work organizations, and
mindsets of individuals via political, social, and fantasmatic
logics, pervading employment and management practices,
but also their representation in academia.

A model of the dynamic interplay of self-selection
and socialization effects of political ideologies was
provided by Jost et al. (2009). Accordingly, ideologies
are constructed and disseminated top-down by elites as
a discourse superstructure. Exposed societal members
acquire the respective political attitudes, partly depending
on psychodynamic bottom-up processes, based on their
motivational substructure. The latter refers to (unfulfilled)
needs and motives that influence their receptiveness to
specific ideological positions. The construct of elective
affinities (Jost et al., 2009) describes the mutual attraction
between the structure and contents of ideological belief
systems and the motivational dispositions of their adherents.
The psychological basis of ideological beliefs is found in
the configuration of relational, epistemic, existential, and
system justification motives (Hennes et al., 2012; Jost &
Hunyady, 2005). Relational motives refer to the need for
social connection, group-based identification, and shared
reality. Epistemic motives describe a cognitive preference
for structure, order, and closure, and low tolerance for
ambiguity, complexity, and uncertainty. Existential motives
underlie the drive to manage threats and maintain a sense
of security, self-esteem, and meaning. Partly a result of the
former (Hennes et al., 2012), system justification refers to
the motivated tendency to rationalize and defend the status
quo and to perceive the existing social order as overall fair,
legitimate, and desirable.

Indeed, a prolific line of research on system
Justification theory (Jost, 2019) has shown that people have
a strong motivation to justify and legitimize the current
social, economic, and political arrangements. Examples of
system-justifying ideologies include the Protestant work
ethic, meritocratic ideology, fair market ideology, belief in

ajust world, power distance, social dominance orientation,
opposition to equality, right-wing authoritarianism, and
political conservatism (Jost & Hunyady, 2005). Research
has shown that both socially advantaged and disadvantaged
groups internalize ideologies of system justification,
resulting in low support for social change and redistribution
of resources as well as diminished negative affect (e.g.,
outrage over injustice). For disadvantaged groups, this
palliative function of system justification comes at the cost
ofreduced in-group favoritism (perceived inferiority), lower
self-esteem, and higher evaluation (idealization) of socially
dominating groups (Jost, 2019). An extensively researched
system-justifying ideology, social dominance orientation is
the belief that some groups in society are superior to others
and that group-based hierarchy and inequality is necessary
or even desirable (Vargas-Salfate et al., 2018). System
justification theory is based on a critical concept ofideology
as a dominant set of ideas, practices, and discourses serving
interests of powerful political-economic elites, constructed
and disseminated top-down in society and adopted bottom-
up by people based on unfulfilled psychological needs and
vulnerabilities. Neoliberal ideology is a type of system
justification, referring to affirmative beliefs regarding
political-economic ideas, practices, and discourses related
to market-based logics, justifying social and economic
inequality. Thus, research on neoliberal ideology can
draw on the extensive corpus of empirical evidence on
system justification, however, not without establishing its
generalizability and specific aspects of neoliberal beliefs.

Development of the Neoliberal Ideological Beliefs
Questionnaire

To advance empirical research, the neoliberal ideological
beliefs questionnaire (Unterraineretal.,2024) was developed.
Underlying is a critical concept of ideology as a hegemonic
system of meanings and practices, reflecting political-
economic interests of privileged societal groups. Neoliberal
ideological beliefs refer to individual internalizations
of societally disseminated ideological discourses and
practices. Based on Bal and Déci (2018), the instrument
operationalized the political logic of neoliberalism in three
dimensions: a) individualism, emphasizing responsibility,
self-reliance, and self-interest of the individual; b)
compelition, in terms of the necessity to dominate and
outperform others to be successful; c¢) instrumentality,
postulating economic utility as a criterion for human worth.
The three dimensions were conceptually elaborated
(Unterrainer et al., 2024) with regard to incorporated
affirmations (efficiency and effectiveness), naturalization
(reference to human nature), and negation (derogation of
alternatives). The instrument was empirically developed
in several steps in four (aggregated) samples of students
and employed persons in Austria and Germany, gathered
in Master’s thesis research projects, overall comprising
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more than four thousand cases. Initially, a pool of 51
items (6-point agreement scale) was tested, which were
eventually condensed to 18 items (6 items per dimension),
using exploratory and confirmatory factor analysis. In
the last step, a 9-item short version was established. The
convergent validity of the scale was tested with a battery
of constructs. Confirmed were positive associations
with unethical, socially corrosive or system-stabilizing
constructs, such as the dark triad of personality (narcissism,
Machiavellism, psychopathy), group-based enmity (e.g.,
racism, sexism), social dominance orientation, self-interest
orientation, counterproductive work behavior, economic
system justification, ideology of market competition, and
ideology of shareholder value. Negative correlations were
found with ethical, prosocial, and transformative aspects,
such as political engagement, interpersonal trust, moral
behavior, prosocial work behavior, and environmental
attitudes. Further, incremental validity of the instrument
in explaining additional variance over the neoliberal beliefs
inventory by Bay-Cheng et al. (2015), with the dimensions
of system inequality, competition, personal wherewithal,
established. A

conceptual differentiation was provided with regard to

and government interference, was
the newer neoliberal orientation questionnaire by Girerd
et al. (2023), which consists of the four dimensions of
competitiveness, individual self-regulation, relational
detachment, and public divestment. Distinct features of the
focal instrument are its theoretical foundation based on Bal
and Déci (2018) and its focus on work and employment,
whereas the other instruments combine personal lifestyle
and societal or policy aspects.

For a preliminary assessment of the political structure
of neoliberal ideological beliefs, the aggregated scale score
correlated with party preferences in a subsample of more
than 2000 persons. Participants rated the extent, to which
main political parties in Austria and Germany corresponded
to their own political views (10-point scale). In both
countries, adherence to neoliberal ideology was associated
positively with endorsement of conservative, liberal,
and right-wing parties and negatively to support for the
ecological green party, social democrats, and democratic
socialists. In a smaller subsample, social dominance
orientation (Ho et al., 2015) showed a similar correlational
pattern with party preferences as neoliberal ideological
beliefs and the two constructs shared about a quarter of
variance. Neoliberal ideological beliefs also shared about a
quarter of variance with political left-right self-placement
(10-point scale; Dippel et al., 2022), indicating a tendency
towards conservative, authoritarian, and elitist views.
These results support the convergence thesis of neoliberal
capitalism and right-wing authoritarianism (Biebricher,
2020; Pithringer & Otsch, 2018). Their common ground
is an ideological preference for inequality and narratives
of superiority and inferiority as established by previous
research in social and political psychology (Azevedo et
al., 2019; Beattie, 2019; Goudarzi et al., 2022). Less well

examined is the psychology of neoliberal ideology in socio-
ecological crisis.

Exemplary Studies on Neoliberal Ideology and
Socio-Ecological Crisis

The unfolding planetary socio-ecological multi-, omni-
or polycrisis resembles a compounding of ecological,
economic, social, and political crises. Accelerating
environmental catastrophes are worsened by instability
and injustice of economic and political systems, resulting
in resource wars, poverty, forced migration, societal
polarization, and rise of right-wing populist movements
(Albert, 2024; Brand, 2016; Boukalas, 2023). Context and
common denominator of these crises is the global political
economy offinancial capitalism and hegemony of neoliberal
ideology, the socially and psychologically corrosive effects
of which are increasingly subject to research (Beattie,
2019). The socio-ecological transformation of societies
requires understanding and challenging the contribution
of neoliberal ideology to multiple crises (Bell, 2021;
Worth, 2018). The focus on internalized ideological
beliefs, as indoctrination based on distorted meaning
in service of power, provides a dialectic perspective to
overcome individualism in psychology. This dialectic is
inherent in the conception of system-justifying ideologies
as constructed and disseminated top-down by political-
economic elites and adopted bottom-up by individuals,
based on psychological vulnerabilities due to epistemic,
existential, and relational needs.

Studies compiled in this article investigate the role of
neoliberalideology withregard to three current interrelated
socio-ecological challenges: a) the climate crisis of global
warming and associated environmental disasters, caused
by continuously increasing greenhouse gas emissions;
b) the refigee crisis of accelerating migration triggered
by climate change, poverty, and wars, coupled with an
increasingly hostile reception in many host countries; c)
the crisis of democracy associated with the rise of right-
wing populism rallying against migrants and measures to
mitigate greenhouse gas emissions in many economically
developed countries. Addressing the climate crisis, study 1
presents survey research on system justification, neoliberal
ideology, and individual climate-protection. Controlling
for environmental attitudes, neoliberal ideological beliefs
mediated the negative relationship between system
justification and climate-protective behavior, which,
together with income, predicted the personal carbon
footprint. Situated in the context of the refugee crisis
and eroding solidarity, study 2 investigates relationships
among neoliberal ideology, moral disengagement, and
social activism for refugees. Moral disengagement from
the treatment of asylum seekers mediated a negative
association between neoliberal ideological beliefs and

civic engagement for protecting the human rights of people
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seeking refuge. Problematizing the crisis of democracy
and right-wing populism, study 3 present qualitative
research on internalization of neoliberal ideology among
socio-economically disadvantaged persons. Individuals in
precarious life situations and long-term unemployment
voiced explicit or implicit support for neoliberal ideologies,
the internalization of which appeared to serve psychological
functions of reducing cognitive dissonance and appeasing
existential motives,

epistemic and particularly in

conjunction with xenophobic and crypto-fascist themes.

Study 1: System Justification, Neoliberal Ideology,
and Individual Climate-Protection

The first study examined the role of system justification
and the political-economic ideology of neoliberalism in
influencing climate-protective behavior and resulting
impact on the personal carbon footprint among a segment
of the general population in Austria and Germany. The
context of the study is the escalating climate crisis, caused
by anthropogenic global warming. (Davidson & Kemp,
2024; Gunderson, 2023). Greenhouse gas emissions in
Germany and Austria average more than ten tons per
personperyear. The estimated carbon budget to limit global
warming is less than twenty percent of that value (Newell
etal., 2021). While individual behavior change can have an
impact on the personal carbon footprint, political-economic
ideologies in contemporary consumer and market societies
may undermine efforts directed at ecological sustainability
(Jylha & Akrami, 2015; Heath & Gifford, 2006). A core
assumption of the study is that the adoption of neoliberal
ideology is partly rooted in a need to justify the prevailing
ecologically unsustainable political-economic system. This
‘normative power of the factual’ has been investigated in
research on system-justification theory (Jost & Hunyady,
2005). Fair market ideology, social dominance orientation,
belief in a just world, and meritocracy are exemplary
system-justifying ideologies. Emphasizing the primacy of
the economic interests and unconstrained entrepreneurial
freedom, it was hypothesized that neoliberal ideology
negatively predicts climate-protective behavior. This
negative normative societal influence is assumed to run
contrary to positive intentions associated with individual
environmental consciousness. Accordingly, contradictory
effects of neoliberal ideological beliefs and aspects of
environmental consciousness on climate protective
behavior were postulated and tested. Reflecting the
potential environmental impact of individual actions,
climate-protective behavior was expected to relate
negatively to the estimated size of the personal carbon
footprint.

Study 1 Methods

In the context of Master’s thesis research projects, an
online questionnaire was distributed via the university’s
student mailing list, personal networks, and a survey
exchange platform. It yielded a sample of /V = 344 persons
residing in Austria or Germany; roughly two thirds were
women; mean age was below 30 years; the majority
was unmarried, had no children, and almost two-thirds
held university degrees. More than half were enrolled in
university but also held part-time jobs, followed by students
without side jobs, employees in for-profit and non-profit
organizations, and persons between jobs. Monthly net
income was measured with eight categories. The majority
reported less than 1500 Euro after taxes, but the sample
also included higher incomes. Average self-assessment of
subjective social status was about one point above scale
midpoint on a 10-point scale.

System justification was measured with the general
system justification scale (Ullrich & Cohrs, 2007). Sample
items are: ,In general, I find society to be fair®; ,Most
policies serve the greater good* (9-point agreement scale).
The neoliberal ideological beliefs questionnaire (Unterrainer
et al., 2024) was used in a preliminary version with 22
items (6-point scale), allocated to the dimensions of
individualism (7 items; e.g., ,Anyone who is not successful
in their career, should blame themselves, not others®),
competition (8 items; e.g., ,Without competition, there
would be no incentive to develop better products and
services®), and instrumentality (7 items; e.g., ,Employers
should view employees first and foremost as a means to
an end®). Environmental attitudes were measured with
items from the revised environmental attitudes inventory
(Sutton & Gyuris, 2015). Altogether 15 items (7-point
scale) from six of the instrument’s 12 subscales were
included: interventionist policies, environmental fragility,
eco-centric concern and reverse scores of anthropocentric
conservation, confidence in science, and utilization of
nature. Sample items: ,Protecting the environment is more
important than protecting economic growth; ,If things
continue on their present course, we will soon experience
a major ecological catastrophe®. Environmental knowledge
was assessed with eight (out of 36) questions (e.g., carbon
emissions, energy efficiency) from the zest of environmental
knowledge by Geiger et al. (2019). On average, participants
answered five questions correctly. Connection with nature
used a 5-item subscale of the sources of meaning in life
questionnaire (Schnell, 2009). A sample items is: ,My goal
is to live in harmony with nature® (6-point scale).

The instrument to assess climate-protective behavior
was developed by adapting items (6-point scale) from
several existing measures (Bogner, 2018; Kaiser, 1998;
La Trobe & Acott, 2000; Markle, 2013). After preliminary
scale analyses, 20 items were retained, distinctively loading
on five dimensions: a) housing and energy (7 items; e.g., ,1
heat as little as possible in winter®); b) mobility (3 items;



42

S. Hornung, T. Hoge & C. Unterrainer

e.g., I hardly ever drive a car®); ¢) consumption (4 items;
e.g., .l hardly spend any money on shopping®); d) nutrition
(2 items; e.g., ,I do not eat meat®); e) activism (4 items; e.g.,
,Combating the climate crisis is an important criterion
for me in political elections®). Personal carbon footprint
was calculated based on a model by the German Federal
Environment Agency with 14 questions on housing,
electricity, mobility, food choices, and consumption,
focusing on objective and quantifiable factors (e.g., size of
housing in square meters; car ownership; amount spent on
consumption; hours spent on a plane). Participants received
feedback on their carbon emissions and national averages
for each dimension, including reduction strategies. The
estimated average was below the mean for Austria and
Germany.

Study 1 Results

Hierarchical regression models were calculated for
each dependent variable (neoliberal ideological beliefs,
climate-protective behavior, estimated carbon footprint).
First, control variables (age, gender, education, income,
subjective social status) and, subsequently, respective
predictor variables were included (system justification,
environmental attitudes, environmental knowledge,
connection with nature, neoliberal ideological beliefs,
climate-protective behavior). To test for mediation,
neoliberal ideological beliefs and climate-protective
behavior were entered in separate steps to observe
changes in effects of system justification, respectively
neoliberal ideological beliefs. Secondly, indirect effects
were assessed with the process procedure for bootstrap
confidence intervals. Lastly, hypothesized and exploratory
relationships were integrated in a structural path model.
Findings in these analyses strongly converged. Results
confirmed a serial chain of mediation effects, whereby
system justification related positively to neoliberal
ideology, which related negatively to climate-protective
behavior, which, in turn, related negatively to the
estimated carbon footprint. This chain of associations was
stable with regard to influences of control variables and
aspects ecological consciousness, which were explored on
all four constructs in the path model. All three constructs of
ecological consciousness were positively associated with
climate-protective behavior. Environmental attitudes also
had negative direct effects on neoliberal ideological beliefs
and estimated carbon footprint. Connection with nature
had an unexpected positive association with estimated
personal carbon emissions, likely due to environmental
impacts of nature-based recreational activities (e.g.,
travelling). Reflecting socio-economic data, income level
was a substantial predictor of carbon emissions. With the
exception of a tendency among men to score higher in
neoliberal ideological beliefs, no demographic influences
were found.

Study 1 Discussion

Examined were contradictory ideological and individual
antecedents of climate-protective behavior and its impact
on the personal carbon footprint. Partly a manifestation
of system justification, the economistic ideology of
neoliberalism related negatively, aspects of individual
ecological consciousness positively to behavior effective
in reducing one’s detrimental environmental impact
(Sutton & Gyuris, 2015). Independent of personal efforts
to reduce personal greenhouse gas emissions, disposable
income and the associated lifestyle determine the
(consumption-based) carbon footprint to a substantial
extent (e.g., size of housing, car ownership, frequent
flights). This
and regions contribute disproportionality to climate

exemplifies that wealthy individuals
change (Newell et al., 2021). Paradoxically, under these
circumstances, felt connection with nature may contribute
to the ecological load. Although the study is illustrative, its
generalizability is debatable due to the non-representative
convenience sample (with disproportionate numbers of
women and university graduates). Self-report measures
raise methodological issues, ranging from inaccurate
and socially desirable responding to common method
variance. Nonetheless, this study supports the conclusion
that market-based consumer societies subject individuals
to contradictory messages regarding climate-protective
behavior (Jylhan & Akrami, 2015). System-justifying
ideologies normalizing individualism, competition, and
instrumentality disseminated at the societal level, can
undermine intentions of environmental consciousness
at the individual level, particularly when combined with
higher financial means. The necessary socio-ecological
transformation towards sustainable subsistence and the
individualistic, competitive, and instrumental consumer
society of neoliberal capitalism appear incompatible - not
only on the material level of an extractivist economy, but
also on the psychological level of ideological preformation
and environmentally unsustainable behavior.

Study 2: Neoliberal Ideology, Moral Disengagement,
and Civic Engagement for Refugees

The second study examined the role of the political-
economic ideology of neoliberalism in social-cognitive
processes of moral disengagement from the often cruel and
disparaging treatment of people seeking refuge - and the
associated erosion of civic engagement for human rights of
displaced persons in Austria and Germany. Background of
the study is the so-called refitgee crisis in Europe, involving
growing numbers of people fleeing from human rights
violations, climate disasters, and poverty in their home
countries in the Global South (Holmes & Castaneda,
2016). Resulting social tensions and rising hostility towards
migrants and displaced people are instigated and exploited
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by right-wing populist parties, contributing to a crisis of
civil society and democracy (Bandau, 2025; Van der Brug
& Harteveld, 2021). The central construct here, moral
disengagement, is based on the work of Bandura (2002) and
captures the socio-cognitive mechanisms people use to
decouple their internal moral standards from their actions,
thus, facilitating unethical conduct without feeling distress
(Moore, 2015). These mechanisms are observable in
media reports on current geopolitical conflicts and include
moral justification (e.g., attack as self-defense), euphemistic
(e.g.,
comparison (e.g., less bad than conceivable), disregard or

labeling eliminating targets), advantageous
distortion of consequences (e.g., justifying civilian casualties),
displacement of responsibility (e.g., not one’s fault), diffiision
of responsibility (e.g., others need to act), attribution of blame
(e.g., brought it on themselves), and dehumanization (e.g.,
evil terrorists; the enemy). There seems to exist both a
generalized (dispositional) tendency to morally disengage
as well as situational disengagement in certain domains or
on specific issues (Newman et al., 2020), as investigated
previously with regard to the treatment of migrants and
refugees (Greenhalgh et al., 2015). A core assumption
was that the individualistic, competitive, and instrumental
logic of neoliberal capitalism would feed into the collective
moral disengagement from the suffering of asylum seekers,
providing a basis to rationalize the status quo (Dutt &
Kohfeldt, 2019). Moral disengagement from the treatment
of people seeking refuge, in turn, was hypothesized to
erode civic engagement on their behalf.

Study 2 Methods

Data were gathered for the purpose of Master’s thesis
research project, through an online survey, distributed via
the university’s student mailing list, social media channels,
and personal contacts. Obtained was a convenience
sample of /V =276 Austrian and German participants. The
gender ratio was balanced; mean age was slightly below
50 years; the majority was unmarried, had no children, and
about half reported a university education. Roughly two-
fifths were employed with an open-ended contract and
one-fifth with a temporary contract. About one-fifth was
studying full-time without a side job. A smaller number
was self-employed, employed by a work agency, or did
not respond to this question. About two-fifth worked in
for-profit businesses, one-fifth in non-profit organizations,
roughly one-fifth had a supervisory or managerial role.
Monthly net income was assessed with four categories.
More than two-fifth reported to earn 1500 Euros or les per
month, about a quarter up to 3000 Euros, and one-tenth
more than 4500 Euros. Almost one-fifth did not answer this
question. Subjective social status included five categories.
More than half identified as middle class; about a quarter
as upper-middle or upper class, and less than one-fifth as
lower-middle or lower class.

Internalized neoliberal ideological — beliefs were
measured with a preliminary 24-item scale version, in
which individualism, competition, and instrumentality
were each measured with eight items. Moral disengagement
Jrom the treatment of people seeking refiige was assessed
with a 16-item instrument (6-point agreement scale)
initially developed in Australia (Greenhalgh et al., 2015)
and extensively revised for the present context. Sample
items are: ,Forcing refugees back across the border
(,push-backs®) is justified to ensure Europe’s security®;
L refugees die during risky border-crossing attempts in
the Mediterranean Sea, Europe bears no responsibility™;
LIt is okay to treat asylum seekers harshly if they do not
obey the law®. Civic engagement for people seeking refige
used an adaptation of the 9-item checklist of feminist
activism (Stake et al., 1994). Items captured activities to
support the cause of refugees, such as a) keeping informed;
b) positively influencing others; c) signing petitions; d)
circulating petitions; e) attending protests; f) writing letters
to politicians or media; g) donating money; h) working for
a political campaign or relief operation; i) other supportive
actions. Based on a dichotomous (yes/no) response format,
a sum score was calculated. On average, participants

reported three of the above activities.

Study 2 Results

Hierarchical linear regression assumed civic engagement
for refugees as the dependent variable. Gender, age,
education, income, and social status acted as controls. In this
step, education and age showed weak positive effects. Next,
neoliberal ideological beliefs were included, displaying a
substantial negative association with civic engagement
for refugees. This relationship, however, ceased to be
statistically meaningful once moral disengagement was
entered as a mediator with an even stronger significant
negative effect. Lastly, a multiplicative interaction term of
neoliberal ideology and moral disengagement was added,
yielding a significant positive moderator effect. The initial
influence of education vanished, whereas a small positive
effect of age on civic engagement persisted. Both mediator
and moderator effects were probed further. Mediation
was tested using bootstrapping, confirming a significant
negative indirect effect of neoliberal ideological beliefs on
civic engagement, fully mediated by moral disengagement.
Moderation was examined in an interaction plot, suggesting
a compensatory interplay of neoliberal ideological beliefs
and moral disengagement with regard to civic engagement
for refugees. When moral disengagement was high, civic
engagement was low and internalization of neoliberal
ideology was irrelevant. When moral disengagement was
low, high neoliberal ideology eroded active solidarity with
refugees.
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Study 2 Discussion

In this study, moral disengagement from inhumane
treatment of people seeking refuge mediated a negative
relationship between internalized neoliberal ideological
beliefs and civic engagement for the human rights of
migrants. Accordingly, neoliberal ideology facilitates moral
decoupling, which reduces civic engagement (Dutt &
Kohfeldt, 2019). An additional compensatory relationship
of neoliberal ideology and moral disengagement suggests
internalized neoliberal ideological beliefs erode active
solidarity with refugees, particularly among persons with
a lower tendency towards moral justification (Faulkner
& Bliuc, 2016). This complex interplay suggest that
neoliberal ideology may act as both antecedent and
alternative mechanism for the rationalization of injustice.
Limitations are connected to the non-representative
convenience sample and reliance on self-report data.
The latter raises issues ranging from social desirability to
common method bias and prevents a sophisticated analysis
of the temporal dynamics of neoliberal ideology and moral
distancing. To conclude, rather than providing a democratic
bulwark against xenophobic incivility, the individualistic,
competitive, and instrumental logic of neoliberal
capitalism reinforces collective moral disengagement
from the suffering of asylum seekers. Emphasizing
complete self-reliance, rivalry for resources, and humans
as means for economic ends, neoliberal ideology provides
a fertile ground for moral disengagement, which erodes
active solidarity for refugees (Holmes & Castaileda,
2016). Politically lamenting right-wing populism and
xenophobia in the context of the European refugee crisis
without addressing socially corrosive undercurrents in the
hegemonic economic rationality of money and markets,
fails to address the roots of the problem.

Study 3: Internalization of Neoliberal Ideology Among
the Socio-Economically Disadvantaged

Why individuals subscribe to political and economic
ideologies that run counter to their collective interests as
a social group or class, is a classic conundrum of political
psychology (Jost & Hunyady, 2003). System justification
theory explains this paradoxical false consciousness through
a palliative function of ideology, serving individuals
to protect their affective well-being and maintain a
coherent worldview by appeasing epistemic, existential,
and relational motives (Hennes et al., 2012). Drawing
on theorizing and quantitative research on system
justification, this study examines psychological functions
of adopting neoliberal ideologies among the socio-
economically disadvantaged based on rich qualitative data.
Semi-structured interviews with individuals in precarious
life situations and long-term unemployment were analyzed
using qualitative methods. The main research question was,

how socio-economically disadvantaged persons interpret
and internalize neoliberal ideological beliefs; specifically,
what psychological functions neoliberal ideology fulfills
for these groups, in terms of reducing cognitive dissonance
and pacitying unfulfilled epistemic and existential motives.

Study 3 Methods

A Master’s

interviews with persons in precarious life situations

student in psychology conducted nine

living in Germany or Austria. Interviewees aged from
their twenties to sixties; all but one were men; seven
were unemployed, five long-term (more than one year);
all but one received transfer income through welfare
or social assistance. Most had completed some form of
occupational training; two were warehouse workers,
the others had occupations as construction worker, real
estate clerk, photographer, physiotherapist, and sales
assistant. Participants were contacted through a social
organization providing support with job applications and
classified online ads. Semi-structured, problem-centered
interviews of about one hour took place in July 2023,
either online or in-person at the social organization.
Interview guidelines specified questions on the objective
occupational and personal situation, subjective evaluation
of the job situation, position in society, and social justice,
including prompts with regard to the facets of neoliberal
ideology, individualism, competition, and instrumentality,
the political situation, and perceived threats. Interviews
were recorded, transcribed, and subjected to qualitative
content analysis and hermeneutic interpretation.

Study 3 Results

Results of qualitative content analysis are organized around
the three dimensions of neoliberal ideological beliefs. Each
of these dimensions is represented by one of more coding
themes and exemplary quotes. /nternalized individualism
was captured in three codes: a) individualistic explanations
Jor socio-economic disadvantage refer to explicit or implicit
beliefs that poverty and professional failure are attributable
to inadequate performance (e.g., ,Many, of course, are
simply lazy. They don’t feel like working®); b) meritocratic
beliefs posit that wealth is based on hard work and that
everyone can be successful regardless of their social
background (e.g., ,People who make money at the top,
start small in some garage and then work their way up.
So, I think anyone can do it“); ¢) rejection of redistribution
of income and wealth is anchored in beliefs that wealthy
people should not pay higher taxes and that social benefits
should be restricted (e.g., ,As a rule, you are rich if you
work hard for it. I dont think you should be punished
by having to pay higher taxes®). Restriction of welfare is
suggested on the basis of nationality (e.g., ,/ This [migration]
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harms the welfare state, because we can’t take everyone
in“). Internalized instrumentality was coded as explicit
or implicit beliefs that employees are means to serve
economic interests (e.g., ,The profit is simply greater if
there are better social relationship at work®). /nternalized
competition was operationalized with three distinct codes:
a) skills competition as beliefs of living in a competitive
world and having to invest in oneself (e.g., ,Everyone has
to have certain achievements [...] and if you don’t have
these skills on paper, then things look very bad for you®);
b) internalized inferiority as beliefs about being an inferior
member of society and unconscious devaluation of one’s
own person (e.g., ,My position is that I'm way down the
food chain®; ¢) racialized competition and xenophobia refers
to othering and resentments against migrants, who are
seen as illegitimately appropriating resources (e.g., ,You
can’t take in refugees and leave the Germans in poverty!®).
Psychological functions of these internalized beliefs with
regard to the reduction of cognitive dissonance, epistemic
motives, and existential motives were analyzed in a
hermeneutic process.

The palliative function of ideology was explored with
regard to how neoliberal beliefs are adopted to reconcile
contradictions and reduce cognitive dissonance. During
the interviews, it could be observed, how participants’
perceptions of social realities clashed with internalized
ideologies, causing cognitive dissonance. Instead of
reevaluating or discarding ideological convictions, these
were slightly modified, which, in conjunction with a
corresponding distortion of reality, served to reduce
cognitive dissonance and preserve ideological beliefs. For
instance, cognitive dissonance arose from perceptions
of social inequality and polarization in society, clashing
with ideological rejection of redistribution of wealth
and income. This contradiction was resolved by the
meritocratic conviction that wealth is based on hard
work, legitimizing rejection of redistributive measures
without denying social inequality. Perceptions regarding
structural barriers and discrimination conflicted with
ideological belief that everyone can be successful.
However, individualistic beliefs in self-reliance allowed
acknowledging that structural barriers do exist, while also
maintaining that everyone is responsible for their own life
situation. Lastly, experienced personal socio-economic
disadvantage contrasted with the ideological tendency of
system justification. Internalized inferiority postulated that
personal circumstances are one’s own fault due to low
effort and wrong decisions, which allowed upholding that
the system is overall fair and legitimate, despite one’s own
disadvantage.

Next, we analyzed how neoliberal ideological beliefs
allowed respondents to maintain an understandable,
comforting, and uncomplicated worldview by appealing
to epistemic motives of simplicity and unambiguity,
structure and order, and certainty and predictability. For
instance, individualistic explanations for socio-economic

disadvantage allow attributing poverty and wealth solely
to the achievements of individuals, neglecting structural
and social factors, such that complex societal problems are
simplified and issues of social justice are avoided. Likewise,
meritocratic accounts for social injustice and adverse life
situations suggest that these are personal problems that
can be overcome by putting in more effort, making the
social environment appear understandable, predictable,
and controllable. Closely related to this rationalization,
through the ideological lens of internalized inferiority,
adverse life circumstances are seen as solely a consequence
of one’s own bad decisions, giving the impression of an
orderly and structured world, where everyone gets what
they deserve according to their efforts. Lastly, through
racialized competition and xenophobia, social inequalities
and complex problems are projected onto immigrants and
refugees, facilitating simple explanations, structure and
order of in-group and out-group thinking, and distraction
from the monopolization of societal wealth by powerful
political-economic elites.

The last aspect was explored more deeply with regard
to existential motives of safety and security. All respondents
perceived existential threats in terms of economic crisis
and financial hardship, social tensions, crime, terrorism,
and wars. Through xenophobic projection and scapegoating,
migrants and refugees were blamed as the cause of
perceived threats. Thus, anti-migrant attitudes serve as
a defense, restoring some sentiment of safety, security,
and control. Dimensions of neoliberal ideology interacted
synergistically in this regard. Individualism manifested in
beliefs that refugees are responsible for their own fate and
could have had a better life in their home countries (e.g., ,If
you just work hard enough, you can make it anywhere®).
Notions of racialized competition were evident in beliefs
thatrefugees are taking resources, such as welfare, housing
or jobs, from the local population, who are the ,losers® in
an economic contest (e.g., ,The migrants get everything,
but what about the Germans?®). Instrumentality showed
in belief that refugees are not entitled to social benefits,
because they have not contributed to the economy of their
host country (e.g., ,My parents built this country, what
have they [immigrants| contributed?”). Even if not shared
unanimously, the above xenophobic interpretations of
neoliberal logics were widespread among participants.

Study 3 Discussion

Respondents explicitly or implicitly endorsed neoliberal
ideologies, verbalizing individualistic explanations for
poverty and success, rejection of wealth redistribution,
internalized inferiority, and economic utility as measure for
human worth. Associated meritocratic ideological beliefs
were instrumental for reducing cognitive dissonance,
justifying the status quo, and appealing to epistemic
needs for simplicity, unambiguity, structure, order, and
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predictability of the social environment (Hennes et al.,
2012; Jost et al, 2009). An emerging theme was the
connection of neoliberal ideology with group-based
enmity and xenophobic stereotypes (Dutt & Kohfeldt,
2019). Perceived existential threats were projected onto
immigrants, scapegoated for not taking responsibility,
illegitimately appropriating resources, and insufficiently
contributing to the host economy. Results show how
neoliberal ideology reproduces justifications of societal
inequalities and social tensions in the belief systems of
those deprived by the system. The amalgamation of free
market ideology with crypto-fascist themes provides an
explanation for the widespread rise of right-wing populism
in advanced neoliberal societies (Bandau, 2023; Piithringer
& Otsch, 2018). Confirming system justification theory,
socio-economically disadvantaged groups internalize and
advocate for neoliberal ideological themes that run counter
to their social interests, corresponding to what critical
theory has identified as a false consciousness or systemic
delusions (Thompson, 2015). Psychological (dys-)functions
of neoliberal ideology include short-circuiting cognitive
dissonance, rationalizing perceived and experienced social
inequalities and injustices, and bolstering the legitimacy of
and satisfaction with the status quo This palliative function
is partly based on appeasing unfulfilled epistemic needs
of simplicity, unambiguity, order, and predictability of the
social environment as well as existential motives of defense
against perceived, social, economic, and political threats,
especially in conjunction with nationalist and xenophobic
elements. While this qualitative study is limited with
regard to a small selective sample, it allows illustrative
insights into the psychological processes through which
social inequality in neoliberal societies proliferates the
dissemination of top-down spirals of delusions, justifying
and reproducing the system bottom-up through the support
by those who are most negatively affected (Jost et al.,
2009). This idea of self-reinforcing hegemony means that,
paradoxically, harmful consequences and threats tend to
strengthen rather than challenge ideological deception
and control, thus stabilizing the stratified system and its
defense among those most detrimentally impacted by its
dysfunctions.

Overall Summary and Discussion

Extending previous theoretical and methodological work
on the internalization of neoliberal ideologies, presented
above were three exemplary studies with relevance
for current social and ecological crises. The first study
examined relationships of system justification, neoliberal
ideological beliefs, climate-protective behavior, and
estimated carbon footprint in a convenience sample
of students and employed persons. Controlling for
(attitudes,

connection) and demographic variables (gender, age,

environmental consciousness knowledge,

income, status), neoliberal ideological beliefs were shown
to be amanifestation of system justification and detrimental
to climate-protective behavior, which, together with
disposable income, determined the individual carbon
footprint. The second study investigated relationships
among moral disengagement from the treatment of
people seeking refuge and civic engagement for their
human rights in an independent convenience sample of
students and employees. Controlling for demographic
variables (gender, age, income, status), neoliberal
ideology enabled moral disengagement, thus eroding
active solidarity with refuges, especially among those
with a greater sense of personal responsibility. The third
study was a qualitative investigation of the psychological
internalization and functions of neoliberal ideologies
among socio-economically disadvantaged persons in
precarious life situations and long-term unemployment.
Neoliberal ideological beliefs manifested in the adoption
of individualistic explanations for poverty and success,
rejection of redistributive measures, and internalized
representations of competition and inferiority. Such self-
deprecating beliefs appeared instrumental for reducing
cognitive dissonance, appeasing epistemic (structure,
order, predictability) and existential (safety, defense)
motives. Protection from perceived threats was sought,
specifically, in a toxic amalgamation of economistic
ideology with xenophobic and crypto-fascist themes of
in-group and out-group thinking. The resulting modified
ideology appeared to serve psychological functions of
restoring (denied) aspirations of superiority, upholding
narratives of victimhood and appeasing a frustrated sense
of entitlement. Taken together, the studies demonstrated
that neoliberal ideological beliefs are negatively associated
with aspects of pro-environmental consciousness and
individual climate-protection, social responsibility towards
refugees and civic engagement for their human rights.
Moreover, neoliberal ideology reproduces justifications
for societal inequalities and social tensions in the belief
systems of those relatively deprived by the system. In other
words, neoliberal ideological beliefs appear incompatible
with attitudes and actions aimed towards socio-ecological
responsibility and sustainability.

Three broader implications can be derived from
the presented studies. The notion of selfreinforcing
hegemony implies that, paradoxically, escalating social,
economic, and ecological crises may lead to stronger
support for neoliberal ideology to reduce cognitive
dissonance, uncertainty, disorder, and perceived threats.
This conjecture corresponds with the finding that system-
justification increases if the systemis perceived to be under
threat, asin therally-round-the flag effect (Jost, 2019; Kay &
Friesen, 2011). What may be called the social corrosiveness
of false consciousness means that the adoption of neoliberal
ideological erodes exactly those attitudes and behaviors
that are important for the necessary socio-ecological
transformation (Thompson, 2015). Preliminary results
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also provide illustrative support for an authoritarian and
xenophobic turn in neoliberalism (Biebricher, 2020; Bruff,
2014; Pithringer & Otsch, 2018). Associations of market
ideology with social dominance orientation and group-
based enmity reveal a crypto-fascist and anti-humanist
core of neoliberalism, which can be observed in frequent
references to Social-Darwinist themes of competition as
survival of the fittest.

The message of this research on the role of neoliberal
ideology in the current socio-ecological polycrisis can be
summed up in the appropriation of a political slogan: /t’s
the economy, stupid! (Lawrence, 2024). Unlike its original
meaning, this does not refer to the economy as a crucial
factor in improving people’s quality of life or winning
elections, but as aroot cause of the climate crisis, migration
crisis, and crisis of democracy. Notably, this critique does
not refer to any form of economy - as the conscious use of
resources to satisfy needs and benefit the common good.
Rather, it applies to the specific type of dehumanizing
market fundamentalism promoting socio-economic
inequality and polarization, subordinating ecological,
social, and humanitarian concerns under the supremacy
of one-sided political-economic interests (Giroux, 2005;
Plehwe et al., 2007). Among others, this manifests in the
unaccountable destructiveness of financial markets and
harmfulideological dogmas of growth, profit maximization,
and return-on-investment-driving mechanisms of capital
accumulation that have progressively exposed themselves
as a suicidal project for human civilization.

Outlook and Future Research

Presented research raises the question of how to reverse
the vicious circle of ideology by promoting a counter-
hegemony of radical humanist and ecocentric values
(Carroll, 2010; Grzanka et al., 2020). Breaking the veil of
harmful societal illusions and developing emancipatory
consciousness resembles the project of enlightenment,
continued in the Critical Theory of the Frankfirt School
(Gunderson, 2023; Johnson, 2020). Despite the enormity
of this task, some attempts have been made in the broader
context of the presented research program (Hornung et al.,
2021). Specifically, a conceptual dialectic extension of the
model by Bal and Déci (2018) was developed, contrasting
dimensions of neoliberal ideology with humanist ideals
on different levels. Drawing on analytic social psychology
in the tradition of Erich Fromm, the political logics of
neoliberal individualism, competition, and instrumentality
can be allocated to self, others, and authorities (identity,
interactions, and institutions) as domains of relatedness.
Respective dimensions are contrasted with humanist values

of individuation, solidarity, and emancipation on the societal
macro-level. On the meso-level of social logics applied to
organizations, they manifest as practices emphasizing se/f-
reliance, contests, and economic rationalization, versus self—
actualization, community, and social transformation. On the
individual micro-level of fantasmatic logics, psychodynamic
orientations  towards submission,  superiority; and
success are contrasted with potentialities of humanistic
consciousness in terms of empowerment, equality, and
evolution. This conceptual model has been suggested to
evaluate workplace practices (Hornung & Hége, 2019a;
2019b), but also developments on the societal level, and
psychodynamic tendencies in the social character of
neoliberal capitalism (Hornung & Hége, 2022). However,
it has not been systematically operationalized or used in
quantitative or qualitative empirical studies, presenting
opportunities for future research.

A related avenue refers to the continuation and
extension of research on the humanistic educational
potential of organizational democracy (Unterrainer et al.,
2022). Democratic organizational structures and practices,
and resulting perceived participation and socio-moral
work climate, have been theorized and preliminarily
shown to result in socializing spill-over effects from work
to personality development and to prosocial, moral, and
community-oriented attitudes and behaviors (Weber et al.
2009; 2020). Thus, democratic organizing and associated
work experiences could act as an antidote to the socially and
morally corrosive effects ofneoliberalideology (Unterrainer
et al., 2024). The complex interaction of self-selection and
socialization effects, however, requires further research on
this spill-over hypothesis using sophisticated longitudinal
designs. Further, existing research needs to be extended
with regard to potential reciprocal dynamics between
organizational structures and practices for ensuring
ecological sustainability and environmental attitudes, self-
efficacy, and behavior of employees. The advantage of such
an emancipatory meso-level approach is that alternative
democratic organizational structures and practices can be
developed in participatory and deliberative ways. Such
real utopias (Wright, 2010) potentially exert transformative
upward, sideward, and downward influences on the
systemic macro-level, institutional meso-level, and
individual micro-level. However, this optimistic vision is
dialectically complemented by the pessimistic view that
overarching system imperatives of neoliberal capitalism
inevitably denigrate and assimilate any alternatives.
Between these dialectic poles, however, resides hope,
paradoxically, especially in light of compounding social
and ecological catastrophes, sending a loud, clear, and
powerful message that radical change is unavoidable and,
in fact, a matter of survival.
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