1 NEEE

Peter Brodner und Paul Oehlke
Karlsruhe und Kdln

Die strategische Funktion nachhaltig entfalteten Arbeitsvermogens

in wissensintensiven Wertschopfungsprozessen

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
Veranderungen zu verzeichnen, die sich
vielfaltig iiberlagern und verschranken.
Unter ihnen sind im vorliegenden Zu-
sammenhang insbesondere die Erosion
des fordistischen Produktionsregimes,
die zunehmende Arbeitsteilung globa-
ler Wertschopfung und die wachsende
Dominanz des Finanzkapitals {iber das
Produktionskapital von herausragender
Bedeutung. Haufig geraten sie freilich
in Widerspruch zu den Erfordernissen
zunehmend wissensintensiver Wert-
schopfung.

Die Dynamik des fordistischen Pro-
duktionsregimes griindete sich auf eine
tiber 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 Uberproduktionskrise 1973-
1976 mit den Olpreisschocks kam es
zu Tendenzen einer ,,Stagflation®, die
mittels der eingespielten Globalsteue-
rung nicht mehr beherrschbar schien.
Es folgte jene monetdre Wende von
Keynes zu Friedman, die insbesonde-
re seit den 1990er Jahren mit einem
konzertierten Lohn-, Sozial- und Steu-
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erdumping bei zugleich geschwéchten
Gewerkschaften eine durchschla-
gende Umverteilung zugunsten der
Kapitaleinkommen bewirkte. Die
im Verhéltnis zur relativ sinkenden
Binnennachfrage nunmehr liquiden
Geldiiberhénge stromten in noch profit-
trachtige Produktionssegmente und in
unterschiedliche 6ffentliche Sektoren
der Grundversorgung (wie die Ren-
tenfinanzierung), die zunehmend zur
Privatisierung freigegeben wurden. Vor
allem bewirkte aber die zielgerichtete
Deregulierung der Finanzmaérkte mit
spekulativen und riskanten Wettge-
schiften eine hochst krisentrachtige
Entkoppelung von der Realokonomie.
Das alles bildete den Hintergrund fiir
das sich rasch ausbreitende neoliberale
Einheitsdenken uneingeschréinkter
6konomischer Rationalitdt und Effizi-
enz von Mirkten.

Wo das Finanzkapital auf die Giiterpro-
duktion zuriickwirkt, setzt es freilich
die Unternehmen unter wachsenden
Renditedruck, Wertschopfungsprozes-
se insgesamt produktiver zu gestalten
(,,Shareholder Value* als Leitgrof3e).
Diese konnen zwar auf ganz unter-
schiedliche Weise reagieren, denn Pro-
duktivitdt als Verhéltnis von Ertrag zu
Aufwand kann durch Reorganisation
der Wertschopfung und technisch-
organisatorische Arbeitsgestaltung
sowohl im Zahler (Ertrag) als auch im
Nenner (Aufwand) beeinflusst wer-
den. Doch setzt die grole Mehrheit
von Unternehmen unter dem Druck
kurzfristiger Gewinnkalkulationen
ganz auf Kostenreduzierung. Diese
,Low-Road-Strategie” nutzt vor al-

lem Instrumente der Lohnsenkung,
Arbeitszeitverldngerung und Perso-
nalausdiinnung (,,Downsizing*) sowie
die Auslagerung (,,Outsourcing®)
oder Restrukturierung von Prozessen
(,,Reengineering®) mit dem Ziel, durch
blofle Aufwandsreduzierung die Wett-
bewerbsfihigkeit zu verbessern. Dem
steht eine Minderheit hochst erfolgrei-
cher Unternehmen gegeniiber, 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. Fiir sie steht die
Aktivierung und Entfaltung des Ar-
beitsvermogens, der individuellen wie
kollektiven Kompetenzen, auf Basis
aufgabenintegrierter, kooperativer und
selbstgesteuerter Arbeitsprozesse im
Vordergrund, die sie zur Erschliefung
neuer Geschiéftsfelder, also zur Aus-
dehnung des Ertrages nutzen, ohne auf
erfolgskritische Prozessinnovationen
zur Aufwandssenkung zu verzichten
(Brodner 2005; Brodner et al. 1998).

Diese Umbriiche sind nicht ohne Fol-
gen fiir die Arbeitsformen geblieben.
Im Laufe der Entwicklung hat sich
ein breites Spektrum unterschiedlicher
Ansitze zur Reorganisation von Wert-
schopfung mit ebenso unterschiedli-
chen Konzepten zur Arbeitsgestaltung
ergeben, die von einer Retaylorisie-
rung standardisierter Arbeitsvollziige
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 tatséchlich stark erhohter Anfor-
derungen an arbeitswissenschaftliche
Erkenntnisse eher ab- als zugenommen
(,,arbeitspolitische Riickwartsrolle®),
obgleich anfinglich schon in frithen
Leitprojekten zur menschengerechten
und lernforderlichen Arbeits-, Organi-
sations- und Technikgestaltung viel-
faltige Erkenntnisse iiber Zusammen-
hinge von individuellen Entfaltungs-
moglichkeiten, Innovationsfahigkeit
und Produktivitit gewonnen werden
konnten (Oehlke 2004; 2007a).

2 Wissensarbeit als dominan-
te Form der Arbeit

Die arbeits- und unternehmenspoliti-
schen Umbriiche gehen mit sdkularen
Vorgéngen der Verwissenschaftlichung
gesellschaftlicher (Re-)Produktion
einher mit der Folge stetiger Zunahme
qualifizierter Wissensarbeit (ablesbar
an diversen Indikatoren wie dem
wachsenden Anteil der Kopfarbeiter
oder wissensverarbeitender Tétigkei-
ten, aber auch an deren weitgehenden
Durchdringung mit IT als instrumen-
tellem Medium). Zu Recht wird ange-
sichts dieser Zunahme wissensinten-
siver Wertschopfung, in der Prozesse
der Genese, der Organisation und des
Gebrauchs von Wissen Vorrang vor der
Verfiigung iiber Sachkapital gewinnen,
vom Ubergang der Industrie- zur Wis-
sensgesellschaft gesprochen. Dieser
Ubergang ist aufgrund der besonderen
Eigenschaften von Wissen allerdings
mit tief greifenden Strukturverdnde-
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 zunichst des menschlichen
Arbeitsvermdgens oder Kénnens, um
durch Aneignung tiberhaupt praktische
Wirkung zu erlangen. Und Konnen
lasst sich, weil an die leibliche Exis-
tenz seines Triagers gebunden, nicht
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enteignen. Es kann nur durch beson-
dere Anstrengungen der (Fremd- oder
Selbst-) Beobachtung, Reflexion und
Begriffsbildung als partiell beschrank-
tes, explizites Wissen liber (Arbeits-)
Praxis oder Naturprozesse zum Aus-
druck gebracht und verbreitet werden;
es ist zwecks Anwendung in einem
Handlungskontext aber erst wieder
als erweitertes Konnen anzueignen.
Zudem werden Koénnen 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 Giiterproduktion, keine
Wachstumsgrenzen kennt). Wissen
kann auch nicht getauscht, sondern
nur mit anderen geteilt (oder widersin-
nigerweise geheim gehalten) werden.
SchlieBlich bemisst sich der Wert
von Wissen nicht nach der zu seiner
Beschaffung nétigen Arbeitszeit, son-
dern nach der Qualitét, die es fiir einen
Verwendungszusammenhang aufweist
(Brodner 2010).

In wissensintensiven Wertschopfungs-
prozessen, die in besonderem Malle
durch produktive Verarbeitung von
Wissen, stidndige Innovationen und
produktive Bewaltigung damit verbun-
dener Unsicherheiten auf turbulenten
Mirkten gekennzeichnet sind, gewinnt
somit menschliches Arbeitsvermogen
als Inbegriff individueller Erfahrungen,
Kenntnisse und Féahigkeiten einen
zentralen Stellenwert. Da es sich als
»generative Ressource® in der Arbeit
zugleich verausgabt und entwickelt
(Moldaschl 2005), kommt deren for-
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 forderliche Or-
ganisationsformen der individuellen
und kollektiven Selbststeuerung. Im
schopferischen Umgang mit Wissen
basieren Innovationen auf freier In-
teraktion.

Mit der zunehmenden Selbstbestim-
mung in wissensintensiven Arbeitspro-
zessen geht allerdings in finanzmarkt-
gesteuerten Wertschopfungsprozessen
ein weithin entgrenzter Zugriff auf das
subjektive Arbeitsvermdgen durch eine
indirekte Kontextsteuerung einher, die
sich zunehmend an wettbewerbsbe-
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dingten Rentabilititsdiktaten in unsi-
cheren, nicht beherrschbaren Mérkten
orientiert. Als ,,Unternehmer* ihres
Arbeitsvermdgens geraten Wissens-
arbeiter damit in die Situation ,,nicht-
selbstindiger Selbststindigkeit von
Unternehmen im Wettbewerb (Glif3-
mann & Peters 2001), in der sie sich
widerspriichlichen Anforderungen mit
der Folge rasch wachsender psycho-
mentalen Belastungen — angezeigt
etwa durch die epidemische Zunahme
entsprechender psychischer Stérun-
gen — ausgesetzt sehen (Docherty et
al. 2009). Erkenntnisse, wie derartige
Risiken durch Arbeitsorganisation und
-gestaltung zu vermeiden wiren, 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-
mogens als zentrale Her-
ausforderung wissensin-
tensiver Wertschopfung

Die produktive Bewiltigung 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
Gestaltungsmoglichkeiten auch eine
proaktive Makropolitik mit institu-
tionellen Arrangements, die stirker
ressourcenbasierte®, d. h. auf die Ent-
faltung von Arbeitsvermdgen statt pri-
mir auf Kostensenkung ausgerichtete
Unternehmensstrategien begiinstigen.
Zudem beruhen - bedingt durch die
Eigenheiten des Umgangs mit Wissen
- komplexe Innovationen zunehmend
auf unternehmensiibergreifenden Ko-
operationen statt auf marktformigen
Austausch (,,Interaktive Wertschop-
fung®, ,,Open Innovation“: Reichwald
& Piller 2006).

Wenn Wissen, Kapital und technische
Artefakte weltweit zu anndhernd glei-
chen Bedingungen verfiigbar sind,
hidngen Wettbewerbs- und Innovati-
onsfihigkeit vor allem davon ab, wie
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High-Road-Unternehmensstrategien
und politisch gestaltete institutionelle
Rahmenbedingungen zur Entfaltung
individuellen und kollektiven Arbeits-
vermdgens zusammenwirken: Letztere
miissen in steigendem Mafle Bildung
und Forschung sowie Gesundheits- und
Beschiftigungsdienste als professionell
erzeugte Offentliche Giiter bereitstel-
len, die dann die Unternehmen mittels
integrierter, kooperativer und selbstge-
steuerter Arbeitsstrukturen effizient fiir
dauerhafte Wettbewerbsvorteile nutzen
kénnen. Eine hoch produktive und
zugleich wandlungsfihige Wertschop-
fung in dynamischen Mérkten vermag
dann auch hinreichend Beschéftigung
und Einkommen zu generieren, die
wiederum die aufwendige 6ffentliche
Giiterproduktion zu tragen imstande
sind.

Der Erfolg einer solchen gesellschaft-
lichen Entwicklung ldsst sich an der
iiberragenden Leistungsfahigkeit der
nordischen Linder studieren: Sie
beruht im Rahmen neu austarierter
Institutionensysteme darauf, hohe be-
triebliche Flexibilitdt auf Basis relativ
hoher sozialer Sicherheit als einer
elementaren Bedingung zu realisieren
(Oehlke 2007b). Dariiber hinaus wur-
zelt sie in traditionellen wie auch mo-
dernen, meist ['T-geprégten Branchen in
einem Nihrboden, der auf Entfaltung
und Nutzung von Arbeitsvermdgen
angelegte Managementstrategien mit
arbeitspolitischen Forderprogrammen
und sozialpolitischen Leistungssys-
temen und dariiber hinaus mit breit
angelegten Bildungs-, Wissenschafts-
und Forschungssystemen verbindet. So
wird die Entwicklungsdynamik in den
nordischen Liandern angetrieben und
ermdglicht durch ein politisch gestal-
tetes institutionelles Arrangement zur
mehr oder minder flichendeckenden,
ressourcenzentrierten Restrukturie-
rung von Unternehmen mittels neuer
gruppenspezifischer und kooperativer
Organisationsformen von Arbeit bei
gleichzeitigem Ausbau der Produktion
Offentlicher Giiter von hoher Effizienz,
Professionalitit und Leistungsfahigkeit
- etwa bei Kinderbetreuung, Bildung
und lebenslangem Lernen, Forschung
und Entwicklung, Gesundheitsdiensten
und Arbeitslosenbetreuung (Heintze
2007). Entsprechend entfaltet sich
das nordische Produktivititsregime in
scharfem Kontrast zu den hierzulande
seit den 1990er Jahren praktizierten
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arbeitspolitischen Dumping- und bil-
dungspolitischen Selektionsstrategien.
Hier ist eine doppelte Kehrtwende
gleichsam riickwirts in die Zukunft
dringend erforderlich (Neubauer &
Ochlke 2009). Ansdtze dazu finden
sich in Varianten eines sozial-innova-
tiven Produktivititsmanagements (z.
B. Sauter & Killisch-Horn 2010), in
neueren gewerkschaftlichen Strategie-
konzepten (Brettschneider et al. 2010),
in entsprechenden Schwerpunktheften
der Zeitschrift fiir Arbeitswissenschaft
und in vereinzelten Forschungsprojek-
ten (siehe u. a. den Abschlussbericht
des vom Arbeitsministerium geforder-
ten Projekts der Sozialforschungsstelle
der TU Dortmund zur Prdventiven
Arbeitsgestaltung unter Nutzung der
§§ 90 und 91 BetrVG).

Auf betrieblicher Ebene gewinnt die
Reaktivierung arbeitswissenschaftli-
chen Wissens eine Schliisselfunktion,
die liber die Integration disziplinspezi-
fischer Qualifikation methodische und
didaktische Kompetenzen in Richtung
einer voranschreitenden Selbstregu-
lation kreativer Prozesse einschlieft.
Angesichts der wachsenden Bedeutung
der Wissensarbeit filir die anhaltende
Entfaltung unternehmerischer Pro-
duktivitdt bedarf es einer qualifika-
tions- und innovationsférderlichen
Arbeitspolitik, die nicht gleichzeitig
durch betriebliche und marktinduzierte
Leistungserh6hungen konterkariert
wird. Dies setzt freilich eine durch-
gingige Einbeziehung betrieblicher
Interessenvertretungen und gewerk-
schaftlicher Unterstiitzung insbesonde-
re in anstehenden Restrukturierungen
voraus, um Qualitédtsverbesserungen
und Produktinnovationen gegeniiber
Beschéftigungsabbau 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
priaventiven Vermeidung von primér
wettbewerbsorientierten und vor allem
aktiondrszentrierten Sackgassen. Ein
breites Spektrum von Erfahrungen
und Erkenntnissen lieferten hierfiir
regionale, nationale und europdische
Programminitiativen; mit Ausnahme
der nordischen Lander versiegen diese
allerdings seit den 1990er Jahren mehr
oder weniger, obwohl sie angesichts
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der Herausforderungen zunehmend
wissensbasierter Gesellschaften drin-
gender denn je benotigt werden (Brod-
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 aufbldhende Finanzkapital
bewirkten Entzug der dafiir nétigen
Ressourcen. Infolge des hohen Ren-
ditedrucks wird menschliches Ar-
beitsvermdgen eher verschlissen als
entfaltet und die Produktion o6ffentli-
cher Giiter als notwendiger Bedingung
gesellschaftlicher Wohlfahrt bleibt un-
terentwickelt. In sich herausbildenden
Wissensgesellschaften bedarf es einer
,kopernikanische Wende’ zur Entfal-
tung von Individualitit und Befreiung
der Produktivkrifte, die grofle Heraus-
forderungen an eine sich innovierende
und interdisziplindr organisierende
Arbeitswissenschaft bereithélt.
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