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Die strategische Funktion nachhaltig entfalteten Arbeitsvermögens 
in wissensintensiven Wertschöpfungsprozessen

1 Formwandel von Arbeit in 
Zeiten des Umbruchs

Seit den 1970er Jahren sind in den Sys-
temen und Prozessen der Produktion 
und Reproduktion hoch entwickelter 
Gesellschaften mehrere einschneidende 
Veränderungen zu verzeichnen, die sich 
vielfältig überlagern und verschränken. 
Unter ihnen sind im vorliegenden Zu-
sammenhang insbesondere die Erosion 
des fordistischen Produktionsregimes, 
die zunehmende Arbeitsteilung globa-
ler Wertschöpfung und die wachsende 
Dominanz des Finanzkapitals über das 
Produktionskapital von herausragender 
Bedeutung. Häufi g geraten sie freilich 
in Widerspruch zu den Erfordernissen 
zunehmend wissensintensiver Wert-
schöpfung.

Die Dynamik des fordistischen Pro-
duktionsregimes gründete sich auf eine 
über Jahrzehnte stabile Entwicklung 
standardisierter Massenproduktion 
bei entsprechendem Massenkonsum, 
die politisch-institutionell mit einem 
System starker sozialer Beziehungen 
(„industrial relations“), ausgebauter 
sozialer Sicherung („sozialstaatliches 
Wohlfahrtsregime“) und breit ge-
streuter Kaufkraft dank wachsender 
Arbeitseinkommen verbunden waren. 
In der Überproduktionskrise 1973-
1976 mit den Ölpreisschocks kam es 
zu Tendenzen einer „Stagfl ation“, die 
mittels der eingespielten Globalsteue-
rung nicht mehr beherrschbar schien. 
Es folgte jene monetäre Wende von 
Keynes zu Friedman, die insbesonde-
re seit den 1990er Jahren mit einem 
konzertierten Lohn-, Sozial- und Steu-

erdumping bei zugleich geschwächten 
Gewerkschaften eine durchschla-
gende Umverteilung zugunsten der 
Kapitaleinkommen bewirkte. Die 
im Verhältnis zur relativ sinkenden 
Binnennachfrage nunmehr liquiden 
Geldüberhänge strömten in noch profi t-
trächtige Produktionssegmente und in 
unterschiedliche öffentliche Sektoren 
der Grundversorgung (wie die Ren-
tenfi nanzierung), die zunehmend zur 
Privatisierung freigegeben wurden. Vor 
allem bewirkte aber die zielgerichtete 
Deregulierung der Finanzmärkte mit 
spekulativen und riskanten Wettge-
schäften eine höchst krisenträchtige 
Entkoppelung von der Realökonomie. 
Das alles bildete den Hintergrund für 
das sich rasch ausbreitende neoliberale 
Einheitsdenken uneingeschränkter 
ökonomischer Rationalität und Effi zi-
enz von Märkten.

Wo das Finanzkapital auf die Güterpro-
duktion zurückwirkt, setzt es freilich 
die Unternehmen unter wachsenden 
Renditedruck, Wertschöpfungsprozes-
se insgesamt produktiver zu gestalten 
(„Shareholder Value“ als Leitgröße). 
Diese können zwar auf ganz unter-
schiedliche Weise reagieren, denn Pro-
duktivität als Verhältnis von Ertrag zu 
Aufwand kann durch Reorganisation 
der Wertschöpfung und technisch-
organisatorische Arbeitsgestaltung 
sowohl im Zähler (Ertrag) als auch im 
Nenner (Aufwand) beeinfl usst wer-
den. Doch setzt die große Mehrheit 
von Unternehmen unter dem Druck 
kurzfristiger Gewinnkalkulationen 
ganz auf Kostenreduzierung. Diese 
„Low-Road-Strategie“ nutzt vor al-

lem Instrumente der Lohnsenkung, 
Arbeitszeitverlängerung und Perso-
nalausdünnung („Downsizing“) sowie 
die Auslagerung („Outsourcing“) 
oder Restrukturierung von Prozessen 
(„Reengineering“) mit dem Ziel, durch 
bloße Aufwandsreduzierung die Wett-
bewerbsfähigkeit zu verbessern. Dem 
steht eine Minderheit höchst erfolgrei-
cher Unternehmen gegenüber, die einer 
„High-Road-Strategie” folgen, indem 
sie die produktiven und innovativen 
Potentiale im Unternehmen laufend auf 
die kundenorientierte Erneuerung von 
Produkten und Leistungen ausrichten 
und damit dauerhafte Wettbewerbs-
vorteile gewinnen. Für sie steht die 
Aktivierung und Entfaltung des Ar-
beitsvermögens, der individuellen wie 
kollektiven Kompetenzen, auf Basis 
aufgabenintegrierter, kooperativer und 
selbstgesteuerter Arbeitsprozesse im 
Vordergrund, die sie zur Erschließung 
neuer Geschäftsfelder, also zur Aus-
dehnung des Ertrages nutzen, ohne auf 
erfolgskritische Prozessinnovationen 
zur Aufwandssenkung zu verzichten 
(Brödner 2005; Brödner et al. 1998).

Diese Umbrüche sind nicht ohne Fol-
gen für die Arbeitsformen geblieben. 
Im Laufe der Entwicklung hat sich 
ein breites Spektrum unterschiedlicher 
Ansätze zur Reorganisation von Wert-
schöpfung mit ebenso unterschiedli-
chen Konzepten zur Arbeitsgestaltung 
ergeben, die von einer Retaylorisie-
rung standardisierter Arbeitsvollzüge 
bis zu weitgehend selbstgesteuerten 
Teams zur Erledigung komplexer 
Arbeitsaufgaben in innovativen Ko-
operationsnetzwerken reichen. Dabei 
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hat allerdings die Bedeutung arbeits-
wissenschaftlicher Analyse, Gestaltung 
und Bewertung von Arbeitsprozessen 
trotz tatsächlich stark erhöhter Anfor-
derungen an arbeitswissenschaftliche 
Erkenntnisse eher ab- als zugenommen 
(„arbeitspolitische Rückwärtsrolle“), 
obgleich anfänglich schon in frühen 
Leitprojekten zur menschengerechten 
und lernförderlichen Arbeits-, Organi-
sations- und Technikgestaltung viel-
fältige Erkenntnisse über Zusammen-
hänge von individuellen Entfaltungs-
möglichkeiten, Innovationsfähigkeit 
und Produktivität gewonnen werden 
konnten (Oehlke 2004; 2007a).

2 Wissensarbeit als dominan-
te Form der Arbeit

Die arbeits- und unternehmenspoliti-
schen Umbrüche gehen mit säkularen 
Vorgängen der Verwissenschaftlichung 
gesellschaftlicher (Re-)Produktion 
einher mit der Folge stetiger Zunahme 
qualifi zierter Wissensarbeit (ablesbar 
an diversen Indikatoren wie dem 
wachsenden Anteil der Kopfarbeiter 
oder wissensverarbeitender Tätigkei-
ten, aber auch an deren weitgehenden 
Durchdringung mit IT als instrumen-
tellem Medium). Zu Recht wird ange-
sichts dieser Zunahme wissensinten-
siver Wertschöpfung, in der Prozesse 
der Genese, der Organisation und des 
Gebrauchs von Wissen Vorrang vor der 
Verfügung über Sachkapital gewinnen, 
vom Übergang der Industrie- zur Wis-
sensgesellschaft gesprochen. Dieser 
Übergang ist aufgrund der besonderen 
Eigenschaften von Wissen allerdings 
mit tief greifenden Strukturverände-
rungen verbunden, die sich teilweise 
erst abzuzeichnen beginnen (Bell1975; 
Drucker 1994).

Wissen ist eben ein besonderer ‚Stoff’, 
der sich der Verwandlung in Waren-
form widersetzt und neue Umgangs-
formen erheischt: Explizites Wissen 
bedarf zunächst des menschlichen 
Arbeitsvermögens oder Könnens, um 
durch Aneignung überhaupt praktische 
Wirkung zu erlangen. Und Können 
lässt sich, weil an die leibliche Exis-
tenz seines Trägers gebunden, nicht 

enteignen. Es kann nur durch beson-
dere Anstrengungen der (Fremd- oder 
Selbst-) Beobachtung, Refl exion und 
Begriffsbildung als partiell beschränk-
tes, explizites Wissen über (Arbeits-)
Praxis oder Naturprozesse zum Aus-
druck gebracht und verbreitet werden; 
es ist zwecks Anwendung in einem 
Handlungskontext aber erst wieder 
als erweitertes Können anzueignen. 
Zudem werden Können und Wissen 
durch Gebrauch nicht verschlissen, 
sondern vermehrt; mit dem Wissen 
vermehrt sich freilich auch das Nicht-
Wissen und so verlangt Wissensarbeit 
stets nach neuer Wissensarbeit (die, 
anders als die Güterproduktion, keine 
Wachstumsgrenzen kennt). Wissen 
kann auch nicht getauscht, sondern 
nur mit anderen geteilt (oder widersin-
nigerweise geheim gehalten) werden. 
Schließlich bemisst sich der Wert 
von Wissen nicht nach der zu seiner 
Beschaffung nötigen Arbeitszeit, son-
dern nach der Qualität, die es für einen 
Verwendungszusammenhang aufweist 
(Brödner 2010).

In wissensintensiven Wertschöpfungs-
prozessen, die in besonderem Maße 
durch produktive Verarbeitung von 
Wissen, ständige Innovationen und 
produktive Bewältigung damit verbun-
dener Unsicherheiten auf turbulenten 
Märkten gekennzeichnet sind, gewinnt 
somit menschliches Arbeitsvermögen 
als Inbegriff individueller Erfahrungen, 
Kenntnisse und Fähigkeiten einen 
zentralen Stellenwert. Da es sich als 
„generative Ressource“ in der Arbeit 
zugleich verausgabt und entwickelt 
(Moldaschl 2005), kommt deren för-
derlicher Gestaltung zentrale Bedeu-
tung zu. Offenheit und Unsicherheit 
des Verlaufs von Prozessen der Ge-
nese, Organisation und Verwendung 
von Wissen erheischen zu dessen 
produktiver Nutzung förderliche Or-
ganisationsformen der individuellen 
und kollektiven Selbststeuerung. Im 
schöpferischen Umgang mit Wissen 
basieren Innovationen auf freier In-
teraktion.

Mit der zunehmenden Selbstbestim-
mung in wissensintensiven Arbeitspro-
zessen geht allerdings in fi nanzmarkt-
gesteuerten Wertschöpfungsprozessen 
ein weithin entgrenzter Zugriff auf das 
subjektive Arbeitsvermögen durch eine 
indirekte Kontextsteuerung einher, die 
sich zunehmend an wettbewerbsbe-

dingten Rentabilitätsdiktaten in unsi-
cheren, nicht beherrschbaren Märkten 
orientiert. Als „Unternehmer“ ihres 
Arbeitsvermögens geraten Wissens-
arbeiter damit in die Situation „nicht-
selbständiger Selbstständigkeit“ von 
Unternehmen im Wettbewerb (Gliß-
mann & Peters 2001), in der sie sich 
widersprüchlichen Anforderungen mit 
der Folge rasch wachsender psycho-
mentalen Belastungen – angezeigt 
etwa durch die epidemische Zunahme 
entsprechender psychischer Störun-
gen – ausgesetzt sehen (Docherty et 
al. 2009). Erkenntnisse, wie derartige 
Risiken durch Arbeitsorganisation und 
-gestaltung zu vermeiden wären, fehlen 
freilich noch weithin (auch wenn erste 
Bestandsaufnahmen des Arbeitskreises 
Arbeitspolitik und Arbeitsforschung 
beim IGM-Vorstand (2010) neue For-
schungsimpulse vermitteln).

3 Entfaltung des Arbeitsver-
mögens als zentrale Her-
ausforderung wissensin-
tensiver Wertschöpfung

Die produktive Bewältigung der Her-
ausforderungen von Unsicherheit und 
Innovation wie auch die Sicherung 
dauerhafter Wettbewerbsvorteile er-
fordern neben passenden Formen men-
schengerechter Arbeitsorganisation mit 
Beteiligungs-, Mitbestimmungs- und 
Gestaltungsmöglichkeiten auch eine 
proaktive Makropolitik mit institu-
tionellen Arrangements, die stärker 
„ressourcenbasierte“, d. h. auf die Ent-
faltung von Arbeitsvermögen statt pri-
mär auf Kostensenkung ausgerichtete 
Unternehmensstrategien begünstigen. 
Zudem beruhen - bedingt durch die 
Eigenheiten des Umgangs mit Wissen 
- komplexe Innovationen zunehmend 
auf unternehmensübergreifenden Ko-
operationen statt auf marktförmigen 
Austausch („Interaktive Wertschöp-
fung“, „Open Innovation“: Reichwald 
& Piller 2006).

Wenn Wissen, Kapital und technische 
Artefakte weltweit zu annähernd glei-
chen Bedingungen verfügbar sind, 
hängen Wettbewerbs- und Innovati-
onsfähigkeit vor allem davon ab, wie 
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High-Road-Unternehmensstrategien 
und politisch gestaltete institutionelle 
Rahmenbedingungen zur Entfaltung 
individuellen und kollektiven Arbeits-
vermögens zusammenwirken: Letztere 
müssen in steigendem Maße Bildung 
und Forschung sowie Gesundheits- und 
Beschäftigungsdienste als professionell 
erzeugte öffentliche Güter bereitstel-
len, die dann die Unternehmen mittels 
integrierter, kooperativer und selbstge-
steuerter Arbeitsstrukturen effi zient für 
dauerhafte Wettbewerbsvorteile nutzen 
können. Eine hoch produktive und 
zugleich wandlungsfähige Wertschöp-
fung in dynamischen Märkten vermag 
dann auch hinreichend Beschäftigung 
und Einkommen zu generieren, die 
wiederum die aufwendige öffentliche 
Güterproduktion zu tragen imstande 
sind.

Der Erfolg einer solchen gesellschaft-
lichen Entwicklung lässt sich an der 
überragenden Leistungsfähigkeit der 
nordischen Länder studieren: Sie 
beruht im Rahmen neu austarierter 
Institutionensysteme darauf, hohe be-
triebliche Flexibilität auf Basis relativ 
hoher sozialer Sicherheit als einer 
elementaren Bedingung zu realisieren 
(Oehlke 2007b). Darüber hinaus wur-
zelt sie in traditionellen wie auch mo-
dernen, meist IT-geprägten Branchen in 
einem Nährboden, der auf Entfaltung 
und Nutzung von Arbeitsvermögen 
angelegte Managementstrategien mit 
arbeitspolitischen Förderprogrammen 
und sozialpolitischen Leistungssys-
temen und darüber hinaus mit breit 
angelegten Bildungs-, Wissenschafts- 
und Forschungssystemen verbindet. So 
wird die Entwicklungsdynamik in den 
nordischen Ländern angetrieben und 
ermöglicht durch ein politisch gestal-
tetes institutionelles Arrangement zur 
mehr oder minder fl ächendeckenden, 
ressourcenzentrierten Restrukturie-
rung von Unternehmen mittels neuer 
gruppenspezifi scher und kooperativer 
Organisationsformen von Arbeit bei 
gleichzeitigem Ausbau der Produktion 
öffentlicher Güter von hoher Effi zienz, 
Professionalität und Leistungsfähigkeit 
- etwa bei Kinderbetreuung, Bildung 
und lebenslangem Lernen, Forschung 
und Entwicklung, Gesundheitsdiensten 
und Arbeitslosenbetreuung (Heintze 
2007). Entsprechend entfaltet sich 
das nordische Produktivitätsregime in 
scharfem Kontrast zu den hierzulande 
seit den 1990er Jahren praktizierten 

arbeitspolitischen Dumping- und bil-
dungspolitischen Selektionsstrategien. 
Hier ist eine doppelte Kehrtwende 
gleichsam rückwärts in die Zukunft 
dringend erforderlich (Neubauer & 
Oehlke 2009). Ansätze dazu fi nden 
sich in Varianten eines sozial-innova-
tiven Produktivitätsmanagements (z. 
B. Sauter & Killisch-Horn 2010), in 
neueren gewerkschaftlichen Strategie-
konzepten (Brettschneider et al. 2010), 
in entsprechenden Schwerpunktheften 
der Zeitschrift für Arbeitswissenschaft 
und in vereinzelten Forschungsprojek-
ten (siehe u. a. den Abschlussbericht 
des vom Arbeitsministerium geförder-
ten Projekts der Sozialforschungsstelle 
der TU Dortmund zur Präventiven 
Arbeitsgestaltung unter Nutzung der 
§§ 90 und 91 BetrVG).

Auf betrieblicher Ebene gewinnt die 
Reaktivierung arbeitswissenschaftli-
chen Wissens eine Schlüsselfunktion, 
die über die Integration disziplinspezi-
fi scher Qualifi kation methodische und 
didaktische Kompetenzen in Richtung 
einer voranschreitenden Selbstregu-
lation kreativer Prozesse einschließt. 
Angesichts der wachsenden Bedeutung 
der Wissensarbeit für die anhaltende 
Entfaltung unternehmerischer Pro-
duktivität bedarf es einer qualifi ka-
tions- und innovationsförderlichen 
Arbeitspolitik, die nicht gleichzeitig 
durch betriebliche und marktinduzierte 
Leistungserhöhungen konterkariert 
wird. Dies setzt freilich eine durch-
gängige Einbeziehung betrieblicher 
Interessenvertretungen und gewerk-
schaftlicher Unterstützung insbesonde-
re in anstehenden Restrukturierungen 
voraus, um Qualitätsverbesserungen 
und Produktinnovationen gegenüber 
Beschäftigungsabbau und Betriebs-
verlagerungen durchzusetzen. Hierbei 
gewinnen betriebliche und unterneh-
menspolitische Zielsetzungen der lang-
fristigen Personalentwicklung ebenso 
wie arbeitspolitische Stellschrauben 
der Entfaltung der Humanressourcen 
ein ausschlaggebendes Gewicht zur 
präventiven Vermeidung von primär 
wettbewerbsorientierten und vor allem 
aktionärszentrierten Sackgassen. Ein 
breites Spektrum von Erfahrungen 
und Erkenntnissen lieferten hierfür 
regionale, nationale und europäische 
Programminitiativen; mit Ausnahme 
der nordischen Länder versiegen diese 
allerdings seit den 1990er Jahren mehr 
oder weniger, obwohl sie angesichts 

der Herausforderungen zunehmend 
wissensbasierter Gesellschaften drin-
gender denn je benötigt werden (Bröd-
ner & Oehlke 2008).

Derzeit besteht eine tiefe Diskrepanz 
zwischen den Erfordernissen einer 
wissensbasierten Gesellschaft zur 
Entfaltung ihres „kulturellen Kapi-
tals“ (Bourdieu 1983) und dem durch 
das sich aufblähende Finanzkapital 
bewirkten Entzug der dafür nötigen 
Ressourcen. Infolge des hohen Ren-
ditedrucks wird menschliches Ar-
beitsvermögen eher verschlissen als 
entfaltet und die Produktion öffentli-
cher Güter als notwendiger Bedingung 
gesellschaftlicher Wohlfahrt bleibt un-
terentwickelt. In sich herausbildenden 
Wissensgesellschaften bedarf es einer 
‚kopernikanische Wende’ zur Entfal-
tung von Individualität und Befreiung 
der Produktivkräfte, die große Heraus-
forderungen an eine sich innovierende 
und interdisziplinär organisierende 
Arbeitswissenschaft bereithält.
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