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1. Einleitung

1.1. Motivation der Arbeit

,,Nichts ist so persénlich und verandert sich so dynamisch wie das Wissen eines Men-
schen. Es gibt keine zwei Menschen, die tber das gleiche Wissen verfugen, denn jeder
von uns hat seine individuelle Erfahrungsbiographie ““ (North, 2010, S. 7).

Wissen ist neben den bekannten volkswirtschaftlichen Ressourcen Arbeit, Boden und Kapital
zu einem weiteren essentiellen Produktionsfaktor avanciert. Hasler Roumois (2010) bezeich-
net Wissen beispielsweise gar als 6konomische Hauptressource. Bereits Peter Drucker hat vor
rund 20 Jahren erkannt, dass das Wissen in Zukunft der entscheidende Faktor in der Wettbe-
werbsféhigkeit von Unternehmen und ganzen Volkswirtschaften sein wird.

., Die Produktivitdit des Wissens wird entscheidend fiir den wirtschaftlichen und sozialen
Erfolg von Unternehmen und Staaten und fur ihre wirtschaftliche Leistungsfahigkeit
allgemein werden “ (Drucker, 1993, S. 267).

Die Wirtschaftswelt hat sich in den letzten Jahren massiv gedndert. Die Anzahl der klassi-
schen Produktionsbetriebe nimmt stetig ab — parallel dazu gewinnt der Sektor der sogenann-
ten wissensintensiven Dienstleistungen immer mehr an Bedeutung. Daraus folgt, dass auch
die Zahl der Menschen zunimmt, welche ihr Einkommen vorwiegend aus der Schaffung be-
ziehungsweise Weitergabe von Wissen beziehen. (Kofranek, 2010) Eine solche Tatigkeit wird
als ,,Wissensarbeit* bezeichnet und kann in der Wirtschaft des 21. Jahrhunderts als ein nicht
mehr wegzudenkendes Fundament der Wirtschaftsleistung gesehen werden (Heidenreich,
2004; Drucker 1993). Der Begriff und das Tatigkeitsfeld der Wissensarbeit wurden bis anhin
in der Literatur bereits mehrfach beschrieben und diskutiert. Jedoch finden sich beinahe keine
Beitrage zu den individuellen Schlisselkompetenzen, welche ein Wissensarbeiter mitbringen
sollte, um Wissen zu generieren und weiterzugeben. Damit die Produktivitat der
Wissensarbeit gesteigert werden kann, mussen gewisse Rahmen- und Arbeitsbedinungen
vorherrschen. Dabei spielt die Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT) eine
bedeutende Rolle. Sie kann als integrativer Bestandteil der Wissensarbeit gesehen werden und
ist von der Wissensgenerierung (Uber die Wissenskollaboration bis hin  zur
Wissensarchivierung allgegenwértig und schlussendlich entscheidend fir die gezielte
Wissensnutzung. Die vorliegende Arbeit versucht Aufschluss dartiber zu geben, welche
Eigenschaften ein Wissensarbeiter besitzen und welche (betrieblichen) Rahmenbedingungen

vorliegen sollten, damit die Tatigkeit nutzenbringend umgesetzt werden kann. Ein weiterer

1
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essentieller Kern der Arbeit ist es zu beschreiben und herauszuheben, was fiir eine bedeutende

Rolle die IKT im gesamten ,,Wissensarbeitsprozess* spielt.

1.2. Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Diese Arbeit zielt darauf ab, die Eigenschaften und Rahmenbedingungen eines Wissensarbei-
ters zu beleuchten. Es soll aufgezeigt werden, welche Schliisselkompetenzen eine erfolgreiche
Wissensarbeit voraussetzt und welche Rahmenbedingungen vorherrschen sollten, damit wis-
sensintensive Tatigkeiten in einer forderlichen und zeitgleich produktiven Weise ausgelbt
werden kann. Der Fokus liegt insbesondere auch auf den Mdglichkeiten der Informations- und
Kommunikationstechnologie, welche als eine wichtige Ressource des Wissensarbeiters be-

trachtet werden kann.

1.2.1. Forschungsfrage

Die vorliegende Arbeit ist ein Versuch, Wissensarbeit zu definieren bzw. zu beschreiben, die
damit zusammenhangenden Rahmenbedingungen zu identifizieren sowie die dabei entstehen-
de 6konomische Rolle der Informations- und Kommunikationstechnologie zu analysieren.

Dabei soll insbesondere die bestehende Dichotomie der Wissensarbeit berticksichtigt werden:

a) Die innerbetriebliche Wissensarbeit in Organisationen, also Wissensarbeiter im Ange-
stelltenverhaltnis bzw. als unselbststandig Tatige,

b) und im weiteren Sinne die selbststandige Wissensarbeit, bei der die Wissensarbeiter in
keinem abhangigen Dienstverhéltnis stehen (Neue Selbststandige, freiberufliche Té-
tigkeit).

Unter diesen beiden essentiellen Betrachtungspunkten l&sst sich die folgende Forschungsfrage

ableiten:

Welche unterschiedlichen Perspektiven ergeben sich durch die differenzierte Betrach-
tung von Wissensarbeit als unselbststandige sowie als selbststéandige Tatigkeit und wel-
che organisationalen Rahmenbedingungen und 6konomischen Konsequenzen, welche
vor allem auch bei der Nutzung von Informations- und Kommunikationstechnologien

entstehen, kdnnen in diesem Zusammenhang abgeleitet werden?

I) Um die Forschungsfrage beantworten zu kdnnen, ist es vorerst nétig eine — zumindest fir

diese Arbeit — gemeingultige Beschreibung von ,,Wissensarbeit* zu finden und in einem wei-

2
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teren Schritt die daraus entstehenden formalen Voraussetzungen zu definieren, welche eine
wissensintensive Tatigkeit unterstlitzen bzw. erst ermdglichen. Dazu gehoéren insbesondere

Anforderungen an die Ausbildung und Kompetenzen der Wissensarbeiter.

I1) Die durch die Informations- und Kommunikationstechnologien induzierte Wissensvernet-
zung in den fiir den Wissensarbeiter grundlegenden Bereichen Wissensnutzung und Wissen-
saustausch fuhrt zu unterschiedlichen 6konomischen Konsequenzen. Denn immer mehr
Kommunikationsprozesse finden Uber eine digitale Schnittstelle statt, die es erlauben, auf un-
zahlig viele Informationen zuzugreifen und diese wiederum in Sekundenschnelle zu verviel-
fachen bzw. auszutauschen. Die Konsequenzen dieser globalen und stdndig zunehmenden
Wissensvernetzung sind fiir den Wissensarbeiter oder auch fur die Organisationen oft schwer
abschatzbar. Die Vernetzung, welche immer mehr auch durch soziale Netzwerke stattfindet,
kann flr Wissensarbeiter sowohl in rechtlicher wie auch ékonomischer Hinsicht unterschied-
liche Folgen haben. Des Weiteren spielt in diesem Bereich auch das Immaterialglterrecht eine
nicht zu vernachlassigende Rolle. Denn die unachtsame internetgestitzte Informationsnutzung
und -weitergabe lasst schnell Konsequenzen nach sich ziehen, die sowohl rechtliche wie auch
6konomische Auswirkungen auf Wissensarbeiter oder Organisationen haben kdnnen.

I11) In einem letzten Schritt sollen Rahmenbedingungen im organisationalen Kontext be-
schrieben werden, welche die Wissensarbeit aus den Perspektiven der innerbetrieblichen, un-
selbststandigen sowie der selbststandigen Tatigkeit betrachten. So geht es hier primér um die
Frage, welche organisationalen Strukturen vorhanden sein missen, damit Wissensarbeit

bestmdglich ausgefihrt werden kann.

In der vorliegenden Arbeit wird versucht, die oben genannte Forschungsfrage zu beantworten.
Es sei jedoch darauf hinzuweisen, dass es in diesem Umfang nicht mdglich sein wird, alle
Aspekte kritisch zu hinterfragen. Auf der Basis ausgewéhlter wissenschaftlicher Erkenntnisse
wird aber versucht ein Gesamtbild zu erarbeiten, das es erlaubt, schlussige und fundierte

Antworten in Bezug zur Forschungsfrage zu manifestieren.

1.2.2. Methodik

Diese Arbeit versucht anhand einschlagiger Literatur Losungsansatze, Problemstellungen und
Struktur der heutigen Wissensarbeit zu identifizieren. Auf Grund dessen handelt es sich hier-
bei um eine literaturgestiitzte Arbeit. Zu Beginn des Schreibprozesses wurde ein Grol3teil der
Basisliteratur durch Datenbank-, Zeitschriften- und Bibliotheksrecherchen ausgewéhlt. Wah-

rend dem Arbeitsprozess wurde nach Bedarf und Thematik zusétzliche Literatur mittels den

3
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erwéhnten Recherchen gesucht und verwendet. Die Literaturrecherchen bzw. Desktoprecher-
chen haben zum Ziel, moglichst aktuelle wissenschaftliche Beitrdge zur Thematik zu suchen,
um diese Erkenntnisse zur Beantwortung der Forschungsfrage heranzuziehen. Auf der Basis
von literaturgestutzten wissenschaftlichen Fakten, sollen sodann eigene Vorschlage und L6-

sungsansatze generiert werden.

1.2.3. Aufbau der Arbeit

Zu Beginn der Arbeit wird versucht die grundlegende Genese zur Entstehung und Entwick-
lung der Wissensarbeit zu erlautern. Dabei werden hauptséchlich die Bereiche der Wissensge-
sellschaft und der Wissens6konomie dargestellt. Danach soll aufgrund der gewonnenen Er-
kenntnisse (ber die Strukturen einer Wissensgesellschaft die Eigenschaften und Definitionen
der Wissensarbeit erortert werden. Vor allem Struktur, Eigenheiten und Umgang mit Wissen
sollen dabei erklart werden. Dabei ist auch die Betrachtung der Vernetzung der Wissensarbeit
nétig, um anschlielend die Informations- und Kommunikationstechnologien als Ressource
der Wissensarbeit zu beschreiben. Hier geht es vor allem darum, verschiedene Systeme und
Methoden zu identifizieren, die bei wissensintensiven Téatigkeiten als Hilfsmittel bei der Wis-
sensgenerierung und -verteilung angewendet werden kénnen. Des Weiteren soll auch die da-
mit zusammenhdangende Bedeutung des Web 2.0 in Betracht gezogen werden. Nachdem die
technologische Perspektive dargestellt wurde widmet sich die Arbeit den Strukturen und
Rahmenbedingungen einer produktiven Wissensarbeit. Hier geht es vorrangig um die Bezie-
hung zwischen Individuum und Organisation. So sollen Eigenschaften von Wissensarbeitern
dargelegt und forderliche sowie hinderliche Rahmenbedingungen von hochqualifizierten Ar-
beitskraften identifiziert werden. Ein spezielles Augenmerk wird in dieser Arbeit auch auf
selbststandig tatige Wissensarbeiter gelegt. Hier sollen insbesondere die Risiken aber auch
Chancen einer selbststandigen Tatigkeit zur Erkennung gebracht werden. Im Gegenzug dazu
wird die Wissensarbeit in Unternehmen aus der Sicht des Human Resource Managements
geschildert. So stellt sich hier die Frage, welche Ansatze kdnnen genutzt werden um Wissens-
arbeit zu organisieren. Weiter gilt es MaBnahmen zu présentierten, mit welchen hochqualifi-
zierten Arbeitskrafte motiviert, gefordert und entwickelt werden kénnen. AbschlieRend wird
in einer Zusammenfassung auf der Basis der gewonnenen Erkenntnisse versucht werden die

eingangs formulierte Forschungsfrage zu beantworten.
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2.  Hintergrinde und Urspriinge der Wissensarbeit

Dieses Kapitel soll in erster Linie das soziokonomische Fundament der Wissensarbeit darstel-
len. Da sich die Wissensarbeit aus dem Entstehungs- und Transformationsprozess der Wis-
sensgesellschaft herauskristallisiert hat, ist es wichtig diese Perspektive zu erlautern. Zunachst
sollen die Besonderheiten der Wissensgesellschaft erortert werden. Als zweiter Punkt wird die
besondere Rolle des Wissens in der modernen Okonomie beleuchtet. In diesem Kapitel sollen
die wichtigsten und relevantesten Aussagen zur Thematik der Wissensgesellschaft aufgegrif-
fen und dargestellt werden. Das Kapitel verfolgt den Zweck, der Hauptthematik — die Wis-

sensarbeit — einen Ordnungs- und Orientierungsrahmen zu geben.

2.1. Wissensgesellschaft

Der Begriff ,,Wissensgesellschaft® ist bereits seit langerer Zeit prasent und prigt auch die
Entwicklung der Gesellschaft des 21. Jahrhunderts. Der Managementpionier Peter Drucker
machte diesen Begriff Ende der 19-Siebzigerjahre populdr und stellte schon damals klar, in
welche Richtung sich die Gesellschaft entwickeln wird (Drucker, 1993). Wissen spielt jedoch
nicht erst seit Drucker eine entscheidende Rolle. Schon immer ist das Wissen ein entschei-

dender Faktor des menschlichen Zusammenlebens und des Fortschritts gewesen.

., ... man kann geradezu von einer anthropologischen Konstante sprechen: Alle Bezie-
hungen zwischen Individuen griinden grundsatzlich darauf, dass Menschen etwas von-
einander wissen ““ (Stehr, 2001, S. 10).

Ein Blick in die Literatur ldsst jedoch schnell erahnen, dass der Begriff ,,Wissensgesellschaft*
nicht einfach zu definieren ist. So gibt es verschiedene Ansatze und Auslegungen, den Begriff
zu erklaren. Heidenreich (2002) bestatigt und unterstreicht diese Feststellung. Er meint, dass
nicht klar sei, was unter einer Wissensgesellschaft zu verstehen und inwiefern sie von anderen
Gesellschaften zu unterscheiden ist. Ein erster Erklarungsversuch liegt in der starken und ra-
santen Entwicklung der Informations- und Kommunikationstechnologie. Vor allem die Etab-
lierung des Internets und die damit verbundene globale Vernetzung fuhren zu einer verein-
fachten Wissensverteilung sowie der darauf basierenden netzvermittelten Wissensnutzung.
May (2003) verweist auf Manuel Castells, der den Zusammenhang von IKT und den darauf

basierenden gesellschaftlichen Entwicklungen bereits Mitte der Neunzigerjahre beschrieb:

,, Castells argues at length that the deployment of ICTs is producing a networked socie-

ty, one where not only companies, but also individuals, can benefit from new communi-
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cation capacities. Electronically mediated networks support the development and dis-
semination of knowledge and information, allowing the acceleration of adaption and
discovery” (S. 11).

Ein weiterer Einfluss auf die wissensorientierte Gesellschaftstransformation kann in den ho-
hen Investitionen im Bildungssektor gesehen werden. Die Aus- und Weiterbildung ist zu ei-
nem wichtigen Bestandteil des Lebens geworden. Des Weiteren hat sich, wie bereits erwahnt,
der Faktor Wissen zum Leistungstrager und zur wichtigsten Ursache des Wirtschaftswachs-

tums etabliert.

Die UNESCO versuchte im Jahr 2005 die Entwicklung der Wissensgesellschaft zu beschrei-
ben. Sie konstatiert, dass eine solche Gesellschaft neben der technologischen Perspektive —
und sich dadurch von der Informationsgesellschaft abgrenzt — auch die politische, soziale und

ethische Dimension umfasst:

,,A knowledge society should be able to integrate all its members and to promote new
forms of solidarity involving both present and future generations. Nobody should be ex-
cluded from knowledge societies, where knowledge is a public good, available to each
and every individual ” (UNESCO, 2005, S. 18).

Tatsache ist jedoch, dass ab Mitte des 20. Jahrhunderts Wissen immer konzentrierter auf die
Arbeit angewandt wurde und die Produktivitdtsrevolution, welche gleichermallen einen
Wandlungsprozess in der Gesellschaft ausldste, entstand: der Arbeiter der Mittelschicht be-
kam Anschluss an die Oberschicht. In einer neuen Phase setzte man das gewonnene Wissen
ein, um neues Wissen zu generieren und so Wertschopfung und Fortschritt zugleich zu erzie-
len — die Entstehung der Management-Revolution. Dieses ,,Management-Denken® ldutete in
vielen Unternehmen eine neue Ara ein. Man sah den Arbeiter nicht mehr als ein kosteninten-
sives Glied in der FlieBbandfertigung, sondern mehr als mitdenkendes, erfolgsorientiertes
Individuum. ,,In fact, the most valuable thing about workers was not their hands, but their
brains” (Micklethwait & Wooldridge, 2005, S. 114). Dieser neue Ansatz interessierte viele
grol’e Unternehmen. Micklethwait und Wooldridge (2005) berichten beispielsweise darber,
dass in der Automobilbranche die Japaner dieses Konzept schneller lernten und umsetzten als
dies der Autohersteller General Motors tat. Nach und nach versuchte eine Vielzahl von Un-
ternehmen vermehrt ihre Arbeiter als wichtige Wissensressource zu sehen. Drucker wies je-
doch auch darauf hin, dass es vielleicht zu friih sei, um die Gesellschaft als Wissensgesell-

schaft zu bezeichnen. Jedenfalls stellt er fest, dass es sich hierbei um eine ,,postkapitalistische
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Gesellschaft® handelt. Drucker (1993) umschreibt das Konstrukt einer postkapitalistischen
Gesellschaft wie folgt:

., Wesentlich bestimmende Ressource oder absolut entscheidender ,Produktionsfaktor’
sind heute weder Kapital noch Boden, noch Arbeit: Entscheidend ist heute vielmehr der
Faktor Wissen. Die postkapitalistische Gesellschaft teilt sich nicht mehr in die Klassen

Kapitalisten/Proletarier auf, sondern in die ,Kopfarbeiter und die Dienstleister* (S.

16).

Diese Feststellung sollte jedoch skeptisch betrachtet werden. Drucker ist hier offensichtlich
der Meinung, dass Kapitalisten und Proletarier von Kopfarbeitern und Dienstleistern abgeldst
wurden. Betrachtet man allerdings die globalen Produktions- und Distributionsnetzwerke,
wird schnell klar, dass es zwar das klassische Proletariat nicht mehr gibt, jedoch heute von
Ausbeutung in Drittwelt- und Entwicklungslandern gesprochen wird. Man denke hier bei-
spielsweise an die Herstellung von Kleidern, elektronischen Geréten oder an Rohstoffprodu-
zenten. Um die Versorgung der Industriestaaten zu gewahrleisten, ist eine moglichst gunstige
Produktion von Massenwaren nétig. Dies geschieht nicht in hiesigen Produktionshallen, son-
dern auf Produktionsmarkten rund um den Globus. Drucker formuliert seine Umschreibung
einer ,,postkapitalistischen Gesellschaft wohl etwas zu vereinfacht und l&sst Faktoren, wie
eben die Globalisierung und die damit zusammenhédngenden Folgen und Absichten im Schat-

ten stehen.

Eine weitere Problematik, die sich vor allem aus Druckers Thesen ergeben, ist die oft eher zu
getrennte Betrachtung von Wissen und Arbeit. Er behauptet stets, dass primér das Wissen
entscheidender Produktionsfaktor sei. Doch Wissen ergibt sich (in den meisten Féllen) erst
durch Arbeit und die daraus gewonnenen Erfahrungen und Erkenntnisse. Dieses Wissen lasst
sich auch erst dann wieder 6konomisch nutzbar machen, wenn es wiederum in die neuen Ar-
beitsprozesse hineinflieRen kann. Wissen und Arbeit génzlich separat zu betrachten, ist 6ko-
nomisch durchaus nicht sinnvoll. Diese Meinung vertritt untern anderen auch Christopher
May (2003). Er unterstreicht die Tatsache, dass sich in den letzten Jahrzehnten die Arbeit sig-
nifikant gedndert habe. Diane Coyle (1997, zit. nach May, 2003) fligt dazu an, dass es sich
beim Grol3teil der in den letzten 20 Jahren geschaffenen Arbeitsstellen hauptsédchlich um Be-
rufsbilder im Dienstleistungssektor handle. Diese reichen von Pflegeberufen tber die Arbeit
als Buchhalter bis zum Gestalten und Entwickeln von Videospielen. Wahrend im industriellen
Zeitalter oft tayloristisch organisierte Strukturen vorzufinden waren und die Mehrheit der Ar-

beiter stark routinierte und flie3band-orientierte Tatigkeiten austibten, wird heute immer mehr
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das Wissen des Arbeiters an den Produktionsprozess gekoppelt. Tapscott (1996, zit. nach
May, 2003) formuliert diesen Wandel &uRerst treffend: ,,In the new era more and more of the
economy’s added value will be created by brain rather than brawn* (S. 51). Den Unternehmen
ist langst bewusst geworden, dass ihre Mitarbeiter eine unverzichtbare intellektuelle Res-
source darstellen. Doch auch die Mitarbeiter wissen um ihren Wert: die stetige Entwicklung
des eigenen intellektuellen Kapitals kann neue berufliche Mdglichkeiten er6ffnen. In Anleh-
nung an May (2003) charakterisiert sich eine Wissensgesellschaft nicht einfach nur durch die
Betrachtung von Wissen als zentralen Produktionsfaktor, sondern durch die Verkniipfung der

Arbeitsprozesse mit dem individuellen Wissen der Arbeiter.

Stehr (2001) bedient sich zur Erklarung des gesellschaftlichen Wandels eines historischen
Musters. So sieht er in friiheren Gesellschaftsformationen Ahnlichkeiten zu einer Wissensge-
sellschaft. Beispielsweise die altisraelitische Gesellschaft, welche hauptséchlich durch das
religiés-gesetzliche Torawissen strukturiert wurde; oder auch die altdgyptischen Volker, fir
welche das religids-astronomische und das agrarische Wissen die Basis sowie Organisations-
prinzip war. Der Grund, dass sich die gegenwartigen weit entwickelten Industriegesellschaf-
ten als moderne Wissensgesellschaften bezeichnen kdnnen, sieht Stehr in der Tatsache, dass
die fortschrittliche Wissenschaft und Technik in alle Lebensbereiche der Gesellschaft sowie
Institutionen vorgedrungen ist. Die technologische Entwicklung und die globale Vernetzung
haben aller Ansicht nach zu einer starken Verteilung von gesellschaftlich relevantem Wissen
gefuhrt.

Solchen Konzepten zur Beschreibung und Erklérung der Wissensgesellschaft steht der deut-
sche Soziologe Martin Heidenreich (2002) skeptisch gegentber. Er stellt in Frage, ob eine
Wissensgesellschaft wirklich durch Wissen definiert werden kann, weil eine Gesellschaft oh-
ne Wissen gar nicht auskommt. Dieser berechtigten Frage kann durchaus Betrachtung ge-
schenkt werden, sofern man bedenkt, dass sich samtliche Gesellschaften vergangener und
moderner Epochen immer durch Wissen strukturiert haben. Eine weitere Problematik sieht
Heidenreich (2000) in der Definition der Wissensgesellschaft durch die kontinuierliche Zu-
nahme von Wissen, Wissenstechnologien, Wissensarbeit und wissensbasierten Organisatio-
nen. Denn durch das verfugbare Wissen nimmt gleichzeitig auch das Nichtwissen zu. Dieser
Zusammenhang von Wissen und Nichtwissen wird als ,, grundlegendes Paradox der heutigen
Wissensgesellschaft “ bezeichnet (Heidenreich, 2000, S. 107).

Betrachtet man nun solche Diskussionen und Erklarungsansatze rund um die Bedeutung der

Wissensgesellschaft, ist schnell klar, dass es die Definition einer Wissensgesellschaft nicht
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gibt. Sie alle versuchen das enorme Wirtschaftswachstum der letzten Jahrzehnte durch die
Ressource ,,Wissen™ zu erkldren. Heidenreich (2002) sieht dagegen den Faktor Wissen als
Residualkategorie, auf welche das nicht durch Arbeit oder Kapital erklarte Wachstum zuriick-
zuflihren ist. Drucker hingegen argumentiert genau gegenteilig und begrindet die ékonomi-
sche Entwicklung eben beinahe ausschlieBlich durch die zunehmende Instrumentalisierung
des Wissens. Das Wissen wird eingesetzt, um die Produktivitat auf einem gewissen Niveau zu
halten oder gar zu steigern. Heute spricht man in dieser Hinsicht von Innovation, Rationalisie-

rung und Automation.

,,Die traditionellen Ressourcen Arbeit, Boden und Geld/Kapital werfen stindig gerin-
gere Ertrage ab. Reichtum produziert heute (fast) nur noch die Information und das
Wissen “ (Drucker, 1993, S. 262).

Vergleicht man einschlégige Literatur, welche sich vertieft Gber Ursprung, Bedeutung und
Status quo der Wissensgesellschaft beschéftigt, wird eines schnell ersichtlich: Wissen hat die
Gesellschaft gepragt und wird es in den kommenden Jahrzehnten weiterhin tun. Der Grund
flr diese enorme Entwicklung und Leistungsfahigkeit der Wissensgesellschaft sehen viele im
technologischen Fortschritt (u.a. UNESCO, 2005; OECD, 2001; Rifkin, 2004; Lasofsky-
Blahut, 2009; Heidenreich, 2002). Vor allem die globale Rolle des Internets und dessen
Ausbreitung in beinahe alle Gesellschaftsschichten hat wesentlich dazubeigetragen, dass
Wissen als allgegenwaértige und Uberall zugangliche Ressource wahrgenommen wird. Die
Auswirkungen fur die Wirtschaft sind naheliegend — der (Produktions)Faktor Wissen wird
eingesetzt, um die Produktivitdt und Leistungsfahigkeit nachhaltig sowie langfristig zu
steigern. Dies hat zu einer betrachtlichen Verdanderung in der Arbeitswelt gefiihrt. Die
gesamtwirtschaftliche Bedeutung von Wissen sowie der rasante Fortschritt in der
Informations- und Wissensverarbeitung schafft neue 6konomische sowie politische
Rahmenbedingungen und hat gleichzeitig die Arbeitswelt jedes Einzelnen beeinflusst
(Lasofsky-Blahut, 2009). Auch in Zukunft wird dieser Trend fortgefiihrt und der richtige
Umgang mit der Ressource Wissen wird weiterhin, vor allem flir 6konomische

Entwicklungsperspektiven, von grosser Bedeutung sein.

2.2. Wissensokonomie

Im Hinblick auf diese Arbeit ist es wichtig, die Bedeutung und die Ansétze einer wissensba-

sierten Okonomie darzulegen. Die Wissensokonomie hingt stark mit der Entwicklung der
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Wissensgesellschaft zusammen. Im Jahr 2000 trat der Europdische Rat in einer Sondertagung

in Lissabon zusammen, um die Européische Union zum

,, Wettbewerbsféhigsten und dynamischsten wissensbasierten Wirtschaftsraum in der
Welt zu machen — einem Wirtschaftsraum, der fahig ist, ein dauerhaftes Wirtschafts-
wachstum mit mehr und besseren Arbeitsplatzen und einem groéReren sozialen Zusam-

menhalt zu erzielen. “

Was dabei unter einem ,,wissensbasierten Wirtschaftsraum* zu verstehen ist, hat die OECD
bereits im Jahr 1996 definiert:

, ... economies which are directly based on the production, distribution and use of
knowledge and information. This is reflected in the trend in OECD economies towards
growth in high-technology investments, high-technology industries, more highly-skilled

labour and associated productivity gains” (S. 7).

Die EU hat mit dieser Zielvereinbarung die strategische Marschrichtung im gemeinsamen
europdischen Wirtschaftsraum deutlich festgelegt. In Anbetracht der Definition einer wis-
senshasierten Okonomie, verschwindet die Fabrikarbeit am FlieRband nach und nach (Rifkin,
2004). Zumindest ist dies in der westlichen Hemisphére der Fall. In L&ndern mit einem deut-
lich tieferen Lohnniveau ist die Fliessbandproduktion gangig. Dies hauptsdachlich im asiati-
schen Raum. Es fand sozusagen eine geographische Verlagerung der klassischen FlieRband-
arbeit im tayloristischen Sinne statt. Die hiesigen Arbeitsprozesse zeichnen sich aber immer
mehr durch wissensintensive Téatigkeiten aus und verlangen dementsprechend auch fortwah-
rend den Einsatz von spezialisiertem Wissen. Drucker (1994) meint, dass Arbeiter mitte des
20. Jahrhunderts eher als Generalisten bezeichnet werden konnten. Heute sei aber in der
Arbeitswelt kein Generalistenwissen mehr gefragt, sondern Spezialwissen. Umso
spezialisierter das Wissen eines Arbeiters ist, umso effektiver ist auch die resultierende
Produktivitat. Diese Ansicht teilte beispielsweise bereits Adam Smith, indem er feststellte,
dass eine gezielte Spezialisierung die Voraussetzung flr die Erzielung von Produktivitét ist.
May (2003) sieht diese Tatsache hauptsachlich im Zusammenhang mit der enormen
Bedeutung der sogenannten ,,service work* korrespondieren. Also um den in den letzten 20
Jahren stark gewachsenen Dienstleistungssektor. Das spezialisierte Wissen wird hier in Form
voen Dienstleistungen an verschiedene Anspruchsgruppen weitergegeben. Dies kann
innerbetrieblich passieren, indem beispielsweise die spezialisierten IT-Fertigkeiten nicht vom

Sachbearbeiter erlernt werden miissen, sondern speziell durch eine eigens daflr bestehende
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IT-Abteilung geschieht. Im weiteren Sinne bestehen Dienstleistungsunternehmen dafiir, damit
sie ihr Fachwissen in einem bestimmten Bereich an verschiedene Klienten verkaufen kénnen.
Man denke hier beispielsweise an die vielen Beratungsunternehmen im technischen sowie

auch im wirtschaftlichen Umfeld.

Wissen ist also der Puls jedes Arbeitsprozesses und folglich jeder Okonomie. Die
Bezeichnung ,,wissensbasierte Okonomie* oder ,,Wissensdkonomie* sind jedoch sehr (spat-)
moderne Begrifflichkeiten. Die Nutzung und Schaffung von Wissen ist ein wesentlicher
Bestandteil des Wirtschaftswachstum und kann dazu beitragen, die Entwicklung einer Nation
voranzutreiben.! Schon seit Menschengedenken werden Sachen erfunden und neue, kreative
Ideen generiert. Das neu gewonnene Wissen fliesst immer wieder in die Schaffung neuer
Produkte, Prozesse und Organisationen ein. Diese Gegebenheit ist somit nichts Neues und
markiert noch lange nicht die aktuelle Wissensokonomie. Vielmehr liegt heute der
Unterschied in der Geschwindigkeit wie Wissen produziert und gesammelt sowie zu welchem
Zweck dieses dann eingesetzt wird. Dazu tragt in erheblichem Masse vor allem der
wissenschaftliche und technologische Fortschritt bei, der letzten Endes nichts anderes als das
Resultat einer wissensorientierten Gesellschaft bzw. Okonomie ist. Das Internet und die damit
verbundene Kommunikationsvielfalt sind der treibende Faktor der gegenwartlichen
Okonomie und letztlich wahrscheinlich auch der Grund fir die Bezeichnung
,»Wissensokonomie“. (David & Foray, 2002) Auch May (2003) meint, dass die technologie-
induzierten Informationsfliisse mitunter ein Grund sind, dass Wissen mit wenig Aufwand und
in geringer Zeit verteilt bzw. weitergegeben werden kann: ,, Electronically mediated networks
support the development and dissemination of knowledge and information, allowing the

acceleration of adaption and discovery* (S. 11).

Der franzdsische Philosoph André Gorz (2004) ist der Meinung, dass Wissen zur bedeutends-
ten Produktivkraft und zum Ruckgrat der Wirtschaft geworden ist. Die Arbeitswelt kann nicht
mehr in einfache und komplexe Arbeit aufgeteilt werden, wie dies vielleicht zu Zeiten der
Industrialisierung und auch noch danach mdglich war. Als ein weiteres Merkmal der Wis-
sensokonomie sieht er die Informatisierung und die dadurch entstehende Verwaltung der In-
formationsfliisse. Autoren wie May (2003) argumentieren jedoch, dass eine Informatisierung
auf gesellschaftlicher Ebene nicht erst ein Phdnomen des 20. Und 21. Jahrhunderts ist, son-
dern bereits viel friiher begonnen hat — ndmlich mit der Erfindung des Kabels Mitte des 19.

Jahrhunderts und die Etablierung des Telegraphen als Kommunikationsmedium. Auch fihrt

! Als Beispiel kann hier die Industrialisierung genannt werden, in dem z. B. durch die Nutzung von Dampfma-
schinen die Produktivitat massiv gesteigert werden konnte.
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er an, dass Informatisierung und der Begriff der ,,information society* nicht — wie oft behaup-
tet — eine Nebenerscheinung des Internets ist, sondern wie bereits erwahnt die Wurzeln im
Verlauf des 19. Jahrhunderts zu suchen sind. Im Allgemeinen relativiert May den Hype um
Begriffe wie Informations- oder Wissensgesellschaft. Die wichtigste Veranderung im Ver-
gleich zur Vergangenheit sieht er nicht in der Art und Weise wie die Arbeit ausgefihrt wird,
sondern wie subjektives Wissen (der Arbeitskrafte) formalisiert und anschlielfend zu Automa-
tionszwecken verwendet wird. Die Wirtschaftsleistung wird also nicht durch die Technologie
per se beeinflusst, sie stellt hier eher ein Mittel zum Zweck dar. Viel mehr liegt der Schliissel
in der Art und Weise wie Informationen verwendet werden, um die Wettbewerbsféhigkeit

stetig zu optimieren.

Der deutsche Zukunftsforscher und ehemalige Président der Freien Universitdt Berlin Rolf
Kreibich (1986) vertritt mitunter die These, dass sich Wissenschaft und Technologie zur zent-
ralen Produktivkraft entwickelt hat. Er untermauert seine These mit dem quantitativen Wachs-
tum der beiden Bereiche Wissenschaft und Technologie, welches an bestimmten Indikatoren
messbar ist. Insbesondere sind dies der Wachstum wissenschaftlicher Publikationen, den
staatlichen Wissenschaftsausgaben und den Aufwendungen im Bereich der Forschung und
Entwicklung. Kreibich geht noch einen Schritt weiter und bezeichnet Wissenschaft und Tech-
nologie als Innovationskraft. ,, ‘Wissenschaft und Technologie® tritt nun als zentrale Innovati-
onskraft in zweierlei Hinsicht in Erscheinung: als zentrale 6konomische Produktivkraft und
als wichtigste Kraft des sozialen Wandels* (Kreibich, 1986, S. 70). Dies tont vielleicht etwas
zu einfach und Skeptiker konnten mit der Feststellung dagegenhalten, dass Wissen schon im-
mer ein fundamentales Element im Leben eines Menschen und des gesellschaftlichen Fort-
schritts war (Rullani, 2011). Der markante Unterschied liegt nun aber eben im ékonomischen
Einsatz der ,.kognitiven Arbeit™ (Rullani, 2011, S. 130 ff.). Das zentrale Merkmal einer wis-
sensbasierten Okonomie ist gemaR Rullani (2011) das langfristige Produzieren von Wissen,
welches zu Kapital wird und das in Zukunft vielleicht nitzlich sein kann. Von diesem Stand-
punkt ausgesehen, ist es das Ziel der Arbeit moglichst viel Wissen zu produzieren. So kann
im ldealfall ein Mehrwert generiert werden, welchen andere wiederum nutzen um daraus

Konkurrenzvorteile schaffen zu kdnnen.

Ein wesentliches Problem, das an diesem Punkt immer wieder auftritt, ist die Quantifizierung
von Wissen. Es stellt sich die Frage, wie viel Wissen denn ,,erarbeitet werden muss, um ein
bestimmtes Kapital oder eine eben angesprochene ,,Wissensreserve® zu erreichen. Im Ver-

gleich zu anderen 6konomischen Theorien l&sst sich der Produktionsfaktor Wissen nicht
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quantifizieren und somit sind nur grobe Schatzungen bezuglich der Kosten, welche bei der
Produktion und Verteilung von Wissen entstehen, moglich. (Lasofsky-Blahut, 2009) Rullani
(2011) konstatiert, dass Wissen eben kein Produktionsfaktor ist wie beispielsweise Arbeit
oder Kapital. Er sieht das Wissen mehr als Resultat eines Prozesses, wessen
Hauptbestandteile das Lernen, Experimentieren und Forschen sind. Schlissig scheint hier
auch Rullanis These, wenn er Wissen als Zwischenfaktor und eben nicht als priméren Faktor
bezeichnet. ,, Wissen muss produziert werden, indem man Arbeit und Kapital [...] einsetzt*
(Rullani, 2011, S. 335). Aus diesem Grund ist es auch &usserst schwierig, Wissen als
messbare Variable darzustellen. Rullani (2011) meint gar, dass wenn doch Wissen in der
modernen Okonomie Uberall anzutreffen sei, es nicht so sehr wichtig ist, seine Quantitat zu
messen. Vielmehr hélt er flr essentiell, Qualitat und Zusammenhédnge von Wissen erkennen
und klassifizieren zu konnen. Es kann somit durchaus festgehalten werden, dass sich das

Konzept der Messbarkeit von Wissen als nicht geeignet darstellt.
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3. Darstellung der Tatigkeit ,,Wissensarbeit*

In diesem Kapitel soll die Tatigkeit eines Wissensarbeiters erlautert werden. Zu Beginn wer-
den einige in der deutsch- und englischsprachigen Literatur gangige Definitionen zur Wis-
sensarbeit dargelegt und erortert. Ziel ist es herauszufinden, ob bereits eine einheitliche Be-
griffsdefinition in der Literatur besteht und welche verschiedenen Ansatze es allenfalls gibt,

den Begriff zu beschreiben.

3.1. Zur Definition von Wissensarbeit

In der Literatur sind verschiedene Ansétze und Definitionen zur Wissensarbeit zu finden. Pe-
ter Drucker war einer der ersten, der diesen Begriff pragte. In seiner Literatur geht er haupt-
sachlich auf die Tétigkeit und die Anforderung ein. Er sieht die formale Ausbildung als ein
Hauptkriterium der Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Wissensarbeit. ,, In the first place, the
knowledge worker gains access to work, job and social position through formal education.
[...] The formal education that is required for knowledge work is education that can only be
acquired in and through formal schooling” (Drucker, 1994, S. 2). Durch diesen wesentlichen
Punkt lasst sich nach Drucker auch die Tatigkeit der Wissensarbeit von anderen, hauptsach-
lich manuellen Berufsaktivitaten abgrenzen. Er definiert die Ausubung von Wissensarbeit wie

folgt:

,,An employee whose major contribution depends on employing his knowledge rather
than his muscle power and coordination, frequently contrasted with production workers
who employ muscle power and coordination to operate machines” (Drucker, 1991, S.
564).

Fur Drucker liegt also die Unterscheidung zu anderen Berufen im Wesentlichen in der Tatsa-
che, dass Wissensarbeiter hauptsachlich fir die Anwendung ihres erworbenen Wissens be-
zahlt werden und nicht fur den Einsatz ihrer Muskelkraft (Fischbach & Putzke, 2011). Kri-
tisch hinterfragt werden muss jedoch, ob die in seinem Zitat erwidhnte ,,Koordination* nicht
auch eine kognitive Arbeitskomponente ist. So scheint es, dass seine Definition von Wissens-
arbeit ziemlich schematisch dargestellt wird. Willke (2001a) dagegen sieht die Wissensarbeit
als Tatigkeiten, die durch lebenslange Lern-, Erfahrungs- und Professionalisierungsprozesse
gekennzeichnet sind. Wissensarbeit ist demnach keine Aktivitat, welche auf einer einzelnen

Ausbildung oder Erkenntnis beruht.
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., Vielmehr erfordert Wissensarbeit im hier gemeinten Sinn, dass das relevante Wissen
(1) kontinuierlich revidiert, (2) permanent als verbesserungsfahig angesehen, (3) prin-
zipiell nicht als Wahrheit, sondern als Ressource betrachtet wird und (4) untrennbar mit
Nichtwissen gekoppelt ist, sodass mit Wissensarbeit spezifische Risiken verbunden
sind“ (Willke, 2001a, S. 21).

Der deutsche Soziologe Uwe Wilkesmann versucht den Begriff Wissensarbeit durch drei ver-
schiedene Ansatze zu definieren. Er unterscheidet zwischen dem betriebswirtschaftlichen,
dem arbeitssoziologischen und dem systemtheoretischen Diskurs. Im betriebswirtschaftlichen
Diskurs geht es heute primér um die Sichtweise des Wissens als Produktionsfaktor sowie des
Wissensmanagements. Letzteres fokussiert auf die Bedeutung des Managements, welches
versucht, das subjektive Wissen zu entkoppeln, damit es auch beim Ausscheiden von Mitar-
beitern aus dem Unternehmen weiterhin maéglich ist, dieses Wissen zu verwenden und so die
langfristig gesetzten Ziele zu erreichen (Wilkesmann, 2005). Der arbeitssoziologische Diskurs
dreht sich hauptsachlich um die Bedeutung der Kommunikation. Wilkesmann (2005) ver-
gleicht in seinem Artikel unterschiedliche Ansétze und kommt zum Schluss, ,, dass Wissens-
arbeit eng mit Kommunikation verbunden wird* (S. 58). Neben dem betriebswirtschaftlichen
und dem arbeitssoziologischen Diskurs, besteht auch noch der systemtheoretische Zugang.
Der Schwerpunkt dieser Betrachtung liegt in der Differenzierung von Daten, Information und
Wissen. Daten konnen als ,,Rohmaterial® verstanden werden, es handelt sich hier um Zahlen,
Variablen und Fakten. Erst wenn diese in einen bestimmten Kontext gesetzt werden, kann von
Information gesprochen werden. Liest beispielsweise ein Laie einen Konstruktionsplan eines
Gebdudes, versteht er sehr wenig davon. Ein Bauingenieur hingegen weif3, wie der Plan zu
lesen ist und was die verschiedenen Bemalungen, Symbole und Zahlen bedeuten. Aus diesen
Informationen wird in einem weiteren Schritt Wissen. Hier spielt vor allem die Erfahrung und
das bereits Gelernte eine entscheidende Rolle. Der Bauingenieur weil3 aufgrund seiner spezi-
fischen Ausbildung und seiner Erfahrung, wie hoch ein gewisser Raum oder wie dick eine
Wand sein muss. Die Informationen werden also in bereits vorhandenes Wissen integriert.
Wissen ist nach diesem Erklarungsversuch immer personenbezogen und von einem individu-
ellen Interaktionsprozess abhangig. Dies fihrt dazu, dass Wissen an sich nicht ausgetauscht
werden kann. Weitergegeben werden nur die Daten. Diese miissen dann wiederum von der
jeweiligen Person interpretiert und in Informationen und Wissen umgewandelt werden. (Wil-
kesmann, 2005)
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Zusammenfassend erklaren March und Simon (1958, zit. nach Wilkesmann, 2005) die Wis-
sensarbeit mittels einer Arbeitstypologisierung. Diese differenzieren den Begriff Arbeit mit-
tels den beiden Dimensionen Mittel und Zweck sowie programmiert und nicht-programmiert.
Dabei handelt es sich bei programmierter Arbeit um routinemaRige Ablaufe und bei nicht-
programmierter Arbeit um komplexe sowie sehr unterschiedliche Arten von Tétigkeiten. Dar-
aus folgt eine Vierfelder-Matrix, wie sie in nachstehender Abbildung dargestellt ist.

Abbildung 1: Typologie der Arbeit

Zwecke Nicht-programmiert
programunuert
programnuert Standardisierte Produktion Arbert be1 flexabler Spezialisierung

(gut entwickelte Routinen werden
benutzt, wm auf mdividuelle
Kundenwiinsche zu reagieren)

Mittel

Nicht-programmmert Arbert 1n hoch-verantwortlicher Wissensarbet
Organisation (z.B. Flugsicherung,
Operationsstand von Kemkraftwerken)

Quelle: March/Simon, 1958, Romme, 2003, zit. nach Wilkesmann, 2005, S. 60

Bei Arbeiten, bei denen Zweck und Mittel programmiert sind, handelt es sich um sich wie-
derholende Tétigkeiten. Flexible Spezialisierung ist ein Beispiel bei dem die Mittel program-
miert sind, jedoch nicht der Zweck. Bei einer Arbeit in hoch-verantwortlichen Organisatio-
nen, wie z.B. der Flugsicherung, ist der Zweck zwar programmiert, nicht aber die Mittel. Sind
sowohl Zweck wie auch Mittel nicht-programmiert, handelt es sich um Wissensarbeit. Wil-
kesmann (2005) zeigt damit, dass sich die Tatigkeiten von Wissensarbeitern durch komplexe,
nicht-routinierte und dynamischen Arbeitsprozesse auszeichnen. Bei der Betrachtung der Ein-
teilung programmiert bzw. nicht-programmiert ist jedoch zu vermerken, dass Arbeit nicht von
vornhinein nach diesem Schema systematisiert werden kann. Vielmehr geschieht diese Eintei-
lung ad-hoc — und das charakterisiert nun auch die Wissensarbeit. Programmierte Mittel kon-
nen sich plétzlich in Nicht-programmierte dndern. Der Wissensarbeiter bringt per Definition

die Fahigkeit mit, auf solche Anderungen flexibel und losungsorientiert reagieren zu kénnen.

Einen etwas anderen Zugang zur Darstellung der Wissensarbeit hatte der ehemalige US-
Arbeitsminister und heutige Professor Robert Bernard Reich bereits im Jahr 1991 in seinem
Buch ,,The Work of Nations* publiziert. Er differenziert zwischen drei Berufsarten, die sich
seiner Meinung nach kunftig etablieren werden. Dabei kategorisiert er diese drei Hauptkate-
gorien nach den verschiedenen Wettbewerbssituationen, in denen sich amerikanische Arbeit-

nehmer befinden kdnnen. Dieselben Kategorien sind aber auch auf andere Lander zu tbertra-
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gen. Reich (1992) bezeichnet sie als ,, routine production services*, ,,inperson services“ und
,,symbol-analytic services “. Unter ,,routine production services™ fasst er samtliche, hauptsach-
lich manuelle, Téatigkeiten zusammen, die ausschliellich aus sich standig wiederholenden
Handlungen bestehen. Darunter fallen jedoch auch routinemaRige Aufsichtstatigkeiten, wie
sie von Fuhrungskraften der unteren und mittleren Ebene, beispielsweise Vorarbeitern, Pro-
duktmanagern oder Abteilungsleitern, ausgefihrt werden. Aber auch Tatigkeiten im IT-Sektor
zahlt Reich zu dieser Kategorie. Es sind hier vor allem die Datenverarbeiter gemeint, die hau-
fenweise Daten in Datenbanken einlesen und verarbeiten missen. Die ,,inperson services*
sind einfache und monotone Tatigkeiten, welche keine besonderen, spezialisierten Ausbildun-
gen voraussetzen. Der Unterschied dieser Kategorie zu Ersterer besteht im Wesentlichen im
direkten Kundenkontakt — die Angestellten erbringen Dienste von Person zu Person. Die drit-
te Kategorie, die ,,symbol-analytic services* entspricht mehrheitlich dem, was unter Wissens-
arbeit verstanden werden kann. In diese Berufsgattung fallen alle Té&tigkeiten, bei denen die
Problemldsung sowie die Problemidentifizierung im Mittelpunkt stehen. Hierzu zéhlen etwa
Ingenieure, Anwalte, Investment-Banker, Finanz- und Steuerberater, Architekten, Designer,
Lehrer, Journalisten oder Universitatsprofessoren. Die nachstehende Definition von Reich

(1993) erscheint flr diese Arbeit am besten zu passen.

., Symbol-Analytiker 16sen, identifizieren und vermitteln Probleme, indem sie Symbole
manipulieren. Sie reduzieren die Wirklichkeit auf abstrakte Bilder, die sie umarrangie-
ren, mit denen sie jonglieren und experimentieren, die sie an andere Spezialisten wei-
terreichen und die sie schlielich zuriick in die Wirklichkeit verwandeln kénnen“ (S.
199).

Reichs Definition umschreibt die Tatsache, dass Wissensarbeit hohere analytische Fertigkei-
ten voraussetzt. Somit hebt sie sich deutlich von Druckers Beschreibung, welche sich haupt-
séchlich auf die Unterscheidung von Kopfarbeit und Muskelarbeit beschrankt, ab. Auch bei
Willke werden zwar Féhigkeiten verdeutlicht, welche die Wissensarbeit von Routinearbeit
abgrenzen, diese beschréanken sich aber meist auf den Umgang mit Wissen als Arbeitsres-
source. Wissensarbeiter nutzen jedoch ihre ausgepragten Erfahrungen und die speziellen ana-
Iytischen Werkzeuge. Diese kénnen beispielsweise sein: mathematische Algorithmen, juristi-
sche Argumente, wissenschaftliche Regeln, psychologische Fachkenntnisse, Induktions- und
Deduktionsgefiige oder andere Techniken des Umgangs mit Begriffen und Symbolen (Reich,

1993). Es ist also offensichtlich, dass Wissensarbeiter Féhigkeiten besitzen, die erst durch
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eine hohere Ausbildung erreicht werden kénnen — oder zumindest durch langjahrige, ge-
schérfte Erfahrung.

Reich (1993) vermerkt, dass ein Grofiteil der Arbeit durch IKT unterstiitzt wird. Mit Compu-
ter-Technologien werden die analytischen Aufgaben ausgefiihrt, indem Symbole, Zahlen und
Worter bewegt, gedndert und ausprobiert werden. Des Weiteren kénnen Hypothesen formu-
liert und getestet sowie neue Designs oder Strategien entwickelt werden. Wissensarbeit um-
fasst jedoch, neben den analytischen Aufgaben, auch das Abliefern von Berichten, Planen,
Entwirfen, Layouts, Manuskripten etc. Reich (1993) konkretisiert jedoch, dass die Kernauf-
gaben in der Problem- und Losungsfindung liegen: ,, Der grofite Zeit- und Kostenaufwand
(und somit der effektive Wert) entsteht bei der Konzeptualisierung des Problems, bei der L6-
sungsfindung und bei der Planung der Ausfiihrung® (S. 200).

Nun bleibt jedoch noch die Frage offen, wie denn eigentlich die T&tigkeiten eines Wissensar-
beiters beschrieben werden kdnnen. Bezieht man sich auf die vorgangigen Erkenntnisse, mus-
sen die Tatigkeiten vor allem mit héheren analytischen Aufgaben in Verbindung gebracht
werden. Reich (1993) ist der Meinung, dass es nicht leicht sei, eine typische Berufsbezeich-
nung daftr zu finden. Er begriindet dies mit dem Argument, dass ein Wissensarbeiter nicht in
erster Linie mit einem physischen Produkt zu tun hat, sondern vielmehr mit Denk- und Kom-
munikationsprozessen. In Tabelle 1 sind einige Beispiele von Berufsbezeichnungen aufge-
fiihrt, hinter denen sich mit groBer Wahrscheinlichkeit ein Wissensarbeiter steckt. Ein beliebi-
ger Begriff aus der ersten Reihe, zusammengesetzt mit einem aus der zweiten und dritten Rei-

he, ergibt eine solche Bezeichnung.

Tabelle 1: Beispiele von Berufsbezeichnungen eines Symbol-Analytikers

Kommunikations- -management- -ingenieur
System- -planungs- -direktor
Finanz- -verfahrens- -designer
Kreativ- -entwicklungs- -koordinator
Projekt- -strategie- -berater
Betriebs- -politik- -manager
Ressourcen- -anwendungs- -planer
Produkt- -forschungs- -leiter

Quelle: Reich, 1993, S. 204
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Die verschiedenen Ansichten und Definition zeigen, dass es keine eindeutige Bezeichnung
der Tatigkeit von Wissensarbeit gibt. Viele Beschreibungen tangieren oft nur die eigentliche
Tatigkeit und konzentrieren sich nicht auf die Sache selbst, sondern eher auf Koordination,
Organisation und Entwicklung der Ressource Wissen. Aus diesem Grund erscheint die Defi-
nition und Darstellung von Robert Reich am Plausibelsten, da diese die Wissensarbeit — oder
wie er sie nennt, die Symbol-Analyse — als Tatigkeit darstellt, die hohere analytische Fertig-
keiten voraussetzt. Dadurch grenzt sie sich auch eindeutig von der Routinearbeit ab. Fur diese
Arbeit wird darum die Beschreibung von Reich als primare Definition von Wissensarbeit be-

trachtet.

3.2.  Umgang mit der Ressource Wissen

Die Tétigkeit von Wissensarbeitern, welche zuvor versucht wurde zu beschreiben, setzt vo-
raus, Wissenslucken zu erkennen und lésungsorientierte Ansatze zu finden, um mit dem be-
stehenden Wissen neue Erkenntnisse zu gewinnen. Um im weiteren Verlauf der Arbeit das
Wissen als primére Arbeitsressource einzusetzen, ist es vorerst notwendig, diese Ressource zu
beschreiben. ,,Wissen* soll aus diesem Grund in seine Einzelteile — den Daten und Informati-
onen — zerlegt werden. Dabei handelt es sich um den in Kapitel 3.1. beschriebenen ,,system-
theoretischen Zugang®. In einem weiteren Schritt soll dargelegt werden, wie neues Wissen
entsteht. Auch die Differenzierung von Wissen und Nichtwissen soll dem weiteren Verstand-
nis bei der Anwendung der Ressource Wissen durch Wissensarbeiter dienen.

3.2.1. Daten, Informationen und Wissen

Das humane Nervenzentrum verarbeitet standig, bewusst und unbewusst, Daten. Doch nur ein
Bruchteil davon wird schlussendlich bewusst als Information zur Verfugung stehen. Davon
wird schlussendlich wieder nur ein geringer Teil als Wissen im menschlichen Gehirn veran-
kert sein. Erklarungsbedarf gibt es vor allem im Unterschied zwischen den Begriffen Informa-
tionen und Wissen, welche umgangssprachlich oft verwechselt werden. Es handelt sich hier-
bei um zwei vollig unterschiedliche Begrifflichkeiten. Als einleitendes Beispiel bietet sich
hier eine simple Computer-Fehlermeldung, die mit einem bestimmten Fehlercode identifiziert
wird, an. Diese Meldung signalisiert zwar durch eine wahrgenommene Information, dass et-
was nicht ordnungsgemal’ ausgefiihrt werden kann. Um diesen Fehler jedoch identifizieren zu

kdnnen, bedarf es einem entsprechenden Fachwissen.
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Eine Differenzierung zwischen Daten, Informationen und Wissen beschreiben Boisot und
Canals (2004). Sie verstehen Daten als physische Zustande, die sich in Zeit, Raum und Ener-
gie ausdriicken kdnnen. Individuen, oder in Boisot und Canals Modell als ,,Agents* bezeich-
net, empfangen dauernd physikalische Signale, sogenannte Stimuli (siehe Abbildung 2). Da-
bei werden aber langst nicht alle als solche wahrgenommen, nur ein winziger Teil wird be-
wusst als Dateninput verarbeitet. In einem weiteren Schritt werden durch neuronale Prozesse
relevante Signale aussortiert und gespeichert. Das Gehirn differenziert also individuell zwi-
schen wichtigen und unwichtigen Daten. Sind nun im Gehirn bereits bekannte Schemata vor-
handen, in welche sich die neuen Daten einordnen lassen, entstehen Informationen. Zum bes-
seren Verstandnis kann hier ein Beispiel mit Geschwindigkeitsangaben dienen: Die Zahl 50
ist ohne einen sinnvollen Kontext nichts anderes als Daten. Soweit ist sie flr das Gehirn auch
nicht relevant. Steht diese Zahl jedoch auf einem runden, rot umrahmten Verkehrsschild, wird
dieser Stimuli als relevante Information verarbeitet — namlich Geschwindigkeitsbegrenzung
auf maximal 50 km/h. Es ist also ein Kontextwissen nétig, damit Daten als Informationen

verarbeitet werden konnen.

Abbildung 2: Das Modell ,,Agent-in-the-World*
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Wissen kann erst entstehen, wenn Informationen als relevant gelten und in ein bestehendes
Muster eingeordnet werden kann. So kann beispielsweise kein Wissen tiber Quantenmechanik
angeeignet werden, wenn keine vorhandenen und spezialisierten Physikkenntnisse bestehen.

Bis Wissen als solches im Gehirn besteht, sind vorgéngig komplexe neurologische Prozesse
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notig. Boisot und Canals (2004) fassen den Vorgang von Daten bis hin zum Wissen folgen-

dermalien zusammen:

., The utility of data resides in the fact that it can carry information about the physical
world; that of information, in fact that it can modify an expectation or a state of
knowledge; finally, that of knowledge in the fact that it allows an agent to act in adap-

tive ways in and upon the physical world* (S. 9 f.).

Das Schema in Abbildung 2 verdeutlicht die Theorie von Boisot und Canals (2004). Erst
Stimuli, welche die Wahrnehmungsfilter (,,perceptual filters) passiert haben, werden als Daten
erkannt. In einem zweiten Schritt werden durch die konzeptionellen Filter (,,conceptional
filters*) Daten, die relevante Informationen tragen, aussortiert. Erst im letzten Schritt werden
dann die Informationen mit bestehendem Wissen aus den verschiedenen Gehirnregionen

verbunden. Dies passiert durch neuronale VVerbindungen, sogenannten Synapsen.

3.2.2. Wie neues Wissen entsteht

Wissen kann auf verschiedenen Ebenen entstehen und somit kénnen auch unterschiedliche
Betrachtungsweisen aufgegriffen werden. Auf der untersten Ebene sind es biochemische Pro-
zesse im humanen Nervenzentrum, die eine Wissensentstehung beschreiben. Danach ist es
mdoglich eine soziologische Sicht auf Wissensentstehung anzuwenden, also die gesellschaftli-
che Perspektive. Des Weiteren kann der Entstehungsprozess von Wissen auch durch eine or-
ganisationale, innerbetriebliche Sichtweise beschrieben werden. Mdglich ware beispielsweise
auch die Betrachtung der historischen Wissensentstehung in verschiedenen Kulturen. In dieser
Arbeit ist es jedoch wichtig, den organisationalen Wissensentstehungsprozess zu verstehen.

Aus diesem Grund wird das Hauptaugenmerk darauf gelegt.

Die beiden japanischen Wirtschaftswissenschafter Ikujiro Nonaka und Hirotaka Takeuchi
haben im Jahr 1997 einen wesentlichen Beitrag zur Wissensentstehung in Organisationen
geschaffen. Sie beschaftigten sich intensiv mit der Frage, wie innerbetriebliches Wissen er-
zeugt, genutzt und Ubertragen wird. Zu diesem Zweck entwickelten sie die Wissensspirale,
welche den Entstehungsprozess von neuem Wissen illustriert. Die beiden Japaner sehen in der

Wissensentstehung keinen linearen Prozess, sondern stellen die Erkenntnis in den Mittel-
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punkt, dass das implizites Wissen mit dem expliziten Wissen? in einem dynamischen Zusam-
menhang steht (Vollmar, 2007). Das Modell der Wissensspirale verlauft, wie in der Abbil-
dung 3 ersichtlich ist, tber vier unterschiedliche Wissenstransformationen. VVollmar (2007, in

Anlehnung an Nonaka & Kono, 1998) beschreibt diese folgendermalien:

1. Sozialisation: Hier handelt es sich um eine sogenannte ,,Meister-Schiiler-Beziehung®.
Das heil3t, dass implizites Wissen schweigend weitergegeben und auch wieder vom
Empféanger als implizites Wissen aufgenommen wird.

2. Externalisierung: Aus implizitem Wissen wird explizites Wissen; dies geschieht bei-
spielsweise Uber Metaphern oder Modelle.

3. Kombination: Bereits bestehendes, explizites Wissen wird kombiniert; daraus entsteht
neues Wissen.

4. Internalisierung: Aus explizitem Wissen wird individuelles implizites Wissen; das

heif3t, die einzelne Person eignet sich neues Wissen an.

Abbildung 3: Wissensspirale nach Nonaka und Takeuchi (SECI-Modell)
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% In Anlehnung an Nonaka und Takeuchi (1997) kann implizites Wissen als Wissen verstanden werden, welches
die individuellen Fahigkeiten einer Person lenkt. Dieses Konnen ist nur schwer in Worte zu fassen. Als Beispiel
kann hier die Féhigkeit des Fahrradfahrens genannt werden. Eine wortliche Beschreibung dieses komplexen
physikalischen VVorgangs ist nur schwer mdglich. Anders ist es beim expliziten Wissen. Hier handelt es sich um
Wissen, welches ausdriicklich mittels Zeichen und Symbolen beschrieben werden kann. Explizites Wissen ist
aufgrund der Kodierung eindeutig kommunizierbar.
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Als entscheidend ist im Ansatz von Nonaka und Takeuchi (1997) festzuhalten, dass die Wis-
sensgenerierung als kein individueller, sondern vielmehr als ein gemeinschaftlicher Prozess
des Austausches sowie der Interaktion zu verstehen ist. Die Entstehung von Wissen ist aus
dieser Sicht ein Produkt aus der kreativen und gruppenorientierten Zusammenarbeit mehrerer
Personen. (Vollmar, 2007)

Der Ansatz von Nonaka und Takeuchi zeigt zwar eine Moglichkeit auf, wie Wissen in
Organisationen entstehen kann, lasst jedoch die essentielle Frage offen, wie und tberhaupt ob
implizites Wissen externalisiert werden kann. Dieser Thematik steht Rullani (2011) skeptisch
gegenuiber. Er sieht implizites Wissen grundsétzlich als nicht explizierbar: ,,Das implizite
Wissen ist eine Form der Kenntnis, die die Menschen praktisch erwerben und pflegen. Sie
sind jedoch nicht imstande, dieses Wissen explizit zu machen und zu artikulieren (mit Worten
zu beschreiben) und schon gar nicht, es zu erkildren” (S. 363). Polanyi (1967, zit. nach
Rullani, 2011) wies als Erster darauf hin, dass die Fahigkeit der Menschen weit Uber das
hinaus reiche, was sie ,,aus Biichern lernen, in Patente fassen oder in technischen Entwiirfe
einfliessen lassen® (S. 363). Menschen wissen also viel mehr als sie jemals in Worten
ausdrucken konnen. Dieses individuelle Wissen in eine externe, formale Struktur zu bringen,
wie es ja von Nonaka und Takeuchi im SECI-Modell vorgeschlagen wird, ist dussert kritisch
zu hinterfragen. Implizites Wissen entsteht durch einen lebenslangen Lernprozess, welcher
aus individuell erlebten Erfahrungen besteht. Teile davon zu explizieren ist nicht oder nur in
einer &ussert ungenauen Ausfuhrung moglich. Der grosste Teil des impliziten Wissens
entsteht sowieso durch ,,learning by doing “ oder ,.learning by using “ (Rullani, 2011, S. 364
ff.). Ein Beweis dafur, dass dieses Wissen eben nicht durch Standarprozeduren erlernt werden
kann. So sind es schlussendlich die eigenen, individuellen Erfahrungen, die als Produkt des
Lernprozesses hervorgehen und die fur die Entstehung des impliziten Wissens verantwortlich

sind.

3.2.3. Erfahrungswissen

Beim sogenannten Erfahrungswissen handelt es sich um Wissen, welches nicht (ber einen
formalen Wissenserwerb angeeignet werden kann. Vielmehr besteht hier der Lernprozess aus
dem alltaglichen, professionellen Ausfiihren von berufsbezogenen Tatigkeiten. Flr den Be-
rufsalltag ist dieses erfahrungsbasierte ,,Know-how* von groBer Bedeutung und ist oft wichti-
ger als das in der Schule oder im Studium gelernte Basiswissen (North & Guldenberg, 2008).
Erfahrungen prégen das kiinftige Handeln eines jeden Menschen — und so vor allem auch die

wissensintensive Tatigkeit von Wissensarbeitern. Damit eine bestimmte Handlung ausgefihrt
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werden kann, bedarf es eines spezifischen Wissens. Dartiber hinaus setzt Handeln auch immer
ein Wollen voraus. Die Entscheidung etwas auszufuhren, ist jedoch nicht immer ein bewuss-
ter Akt, sondern kann in gewissen Situationen auch von dem intuitiven, kdérperlichen implizi-
ten Wissen beeinflusst werden. Als Resultat jedes Handelns steht eine gewisse Erfahrung,
welche das individuelle Wissen bereichert und somit das kunftige Handeln pragt. (Vollmar,

2007) Dieser Zyklus ist in der folgenden Abbildung dargestellt.

Abbildung 4: Wissen und Erfahrung als Grundlage des individuellen Handelns
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Die Padagogen Gruber, Harteis und Rehrl (2006) erkléaren in ihrer Arbeit die Bedeutung des
Erfahrungswissens auf der Erkenntnis einer Studie aus dem Bereich der Medizin. GemaR die-
ser handeln Mediziner beim Erstellen von Diagnosen trotz ihres hohen impliziten biomedizi-
nischen Wissens hauptséchlich auf der Basis von intensiven klinischen Erfahrungen (Boshui-
zen & Schmidt, 1992, zit. nach Gruber et al., 2006). In diesem Kontext beschreiben Gruber et
al. (2006) die Erfahrung als ,,episodische Kenntnis iiber den Umgang mit Wissen, also
daruber, wie, wann und in welcher Situation welches Wissen am Erfolg versprechendsten zur
Anwendung kommt* (S. 197). Erfahrung ist demnach also die praktische Umsetzung von
erlerntem, implizitem Wissen. Dabei wird jede situative Handlung fur sich reflektiert und
fliesst als Erkenntnis in das Erfahrungswissen ein, welches wiederum fur kinftige
Handlungen relevant sein wird. Somit kommen auch Gruber et al. zum selben Resultat wie

Vollmar (2007) in Abbildung 4.

24



Masterarbeit Universitat Wien

Um Erfahrung fur Wissensarbeiter zu charakterisieren, kann die Konzeption von Gruber
(1999, zit. nach Gruber et al., 2006) herangezogen werden. Demnach verflgt

Erfahrungswissen die folgenden Merkmale:

e Erfahrung hé&ngt unmittelbar mit dem Besitz grundlegendem domanenspezifischem
Wissen zusammen. Bei einem Wissensarbeiter sind dies hauptsachlich sein durch formale
Ausbildungen gewonnenes Wissen und dessen Anwendung in der Praxis.

e Erfahrung hédngt primdr mit dem Wissen zusammen, welches durch episodische,
individuell erlebte Ereignisse entsteht und das folglich von den Wissensarbeitenden auf
der Basis dieser Erlebensprozesse konstruiert wird.

e Erfahrung kann nur dann entstehen, wenn die Erlebnisse der Wissensarbeiter subjektiv als
relevant und selbstbezogen bewertet werden.

e Schlussendlich kénnen Erfahrungen nur dann geférdert werden, wenn Organisationen
Lernumgebungen bereitstellen, in denen die Wissensarbeiter Episoden erleben kénnen
und deren Relevanz als Lerngegenstand vermittelt bekommen. Dies impliziert auch das
(wichtige) Erleben von Misserfolgen, welche genauso relevant sind wie positive

Erlebnisse.

Erfahrungen sind  hinsichtlich  der  unvorhersehbaren und nicht  routinierten
Aufgabenstellungen der Wissensarbeit eine essentielle  Wissensbasis. Umso mehr
Erfahrungswissen vorhanden ist, umso eher kann der Wissensarbeiter in gewissen Situationen
reagieren und Problemlésungen finden. Erfahrungen sind nicht durch schulisches oder

akademisches Wissen erlenbar — sondern missen erlebt werden.

3.2.4. Nichtwissen

Im Hinblick auf die Bedeutung und dem weiteren Umgang mit der Thematik Wissensarbeit
soll auch die Unterscheidung und Charakterisierung von Wissen und Nichtwissen skizziert
werden. Der rasante Fortschritt der Informations- und Kommunikationstechnologien und die
damit zusammenhangende Informationsiberflutung haben dazu gefihrt, dass Wissensarbeiter
einen enorm grofRRen Teil von Daten nicht mehr verarbeiten kénnen. Hasler Roumois (2010)
verweist auf diese Problematik und sieht bei vielen Wissensarbeitenden das Vorhandensein
des Bewusstseins, dass nur ein kleiner Teil von Wissensgebieten erfasst werden kann. Eine
Folge dieser Pramisse ist die zunehmende Spezialisierung, die bereits in der Ausbildung be-
ginnt. Fir Wissensarbeitende ist es wichtig zu verstehen, sich auf die wesentlichen Aufgaben
zu konzentrieren. Nur so kann eine effektive Entscheidungs- und Handlungsfahigkeit gefor-
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dert und gewahrleistet werden. Doch genau diese Spezialisierung auf die wesentlichen Auf-
gaben kann sich als schwierig erweisen. Die Problematik liegt hier im subjektiven Erkennen
von wesentlichem, fur die Arbeit relevantem Wissen, und dessen Trennung von nicht wichti-
gem Wissen. Willke (2001b) ist der Meinung, dass Wissen und Nichtwissen erst gar nicht
getrennt werden soll — ja gar nicht getrennt werden kann! Wissen, so Willke, sei eine Einheit
aus Wissen und Nichtwissen. Die Kehrseite also, wie die Differenz Wissen und Glauben.
Nichtwissen kommt durch diese Erkenntnis vor allem in der Kategorie des Risikos zur Beach-
tung. Dies bedeutet, dass jede Handlung, die ja auf subjektivem Wissen beruht, ein gewisses
Risiko mit sich bringt — dem Nichtwissen. Unternehmen versuchen dieses Risiko in ihr Han-
deln miteinzukalkulieren. Tritt ein solcher Risikofall ein, kann dieser in der Realitét oft ziem-
lich leicht verborgen werden, da ,,sie sich als vereinzelbare und erklirbare Irrtiimer darstel-
len lassen* (Willke, 2001b, S. 13). Wissensarbeit hadngt somit immer mit Nichtwissen zu-

sammen, mit welchem gewisse Risiken verbunden sind.

Oft werden falsche Ansétze gewéhlt und innerhalb betrieblicher Wissensmanagementstrate-
gien gezielt versucht, Wissen von Nichtwissen zu trennen. Auch Wehling (2010) sieht diesem
Trend mit Skepsis entgegen. Das Wissensmanagement sei in den vergangenen Jahren haupt-
sachlich daran interessiert gewesen, moglichst viel Wissen in der Organisation zu sammeln
und zu archivieren, konstatiert er. Viele Unternehmen und Personen sind letztlich aber auf-
grund der immer schneller anschwellenden Daten- und Informationsflut zur Vernunft ge-
kommen und sehen ein, dass die Verarbeitung solcher Datenmengen ein enorm hoher indivi-
dueller sowie organisationaler Aufwand bedeuten wirde (Wehling, 2010). Die Konsequenz
fiir die Wissensarbeit liegt in der Entwicklung von Meta-Wissen (ber den Umgang mit Wis-
sen. Bereits Sokrates kam zur Erkenntnis, dass er wusste, nicht viel zu wissen. Diese philoso-
phische Anspielung auf das Bewusstsein des eigenen Nichtwissens, deutet auf eine in der
menschlichen Natur liegenden GesetzmaRigkeit hin. Da sich Wissensarbeiter auf das Generie-
ren und Nutzen von Wissen in ihren jeweiligen Fachbereichen konzentrieren, grenzt sich ihr
Wissen bereits ab. Das Metawissen kommt hier zum Einsatz, indem ein Wissensarbeiter weil?,
welches Wissen er fur seine Aufgabe bendtigt und wie er dieses einsetzen kann um neues
Wissen zu generieren. Schneider (2006) bezeichnet diese Konzentration auf relevantes Wis-

sen als ,,schiitzende Ignoranz® und gar als ,,Erfolgsfaktor®.

Eines ist klar: Wissen muss immer auch mit ihrer Kehrseite, dem Nichtwissen, betrachtet
werden. Fir Wissensarbeiter bedeutet diese Tatsache, dass Wissen auch immer mit Nichtwis-

sen verbunden ist — oder wie Willke (2001b) es nennt — mit einem gewissen Risiko. Zeuch
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(2007) geht einen Schritt weiter und sieht das Nichtwissen sogar als eine Ressource, welche
das Fundament einer ,konstruktiven Kultur des Nichtwissens sein kann. Die
Wissensgesellschaft riickt die Verwendung des Wissensbegriff in den Vordergrund, welcher
die Besonderheit darin findet, dass die Kehrseite von Wissen eben Nichtwissen ist (Willke,
2001b). Durch die Schaffung von neuem Wissen entsteht auch automatisch mehr Nichtwissen
und damit eine individuelle, bewusste Ungewissheit tiber die Tatsache, dass man Vieles nicht
weiss. Es handelt sich hier um ein Paradoxon, mit welchem Wissensarbeiter bei der

Verrichtung ihrer Téatigkeiten lernen missen, umzugehen.

Abbildung 5: Information overload

>

Start lacking high value information

Overload of
information

Quantity of High Value Information

Load of Information

Quelle: Tang et al., 2008, S .852

Nichtwissen steht im weiteren Sinne auch mit dem bereits angesprochenen Phédnomen des
.information overload® zusammen. Informationen kénnen nur bis zu einem gewissen Punkt
produktiv verarbeitet werden. Eine grofle Menge, teils auch wichtiger Informationen, kénnen
jedoch nicht mehr genutzt werden. Tang, Zhao, Austin, Darlington und Culley (2008) sehen
den Hauptgrund dieser Misere vor allem in der oft viel zu ineffizienten Art der Informations-
beschaffung von Organisationen: ,, The approach of many organisations is to gather all in-
formation regardless of cost; much is often not useful, leading to information wastage, traffic,
and a cost burden (S. 851). Abbildung 5 zeigt, dass zwar mit der Anzahl an Informationen
auch die Quantitdt der ,,wertvollen” Informationen steigt, der Grenznutzen jedoch immer
Kleiner wird, umso mehr Informationen verarbeitet werden. Am Scheitelpunkt des Graphen ist

das Maximum der ,high value* Informationen erreicht, jede zusitzliche Aufnahme von In-
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formationen fihrt zu einem Verlust der zuvor gewonnenen relevanten Informationen. Es ent-
steht ein ,,information overload®. Dieses Phdnomen ist langst nicht nur in Organisationen zu

finden, sondern ist auch auf soziologischer Ebene bekannt.

Die Problematik liegt oft in der Meinung, dass moglichst viele Informationen gewonnen wer-
den mdissen, damit letztlich Wettbewerbsvorteile daraus gezogen werden koénnen. Wie
Natsikos und Richter (2011) jedoch berichten, trifft dann genau das Gegenteil ein. Auf sub-
jektiver Ebene kann ein ,,information overload* gar negative gesundheitliche Wirkung erzeu-
gen, die sich insbesondere in Erschdpfungssymptomen und Stress ausdriicken. Diese Leis-
tungsminderung kann sich sogar auf einer organisationalen Ebene ausweiten, indem die Leis-
tungstrager an Kreativ- und Innovationskraft verlieren. Ein Ausweg liegt im gezielten Ver-
zicht auf irrelevante Informationen. Fir Wissensarbeiter ist es enorm wichtig, dass ihre Krea-
tivitdt nicht durch einen ,,information overload* gehemmt wird. Aus diesem Grund empfehlen
Natsikos und Richter (2011) wie auch Tang et al. (2008) von der exzessiven Informationsge-
winnung und -speicherung wegzukommen und sich stattdessen gezielt, tberlegt und effektiv
auf die relevanten Informationen zu konzentrieren. Stattdessen nutzt man die damit frei wer-
denden Ressourcen um kreative Losungen zu finden und somit wieder an Innovationskraft zu

gewinnen.

3.3. Wissensarbeit ist Kreativarbeit

Wissen zu generieren, setzt neben organisationalen und technologischen Grundbedingungen,
vor allem auch kreative Freirdume voraus. Nur durch Rahmenbedingungen, die eine Forde-
rung der Kreativitat zulassen, konnen sich analytische Fertigkeiten, welche in der Wissensar-
beit bendtigt werden, entwickeln. Kreativitat unterstiitzt die Losungsfindung und ist somit ein
Motor fiir die Gestaltung und Entwicklung neuer Ideen, Konzepten und Ansdtzen. Fir die
Wissensarbeit spielt demnach die Kreativitét eine entscheidende Rolle. Diese gilt es im Rah-
men von Unternehmen und auch auf individueller Ebene zu forcieren, zu gestalten und lang-

fristig zu verankern.

Bei verschiedenen Autoren, u. a. Reich (1993) oder Rullani (2011), sind Hinweise zu finden,
dass Kreativitat und Wissen miteinander korrelieren. So schreibt Reich (1993) zum Beispiel,
dass fur Wissensarbeiter das Systemdenken eine wichtige Rolle spielt. Dieses zielt nicht in
erster Linie auf die Losung eines gewissen Problems ab, sondern untersucht, woher das Prob-
lem kommt und inwiefern es zu anderen Problemen steht. Schlussendlich sind es genau diese

Ansétze, die auf Kreativitdt beruhen. Es geht hier also um das Experimentieren, das Auspro-
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bieren und das Testen verschiedener kreativen und zum Teil durchaus auch unkonventionellen
Losungsansatzen. Als Experten auf einem speziellen Gebiet sind Wissensarbeiter gefordert,
dieses Experimentieren zu lernen und dafur Kreativitat einzusetzen. Cillo (2001, zit. nach
Rullani, 2011) konstatiert, dass sich Kreativitat mit den Moglichkeiten des Experimentierens
verbindet, und somit Mdglichkeiten geschaffen werden, die Aspekte neu kombinieren, welche
normalerweise getrennt bleiben. Wenn man von Kreativitét spricht geht es jedoch nicht immer
darum, komplett neue Ansétze zu finden, sondern vor allem darum, altbekannte und bewéhrte
Konzepte in Neues einflielen zu lassen — dies gilt natiirlich auch vice versa. Solche Kombina-
tionen, durch gezieltes Experimentieren zu finden, gehort zu den Aufgaben eines Wissensar-
beiters. Durch die F&higkeit, mit ihrem Wissen und ihren hoheren analytischen Fertigkeiten
kreative Konzepte, Verfahren, Ansétze oder Prozesse zu entwickeln, grenzen sie sich schluss-

endlich auch als Experten von Routinearbeitern ab.

Eine mogliche Sichtweise, welche die Wissensarbeiter als Experten von Routinearbeitern ab-
grenzt, ist die sogenannte ,,creative class*® (Florida, 2004). Diese ,,Klasse” umschreibt Rich-
ard Florida (2004) als ,, people who add economic value through their creativity” (S. 68). Die
Wissensarbeitenden werden somit nicht wie die Blue Collar Worker (Handwerker) oder die
White Collar Worker (Buroarbeiter) aufgrund der zu ausfuhrenden Aufgaben bezahlt, sondern
viel mehr, um einen Mehrwert durch Wissen zu kreieren und dabei so viel wie moglich Flexi-
bilitat und Autonomie zur Verfiigung zu haben. Dabei geht es darum, durch Kreativitat neue
Ideen, Technologien und Gedanken zu generieren. (Florida, 2004) Damit Kreativitat gelebt
werden kann, missen gewisse Rahmenbedingungen vorherrschen. Als Beispiel kann hier die
flexible Arbeitszeit oder die Arbeitsplatzgestaltung genannt werden. Ein weiterer essentieller
Punkt, der die Kreativitat der Wissensarbeitenden langfristig beglnstigt, ist die Schaffung
einer Kultur des Lernens auf individueller sowie auf organisationaler Ebene (Falk, 2007). In
diesem Zusammenhang kann von einer ,, Learning Organization* gesprochen werden (Senge,
2011). Kreativitdt ist ein integraler Bestandteil einer ,lernenden Organisation®. Nach Senge
(2011) hat sie zum Ziel, personliche Fahigkeiten zu erkennen und weiterzuentwickeln,
Visionen gemeinsam zu erarbeiten sowie zu verstehen und so eine teamorientierte Kultur des

Zusammenarbeitens zu etablieren.

% Richard Floridas Aussagen sind nicht unumstritten: So sehen Kritiker in der ,Kreativen Klasse* beispielsweise
ein hohes Mal} an Klassenverstandnis, welches die hierarchische Gesellschaftsordnung grundsétzlich legitimiert
und beflrwortet (Peck, 2005). Florida steht damit im Gegensatz zu Drucker’s These vom Verschwinden der
Klassenstruktur (Drucker, 1993).
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Die Zusammenarbeit in Teams ist ein besonders essentielles Vehikel zur Schaffung kreativer
Ideen. Wie Paulus (2000) berichtet, konnen durch die Zusammenarbeit innerhalb Organisati-
onen besonders innovative Losungen gefunden werden. Wie Studien gezeigt haben, sind Fak-
toren wie kulturelle und demographische Diversitat oder das Vorhandensein unterschiedlicher
Kompetenzen mogliche Griinde fur die hohe Kreativitat (Paulus, 2000). Ein weiterer Grund
liegt in der ,,cognitive diversity (Paulus, 2000, S. 254). Teams beinhalten Experten mit un-
terschiedlichem individuellem Wissen. Eine gemeinsame ldeenfindung ist demnach also das
Resultat aus verschiedenem Expertenwissen und praktischen Erfahrungen. Diese Diversitat
kann jedoch auch schnell zu Konflikten fuhren. Gezielte kreative Ideenfindungen in Gruppen
bedirfen also einer gewissen Planung und Koordination der vorhandenen Diversitat. Kreativi-
tat braucht somit eine gewisse Rahmenbedingung. Untersuchungen haben ergeben, dass eine
Kultur der Kreativitat vor allem durch offene Kommunikationsstrukturen, Interdisziplinaritat,

Fehlertoleranz, Zielsetzung und gentigend Zeit erreicht werden kann (Klijn & Tomic, 2010).

Die Forderung und Etablierung einer ,,Kreativkultur® ist fir die Arbeitsqualitit von Wissens-
arbeitern unabdingbar. Starre Arbeitsstrukturen wiirden dabei die Arbeitsleistung und den
dazugehdrenden Arbeitsoutput signifikant verringern. Nur durch eine offene, flexible und
dynamische Arbeitsgestaltung kann die Kreativitat geférdert werden. In groReren Unterneh-
men kann so sogar ein Spannungsfeld zwischen strengen Prozessen und kreativem Hand-
lungsraum entstehen. Dieses gilt es zu eliminieren um Gestaltungsrdume flr eine kreative
Wissensarbeit zu schaffen. In Kapitel 5 dieser Arbeit wird dieses Thema noch detaillierter
aufgegriffen und besonders die Rahmenbedingungen einer forderlichen Wissensarbeit darge-
stellt und diskutiert.
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4.  Okonomische Relevanz von IKT in der Wissensarbeit

Wissensarbeiter nutzen die Technologie als Werkzeug, um Teile des Kommunikations- und
Denkprozesses zu koordinieren. Dadurch wird eine gewisse Flexibilitat in Hinsicht auf Zu-
sammenarbeit und den Entwicklungsprozess erreicht. Dieses Kapitel soll zum einen die durch
das Internet induzierte Vernetzung der Wissensarbeit darstellen sowie die Informationstech-
nologie als 6konomischen Produktivitatsfaktor présentieren. Da die Folgen des alltdglichen
und selbstverstandlichen Umgangs mit Computertechnologien oft auch ékonomische Konse-
quenzen nach sich tragen, werden diese gegen Ende dieses Kapitels erortert.

4.1. Vernetzung der Wissensarbeit

Die globale Vernetzung kann als ein wichtiger Faktor im Hinblick auf die Entwicklung der
Wissensgesellschaft gesehen werden. Man kann an dieser Stelle gar von ,,globalen Wissens-
netzwerken® sprechen, die sich als soziale Systeme definieren lassen, mit welchen Wissen
global verteilt wird (Bornemann, 2003). Eine solche Definition drangt jedoch schnell die Fra-
ge in den Vordergrund, ob denn Wissen Uberhaupt global verteilt werden kann. Die in den
letzten 20 Jahren stark etablierte Informations- und Kommunikationstechnologie, insbesonde-
re das Internet, hat zu einer Vernetzung rund um den Globus gefiihrt. Wissen aus Wissen-
schaft und Industrie werden innerhalb dieser Netze ausgetauscht. Rullani (2011) spricht in
diesem Zusammenhang von der Okonomisierung des Wissens. Damit ist gemeint, dass rele-
vantes Wissen (z. B. fur die Herstellung eines bestimmten Produktes) identifiziert und an-
schlielend einem ©6konomischen Zweck zugefiihrt werden muss (Wols, Koronakis &
Holzinger, 2003). Wissen allein reicht also nicht aus um daraus einen wirtschaftlichen Wert
zu erzielen. Erst wenn es genutzt werden kann, um Produkte oder Dienstleistungen zu gene-
rieren, wird von einer Okonomisierung gesprochen. Wissensnetzwerke konnen als Transport-
wege betrachtet werden, denen die Aufgabe zukommt, Wissen dorthin weiterzuleiten, wo es
gebraucht wird. Seufert, Back und von Krogh (2002) verstehen unter einem Wissensnetzwerk
eine Anzahl von miteinander verbundenen Personen, Ressourcen und Beziehungen, welche
gemeinsam Wissen sammeln, generieren, teilen und nutzen. Personen wie auch Organisatio-
nen sind so zu Knotenpunkten innerhalb dieser Netze geworden und beziehen dadurch ihr
Wissen um gleichzeitig wiederum neues Wissen zu schaffen und weiterzugeben. Sogar die
einzelnen Organisationen sowie ihre einzelnen Einheiten (Abteilungen, Sparten, Teams etc.)

kdnnen als Netzwerk, das aus einzelnen Individuen besteht, betrachtet werden.
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Die treibende Kraft in einem Wissensnetzwerk sind die Personen bzw. Organisationen, die
darin involviert sind. Als entscheidende Komponente kommt heute auch noch die Informati-
onstechnologie dazu. Diese ist mitunter sowohl fur Erfolg wie auch Misserfolg verantwortlich
und kann das Funktionieren eines Wissensnetzwerkes erheblich beeinflussen. Informations-
und Kommunikationstechnologie bietet Wissensarbeitern Unterstutzung im Bereich der Wis-
sensgenerierung, -weitergabe und -nutzung. Stoisser und Ausserhofer (2003) sehen in der IKT
nicht zwingend eine Voraussetzung fir den Aufbau und Bestand der Wissensvernetzung.
Vielmehr tragt die Informationstechnologie dazu bei, die Rahmenbedingungen, in denen die
Vernetzung des Wissens stattfindet, zu verbessern und hat vor allem Auswirkungen auf die
folgenden drei Aspekte ,,Weiterentwicklung von Netzwerken®, ,,Anpassung an veridnderte
Rahmenbedingungen® und ,,Optimierungswerkzeug™ (Stoisser & Ausserhofer, 2003, S. 334
f.). Der erste Punkt, die Weiterentwicklung von Netzwerken, bedeutet, dass die Netzwerkteil-
nehmer zeit- sowie ortsunabhéngig an den Aktivitadten teilnehmen kdénnen. Zudem koénnen
geografische und kulturelle Distanzen durch die IKT teilweise aufgehoben werden. Durch die
Informationstechnologie ist es des Weiteren auch maglich, flexibel auf veranderte Rahmen-
bedingungen zu reagieren. Netzwerkaktivitdten kénnen kurzfristig lanciert und je nachdem
auch wieder abgebaut werden (beispielsweise das Erstellen von Blogs oder die Teilnahme an
Groupwareaktivitaten). Die IKT kann zudem als Optimierungswerkzeug in Netzwerken ein-
gesetzt werden. Darunter wird zum Beispiel eine geschickte Verbreitung von relevanten In-
formationen oder das Nutzbarmachen von Werkzeugen zur Bearbeitung von Informationen
verstanden. Es kann festgehalten werden, dass der IT zwar eine Unterstutzungsfunktion bei
der Vernetzung von Wissenstragern zukommt, das eigentliche Gelingen jedoch von den in-
volvierten Personen abhangig ist. Sie sind es, die Wissen generieren, nutzen und teilen und

die IKT dabei als Werkzeug benutzen.

Der Begriff der Vernetzung hat jedoch nicht primér mit Vernetzung im technologischen Sinne
zu tun. Dabei geht es vielmehr um die eigentliche Vernetzung von Individuen und Organisati-
onen. Die Technologie ist schlussendlich ,,nur das Vehikel, welches die Wissenstrager mitei-
nander vernetzt. Netzwerke kdnnen als Formen der kollektiven Intelligenz verstanden werden,
die durch den Antrieb und die Energie der beteiligten Personen und Organisationen intakt
gehalten werden (Rullani, 2011). Der Vorteil einer Vernetzung (z. B. Netzwerk-Unternehmen,
Allianzen oder virtuelle Gemeinschaften) sieht Rullani (2011) in der Mdglichkeit ,, bestimmte
Kommunikations- und Beziehungsressourcen gemeinsam zu nutzen, sodass die verschiedenen
kognitiven Kreislaufe, tber die jeder einzelne verfugt, einander erganzen und allen zugéang-

lich sind* (S. 455). Wissensarbeiter sind auf diese flexible Koordination angewiesen, die sich
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durch die Vernetzung mit anderen Experten ergibt. Man denke hier beispielsweise an den
Meinungsaustausch zwischen Arzten und die Konsultation zusitzlicher Fachspezialisten bei
der Festlegung einer Diagnose. Als weiteres Beispiel sei an die Vernetzung von Wissenschaf-
tern zu denken, die Wissen ber ihre Forschungsarbeit mit Kollegen rund um den Globus aus-
tauschen. Vernetzung fuhrt also zur Tatsache, dass die eigenen, subjektiven Potenzialitaten,
aufgrund der Moglichkeit des Zugriffs auf das Wissen und die Potenz eines organisatorischen

Netzes, zum Ausdruck gebracht werden kénnen (Rullani, 2011).

Die Vernetzung der Wissensarbeiter kann in wissensintensiven Organisationen mafRgeblich
zum langfristigen Erfolg beitragen. Einerseits ist es wichtig, dass der Wissensarbeiter sein
individuelles Wissensnetzwerk (Beziehungsnetzwerk) in seine Arbeit miteinbeziehen kann.
Andererseits stellt eine Organisation durch ihre Beziehungen zu Forschungseinrichtungen,
Kunden und Lieferanten den Wissensarbeitern Mdglichkeiten zur Verfligung, mit welchen das
intellektuelle Vermdgen standig erweitert bzw. verandert werden kann. (Sammer, 2003) Die
Wissensarbeit ist somit in einer Art Spannungsfeld zwischen Individuum und Organisation.
Die IKT kann hier als Losungsansatz fungieren, welcher eine Wissensbriicke zwischen dem
Wissensarbeiter und dem Wissensnetzwerk des Unternehmens schlagen kann. Dies untermau-
ern auch Renzl und Hinterhuber (2003). Sie sind der Meinung, dass wenn Wissen produktiv
eingesetzt werden soll, eine Vernetzung der Individuen, Gruppen und der Organisation unab-
dingbar sei. Konkret wird hier der Kommunikationsprozess zwischen diesen Wissenstréagern
angesprochen. Dieser kann durch den effektiven und effizienten Einsatz von IKT unterstutzt
werden und zu einer Vernetzung fuhren, welche das Wissen aus verschiedenen Wissensquel-
len verfligbar macht um dieses dort einzusetzen, wo es gebraucht wird. Der Wissensnutzer
erhalt dadurch die Mdglichkeit auf eine erweiterte Wissensbasis zuzugreifen. Andererseits
profitiert eine Organisation von der Vielfalt an Wissen, das durch diese Vernetzung hervortritt
und in Produkte oder Dienstleistungen flieRen kann. Es besteht sozusagen eine Symbiose zwi-

schen dem Wissensarbeiter und der Organisation.

4.2. Die Informationstechnologie als Produktivitatsfaktor

Dass die Informationstechnologie in der Wissensarbeit als Produktivitatsfaktor bezeichnet
werden kann, gilt als unbestritten. Die Moéglichkeiten, welche sich daraus ergeben, sind bei-
nahe unendlich. Die Herausforderung ist es jedoch, die richtigen Systeme, Technologien und
Programme fur die Wissensarbeit zu finden. Denn nur dann kann gewahrleistet werden, dass
die IT flr Wissensarbeiter als ein nutzenbringendes Werkzeug dient. Die Kunst der produkti-
ven Gestaltung von IKT-Systemen fur die Wissensarbeit, bestehe in der Ausbalancierung der
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individuellen Anwenderbedirfnissen und den Forderungen nach kohdrenten und robusten
Systemlandschaften, meinen North und Guldenberg (2008). Derweil ist es nicht einfach, die
richtigen Systeme und Tools auszuwahlen, da die Flle derartiger informationstechnologi-
scher Produkte schier endlos ist. Aus dem Boom der Etablierung des Web 2.0 sind doch eini-
ge interessante Entwicklungen hervorgegangen, welche in Hinsicht auf die Wissensarbeit von
hohem Nutzen sein konnten. Ein Blick auf die Fille der Kommunikationsanwendungen
(Skype, MSN u.d.) oder der Programme zur Wissensorganisation (Google, eLearning, Intranet
etc.) zeigt, dass ein gewisses Potential vorhanden ist, die IKT produktiv zu nutzen. VVon Pro-
duktivitat kann die Rede sein, wenn IT-Anwendungen sorgféltig und auf die Bedrfnisse der
Nutzer sowie dem langfristigen Unternehmensziel entsprechend, in alle Ebenen der Organisa-
tion implementiert werden. Hinzu kommt natirlich auch der wirtschaftliche Blickpunkt: ein
IT-System ist vor allem dann produktiv, wenn es einen erheblichen Beitrag zur Leistung des
Unternehmens beitrdgt und dessen urspriingliche Investitionskosten dadurch amortisiert wer-

den.

Dominique Foray, Professor und Direktor am ,,Chaire en Economie et Management de
I’Innovation“ an der Ecole Polytechnique Fédérale de Lausanne, beschiftigt sich mit der Fra-
ge, welche Rolle denn die Entwicklung der Informations- und Kommunikationstechnologie
auf die Wissensproduktion sowie Wissenskollaboration einnimmt (CEMI, 2011). Foray
(2006) meint, dass die IKT leistungsstarke Mdoglichkeiten in der kollektiven Nutzung von
Wissen erméglicht — vor allem im Hinblick auf die Etablierung von Virtual Communities’
und den sozialen Netzwerken. Den groRten Nutzen, welchen die IKT bietet, sieht Foray
hauptsachlich in der kollektiven Zusammenarbeit. ,, Finally, ICT and, in particular, the specif-
ic category of collaborative technologies, play a powerful supportive role in the collective
production of knowledge” (Foray, 2006, S. 33). Dies bedeutet konkret, dass die Informations-
und Kommunikationstechnologie synchrones sowie asynchrones Zusammenarbeiten ermog-
licht. Des Weiteren spielen durch die weltweite Vernetzung des Internets Raum und Zeit nur
noch eine untergeordnete Rolle. Arbeitsablaufe kdnnen beinahe von berall aus iberwacht

und ausgefihrt werden.

Fir die Wissensarbeit von besonderer Relevanz hinsichtlich Produktivitét sind Aspekte wie

Suchfunktionen oder im Bereich der Zusammenarbeit CSCW. Suchfunktionen, wie sie von

* Unter »Virtual Communities* sind soziale Zusammenschliisse zu verstehen, die im Internet aufgrund eines
gemeinsamen Interessensgebiets entstehen. Sie dienen der Kommunikation und Interaktion zwischen mehreren
Nutzern. Vgl. hierzu insbesondere Rheingold, H. (1994). Virtuelle Gemeinschaft: soziale Beziehungen im Zeital-
ter des Computers. Bonn: Addison-Wesley.

34



Masterarbeit Universitat Wien

Google oder Bing angeboten werden, haben den Vorteil, dass die Suchanfrage aufgrund eines
speziellen Algorithmus zu qualitativ besseren Suchergebnissen fiihren als dies noch bis an-
fangs der 2000er-Jahre der Fall war. Damalige Marktfiihrer, wie beispielsweise Altavista,
generierten zwar durchaus zufriedenstellende Ergebnisse, waren in der Qualitat und Reihen-
folge der Suchergebnisse jedoch nicht so effektiv wie Google. So kam es also zu einer spirba-
ren Produktivitatssteigerung fir den Nutzer, wie die Erfolgsgeschichte von Google ja bestens
reflektiert. Als ein interessanter Aspekt sei hier auf die Tatsache hinzuweisen, dass das Inter-
net vor allem durch ausgekliigelte Suchfunktionalitdten, wie sie vom Google-Konzern ange-
boten werden, eine Produktivitatssteigerung erlebte. Der (subjektive) Nutzen des Internets
ware wohl kaum im heutigen Ausmal vorhanden, ohne grundlegende Funktionen, wie sie
etwa Suchdienste anbieten. Es kann somit behauptet werden, dass ,,Search Engines maf3geb-

lich zu einer signifikanten Produktivitatssteigerung beigetragen haben.

Ein zweiter Aspekt liegt in der Nutzung der IKT als Medium zur Zusammenarbeit. Die Ver-
netzung von Akteuren flhrt zu einer virtuellen Kooperation. So liegt der Nutzen hier in der
Maoglichkeit der rdaumlich unabhangigen Kommunikation. Zu nennen sind hier primar zwei
Bereiche. Zum einen sei die Etablierung von Open Source Software, und zum anderen die
virtuelle Zusammenarbeit in Form von Computer Supported Cooperative Work (CSCW) zu
nennen. Foray (2006) sieht in der Open Source Entwicklung einen Anstieg der Produktivitat,
nicht weil die Software fur den Nutzer gratis ist, sondern vielmehr weil es jedem zusteht den
Quellcode anzupassen und zu verbessern. Den gréRten Faktor hinsichtlich der Produktivitét
spielt der Effekt, der durch das ,,learning-by-using* entsteht (Foray, 2006, S. 178). In anderen
Worten gefasst, kann folglich eine durch die IKT vernetzte Intelligenz genutzt werden, um in
kooperativer Arbeit Projekte zu entwickeln. Dies geschieht oft auch mittels CSCW. Durch die
dadurch zur Verflgung stehende virtuelle Infrastruktur erhalten Akteure die Mdglichkeit ge-
meinsam Arbeiten auszufuhren. Im Idealfall kénnen damit Arbeitsfragmente koordiniert, Pro-
jektziele terminiert und Arbeitsfortschritte kontrolliert werden. Zudem ist es eine Plattform
zur Kommunikation, insbesondere des Wissens- und Erfahrungsaustausches. CSCW wie auch
Open Source sind prominente Beispiele fir virtuelle Modelle und Gestaltungsrdume, die fur
einzelne Akteure sowie auch fur Organisationen ein wesentlicher Produktivitatsfaktor darstel-

len.

Die Leistungsfahigkeit von Unternehmen ist also unter anderem stark von den eingesetzten
Informations- und Kommunikationstechnologien abhéngig. Arvanitis und Hollenstein

verwiesen im Jahr 2003 auf verschiedene Studien, welche die Hypothese hervorgebracht

35



Masterarbeit Universitat Wien

haben, dass das Produktivitatspotenzial von Informations- und Kommunikationstechnologien
in Unternehmen besonders stark genutzt werden kann, wenn diese durch zuséatzliche
Massnahmen so ergénzt werden, dass langfristig ein Nutzen sowohl fir die Organisation wie
auch fur die Mitarbeiter entsteht. Eine Okonometrische Untersuchung hat die Faktoren
Technologie (IKT), Arbeitsplatzorganisation und Humankapital verglichen und belegt, dass
die Informations- und Kommunikationstechnologien den stdrksten Einfluss auf die
Produktivitat ausubt (Arvanitis & Hollenstein, 2003). Ein solcher Posititvitatseffekt kann
selbstverstandlich nur dann auftreten, wenn die Arbeitskréafte entsprechend qualifiziert sind
und sich kontinuierlich im IKT-Bereich weiterbilden. Dies trifft auch auf die Eigenschaften
von Wissensarbeitern zu. Sie sollen die IKT so nutzen, damit diese einen produktiven Beitrag
in ihrer Arbeit leistet. Die Informationstechnologie kann als eine Ressource betrachtet
werden, mit welcher Wissen entstehen kann sowie auch wieder verteilt werden kann. Diese
produktive Nutzung ist jedoch, wie bereits oben erwéhnt, von der IKT-orientierten
individuellen Qualifikationen der Wissenarbeitern abhangig.

Die Produktivitét spiegelt sich jedoch nicht nur in der individuellen Nutzung wieder, sondern
hat einen noch grosseren Effekt in der kooperativen Nutzung. So spielt das Internet vor allem
in Wissensnetzwerken eine grosse Rolle bzw. die IKT ist priméar daftr verantwortlich, dass
Wissensnetzwerke entstehen und auch aufrecht erhalten werden kénnen. So kann durch die
Informationstechnologie vor allem ein grosser Nutzen erzielt werden, indem sie
Wissensarbeiter untereinander verbindet. Trotz allgemeiner Euphorie, mit der Unternehmen
die IKT und ihre Produktivitit sehen, kann die IT auch zum Stolperstein avancieren. Vor
allem dann, wenn Systeme unzureichend und mit mangelndem Einbezug der Mitarbeiter
implementiert werden. Aus diesem Grund spielt die Meinung der Mitarbeiter durchaus eine
wichtige Rolle und kann helfen, Wissensliicken hinsichtlich dem spezifischen Umgang mit

IT-Systemen zu identifizieren.

4.3. Okonomische Konsequenzen IKT-zentrierter Wissensarbeit

Die mittlerweile triviale Selbstverstdndlichkeit wie Informations- und Kommunikationstech-
nologien genutzt werden, wirft schnell einmal Fragen hinsichtlich wirtschaftlichen und recht-
lichen Konsequenzen auf. Zwar wird ja der Informationstechnologie eine gewisse Produktivi-
tatssteigerung in Organisationen nachgesagt, die gleichzeitig jedoch auch — oder genau darum
— die Blindsicht auf gewisse Problematiken fordert. Es soll hier nicht die Relevanz des Com-
puters und des Internets in Frage gestellt werden. Denn die sind nun mal nicht mehr wegzu-

denken und bringen ja doch &uRerst nitzliche Eigenschaften mit sich, von denen vor allem
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auch Wissensarbeiter profitieren. Betrachtet man die Argumente, mit denen Experten die Pro-
duktivitat von IKT begriinden, kann schnell eine gewisse Skepsis entstehen. So ist beispiels-
weise etwa die im Kapitel 4.2. présentierte Aussage von David Foray, der groRte Nutzen der
IKT liege in der kollektiven Zusammenarbeit, vorsichtig zu genieflen. Zwar kann man hier
durchaus von einem gewissen Nutzenpotential ausgehen, gleichzeitig sollten jedoch einige
Aspekte, welche in diesem Zusammenhang in Erscheinung treten, in Betracht gezogen wer-

den.

Die weltweite Vernetzung, die das Internet ermdglicht, erlaubt relativ einfach, Gedanken,
Ideen, Dokumente, personliche Daten oder gar ganze Projekte auszutauschen. Dies wird heute
sowohl privat wie auch professionell genutzt. Die Betrachtungen in dieser Arbeit begrenzen
sich jedoch auf die professionelle Perspektive. In international ausgerichteten Unternehmen
ist es bereits gangig, dass die Projektleiter, Entwicklungsingenieure oder Marketingmanager
internetbasierte Netzwerke nutzen, um mit ihren Kunden, Partnern oder Lieferanten zusam-
menzuarbeiten. Selbststéndig tatige Personen konnten diese Technologie nutzen, um mit Inte-
ressensvertretern, Partnern oder Kunden in Verbindung zu treten und so ihr geschéftliches
Netzwerk zu etablieren. Schwierig wird es an diesem Punkt jedoch dann, wenn nach dem ei-
gentlichen Eigentum und den rechtlichen Anspriichen dieser Daten gefragt wird. Da es sich
bei Wissensarbeit ja mehrheitlich um Ideen, Konzepte und Projekte handelt, die durch kom-
plexe analytische Denk- und Kommunikationsprozesse entstanden sind, ist auch die Frage
nach den sogenannten ,,property rights* berechtigt. Diese versuchen durch einen rechtlichen
Rahmen das geistige Eigentum zu schiitzen. Okonomische Konsequenzen kénnen daraus be-
sonders dann entstehen, wenn geistiges Eigentum absichtlich durch Dritte manipuliert oder
unrechtmé&Big genutzt wird. Hierzu zahlen insbesondere Patente, Lizenzen und Copyrights.
Wahrend Unternehmen meistens griindlichere und komplexere rechtliche Rahmenbedingun-
gen besitzen, sind freiberufliche Wissensarbeiter oft nicht — aufgrund mangelndem juristi-

schem Fachwissen — genligend geschitzt.

Ein Blick in die Rechtsliteratur lasst schnell erahnen, dass es sich hier um eine nicht einfach
zu beantwortende Problematik handelt. Paragraphen, die eine solche Thematik direkt regeln,
sind keine zu finden. Erst die Betrachtung von unterschiedlichen Gesetzen gibt, wenn auch
nur ansatzweise und nicht schliissig — die aktuelle 6sterreichische Rechtslage bekannt. Hierzu
zéhlen insbesondere das Urheberrechtsgesetz (UrhG), das Patentgesetz (PatG) und das Daten-
schutzgesetz 2000 (DSG 2000). Das Urheberrechtsgesetz regelt primér den Schutz eigentiim-
licher geistiger Schopfungen aus dem Bereich der Literatur, der Tonkunst, der bildenden
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Kunst und der Filmkunst (8 1 Abs 1 UrhG). Zu den Werken der Literatur z&hlen nach § 2
UrhG unter anderem Sprachwerke aller Art einschlie3lich Computerprogrammen sowie wis-
senschaftliche oder belehrende Werke, die in bildlichen Darstellungen in der Flache oder im
Raume bestehen. Fraglich bleibt jedoch, ob auch Werke durch diesen Paragraphen geschutzt
sind, die durch den Einsatz hoherer analytischen Methoden entstanden sind, z.B. Softwarear-
chitekturpléne, Berechnungen einen Ingenieurs, Marktanalysen etc. Wenn es sich jedoch um
technische Erfindungen handelt, kann das Patentgesetz vor urheberrechtlichen VerstoRen
schutzen. Erfindungen kénnen beim Patentamt primér dann angemeldet werden, wenn ,,Sie
neu sind, sich fir den Fachmann nicht in nahe liegender Weise aus dem Stand der Technik
ergeben und gewerblich anwendbar sind“ (8 1 Abs 1 PatG). Dienstnehmer haben auch dann
Anspruch auf ein Patent, wenn die Erfindung wéhrend dem Dienstverhéltnis gemacht wurde.
Dieser Umstand kann jedoch vertraglich so geregelt werden, dass Erfindungen, die in einem

bestehenden Dienstverhéltnis entstanden sind, an den Dienstgeber tibergehen.

Die hier nur sehr oberflachlich skizzierten Urheberrechts- sowie das Patentgesetze regeln
zwar Werke, die durch eine geistige Schopfung entstanden sind, jedoch noch nicht die Ver-
breitung tber das Internet. Dies ist insofern essentiell, da Wissensarbeit zu einem groRen Teil
durch vernetzte Computer unterstiitzt wird. Hier gilt es besonders bei der Zusammenarbeit
(Kollaboration und Koordination) die 6konomischen Konsequenzen zu hinterfragen. Insbe-
sondere dréngt sich die Frage auf, was mit dem Wissen und den ganzen ldeen passiert, die
durch das Web 2.0, primar soziale Netzwerke, verteilt und ausgetauscht werden. Ein Blick in
die Rechtsliteratur zeigt, dass auch diese Frage nicht einfach zu beantworten ist. Fir Wissens-
arbeiter scheint sie aber doch von Relevanz zu sein. Das Datenschutzgesetz 2000 (DSG 2000)
regelt zwar — im juristischen Sinne — die Weitergabe von geschaftsbezogenen Daten, bezieht
sich aber hauptséchlich auf Dienstnehmer, also Arbeitnehmer in einem abhéngigen Verhalt-

nis.

LAuftraggeber, Dienstleister und ihre Mitarbeiter - das sind Arbeitnehmer (Dienstneh-
mer) und Personen in einem arbeitnehmerahnlichen (dienstnehmerahnlichen) Verhalt-
nis - haben Daten aus Datenanwendungen, die ihnen ausschliellich auf Grund ihrer be-
rufsmanigen Beschaftigung anvertraut wurden oder zuganglich geworden sind, unbe-
schadet sonstiger gesetzlicher Verschwiegenheitspflichten, geheim zu halten, soweit
kein rechtlich zulassiger Grund fiir eine Ubermittlung der anvertrauten oder zuganglich
gewordenen Daten besteht (Datengeheimnis) “ (§ 15 Abs 1 DSG 2000).
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Das Gesetz besagt also, dass Daten nur fir berufliche Zwecke verwendet und nicht an Dritte
weitergegeben werden durfen (Geheimhaltung). Auf die Frage was mit den Ideen passiert, ob
sie geschutzt sind oder durch Dritte genutzt werden durfen, ist im Gesetz keine Antwort zu
finden. Foray (2006) ist jedenfalls der Meinung, dass sich Ideen auflerhalb des Gesetzes be-
finden und aus diesem Grund nicht monopolisiert werden kénnen. Erst die Idee in einer kon-
kreten Form (z.B. eine technische Ausfiihrung) kann durch das Patent geschitzt werden. Die
durch die IKT induzierte Wissensverbreitung und -nutzung hat vor allem fir selbststandig
tatige Personen den Vorteil, dass damit ein Zugang zu Wissen besteht, welches jederzeit abge-
rufen werden kann. Der Nachteil dabei ist, dass eigenes Wissen (Forschungsleistungen, Kon-
zepte, Fachartikel etc.) Gber das Internet weltweit nutzbar sein kann und somit das Recht auf
die individuelle intellektuelle Schépfung nicht vollends gewahrt ist. Ist Wissen, in textueller
Form, einmal digitalisiert, kann es beliebig oft reproduziert und Gbertragen werden. Es besteht
zwar, laut Urheberrecht, ein Schutz auf die eigene geistige Schopfung, jedoch sind die Kon-
trollmechanismen nur bedingt nutzlich (z.B. Plagiatsprifung). Wissensarbeiter, ob freiberuf-
lich tatig oder als Dienstnehmer, wandern also auf einem schmalen Grat: zum einen ist die
IKT als unersetzbare Wissensressource zu sehen, und zum anderen wird durch die IKT ein
Graubereich hervorgerufen, in dem die Nutzung der eigenen intellektuellen Leistungen durch

Dritte nur teilweise kontrolliert werden kann.

Losungsansitze dieser Problematik sind besonders in der Idee von ,,Open Source® zu finden.
Dieser Ansatz wird primdr mit der Software-Entwicklung in Verbindung gebracht. Dabei
handelt es sich bekanntlich um die vernetzte Konzipierung und (Weiter-)Entwicklung von
Softwareprodukten. Das Hauptmerkmal von Open Source Software ist in den Lizenzbestim-
mungen zu finden, welche besagen, dass der Quellcode 6ffentlich zuganglich sein muss, und
je nach Art der Lizenz auch frei kopiert, modifiziert, verdndert sowie unverandert verbreitet
werden darf. Bekannte Vertreter in dieser Sparte sind unter anderen die Mozilla Foundation,
Linux oder die Apache Software Foundation. Dieses Konzept kdnnte also auch fiir eine freie
Wissensnutzung forciert werden. Foray (2006) pladiert in seiner Arbeit fur die von ihm be-
nannte ,, knowledge openness ““ (S. 165 ff.). Dabei geht es um die Idee, den Zugang zu Wissen
und dessen Nutzung zu vereinfachen, wenn auch vor allem in rechtlicher Hinsicht. Foray
(2006) ist der Meinung, dass Wissen ein oOffentliches Gut ist und darum auch frei genutzt
werden darf. Diesen Standpunkt dirften viele gewinnorientierte Organisationen wahrschein-
lich nicht vertreten. Sie sehen das Wissen als ,, private assets , die es zu schitzen gilt und nur
durch Exklusivrechte — wenn Uberhaupt — genutzt werden kénnen (Rullani, 2011, S. 33 f.).

Wer diese Rechte nicht besitzt, ist somit von der Nutzung ausgeschlossen.
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Betrachtet man die urspriingliche Idee des World Wide Webs von Tim Berners-Lee, so sollte
es vor allem ein Instrument zur Koordination von Wissen sein. Damals am CERN fur die
HEP-Community (Hochenergiephysik) entwickelt, ermdglichte es den Zugriff und die Wei-
tergabe von Forschungsergebnissen. Das WWW hat sich bis heute zu einem globalen Netz
entwickelt, in dem jedoch die Information zu einem wirtschaftlichen Gut avanciert ist. Genau
aus diesem Grund mussten wieder neue Ansétze forciert werden, welche auf der Basis der
ausgepragten Vernetzung die urspriingliche Idee des WWW verfolgen. Wikipedia ist wohl
eine der prominentesten Vertretungen im Bereich der freien Wissensportale. Vor allem auch
die Wissenschaft mochte die freie Wissensnutzung und -weitergabe verstarken. Ein Beispiel
mit Vorzeigecharakter ist die Informationsplattform ,,open-access.net”. Deren Ziel ist es,
freien Zugang und Verbreitung von wissenschaftlichen Fachartikeln aus allen Bereichen zu
fordern. Die einzige Einschrankung sollte darin bestehen, den Autorinnen und Autoren die
Kontrolle tber ihre Arbeiten zu belassen sowie die Zusicherung auf das Recht einer ord-

nungsgemalien Zitierung.

Wie es scheint, steht die freie Wissensproduktion im Widerspruch zur Eigentumsrechtsoko-
nomie. Das traditionelle Immaterialglterrecht lasst sich nur erschwert auf die Wissensarbeit
anwenden. Ein Grund spielt hier auch die Tatsache, dass es sich bei Wissensarbeit um Lohn-
arbeit handelt und somit der Dienstleistung und nicht der Guterproduktion zugeschrieben
wird. Ein wohl ziemlich kontroverser Punkt in dieser Hinsicht ist die Uberlegung, dass durch
das Eigentumsrecht eine gewisse Exklusivitat in Kraft tritt. Das individuell geschaffene Wis-
sen wird so als Eigentum betrachtet, das andere von der Nutzung ausschlieRen kann. So wird
ein Markt erschaffen, auf dem zum einen Wissen geschaffen und zum anderen Wissen ver-
kauft wird. Es entsteht somit eine Marktregulation, die Nicht-Zahlende von der Wissensnut-
zung ausschlief3t. Rullani (2011) sieht in dieser Regulation einen Prozess, welcher dem priva-
ten, individuellen Wissen Wert verleiht. ,, Wissen ist dann nicht mehr frei verfiigbar, sondern
wird zu einer knappen Ressource, auch wenn diese Knappheit kiinstlich hergestellt wurde**
(Rullani, 2011, S. 32). Das Wissen wird so zum bereits angesprochenen ,,private assets*. Um
Nicht-Zahlende von der Nutzung auszuschliefen, kdnnen Preise festgelegt werden, die so
hoch sind, dass nur eine gewisse Kaufer- bzw. Nutzerschicht zu diesem Wissen Zugang er-
hélt. Dies geschieht ja bereits im Internet, wo oft wissenschaftliche Publikationen nur durch
eine entsprechende monetédre Entrichtung eingesehen werden konnen. Ist jedoch Wissen in
digitaler Form einmal in privatem Besitz, kann es beliebig oft ohne weitere finanzielle Auf-

wendungen reproduziert werden.
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Die IKT verstarkt die Eigentumsproblematik von Wissen erheblich, da sich das digitale kodi-
fizierte Wissen eben beliebig vervielfaltigen und verteilen l&sst. Es brauchte massive Kon-
trollmechanismen, die dies tiberwachen und verhindern kdnnten. In der Praxis ist dieses Vor-
haben jedoch schlussendlich kaum durchfiihrbar. Die Verfugungsrechte (Urheberrecht, Patent,
Markenschutz) sichern dem Eigenttimer schliel3lich das exklusive Recht zu, tber dieses spezi-
fische Wissen alleinig verfligen zu kdnnen. Dem Nutzer ist es zudem ohne Einwilligung des
Rechteinhabers nicht gestattet das Wissen zu kopieren. Fir die Wissensarbeit ergibt sich hier
ein Konflikt zwischen freier Wissensnutzung und eigentumsrechtlichen Einschréankungen.
Einerseits mochten Wissensarbeiter Zugang zu moglichst viel Wissen erhalten, und anderer-
seits sollen sie — als Lohnarbeiter — auch dementsprechend finanziell entschédigt werden. Dies
gilt besonders fir freie Dienstnehmer, die kein fixes Gehalt beziehen, sondern auf ihre eigene
Leistung angewiesen sind. Wie Rullani (2011) meint, scheint es jedoch so, dass das Eigen-
tumsrecht auch Vorteile auf die Produktion von neuem Wissen mit sich bringt: Es wird mehr
ins Lernen investiert. Wenn auch hauptsachlich nur in die populdrsten Bereiche. In anderen

Worten dort, wo am meisten Gewinn generiert werden kann.

Ob das traditionelle Immaterialguterrecht nun auch innerhalb der Wissensarbeit anwendbar
ist, sei hier einmal hingestellt. Zu grof sind die Interessen der Einzelnen und ganzer Unter-
nehmen am Wert des Wissens. Es wird wahrscheinlich immer versucht werden das ,,intellek-
tuelle Kapital“ zu schutzen, da die Angst vor einer Fremdnutzung und Reproduktion, die sich
nachteilig auf die eigenen Wettbewerbsinteressen auswirken kénnen, zu grof sind. Dennoch
wird gerade die IKT genutzt, um neue Wege in der freien Wissensnutzung aufzuzeigen. Aus-

gehend vom Konzept der ,,Creative Commons*®

sind Wissensplattformen entstanden, die die
unter gewissen Bedingungen eingeschrénkte freie Wissensnutzung und -weitergabe fordern.
So kann das Internet als Diffusionsmedium verstanden werden, das entscheidend fir die Wis-
senszirkulation ist. Fur Wissensarbeiter sollte der Nutzen der IKT-Infrastruktur darum maog-
lichst darin liegen, freien Zugang zu Wissen zu erhalten, die Mdglichkeit von Zusammenar-
beit und Koordination wahrzunehmen und Wissen wiederum weiterzugeben. Aus diesen Er-

kenntnissen ergibt sich ein Zyklus der wie folgt aussehen kann:

® Creative Commons ist eine gemeinniitzige internationale Organisation, welche Lizenzvertrage veroffentlicht,
mit denen Autoren von beliebigen Inhalten (Texte, Bilder, Musikstiicke, Videoclips etc.) der Offentlichkeit Nut-
zungsrechte an den eigenen Werken einrdumen konnen. Der Vorteil dabei ist, dass dadurch freie Inhalte entste-
hen. Vgl. insbesondere Lessig, L. (2005). Free Culture: The Nature and Future of Creativity. New York: Penguin
Press.
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Abbildung 6: Wissenszyklus
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Nach dem Schema in Abbildung 6 ist die IKT Ressource und Instrument zugleich. Eine mdg-
lichst freie Wissensnutzung ermdoglicht den Wissensarbeitern einen Zugang zu fachlich rele-
vanten Informationen. Auf Basis einer vernetzten IKT-Infrastruktur kann eine Zusammenar-
beit (Kollaboration) entstehen. Auch die Koordination von Tatigkeiten innerhalb einer Zu-
sammenarbeit kann mittels IKT angestrebt werden. Neu generiertes Wissen konnte dann als
Produkt von Zusammenarbeit und Koordination verstanden werden. Die Vernetzung hilft
auch Wissen in Form von Fachartikeln, Konzepten oder empirischen Erkenntnissen von Ex-
perten priifen zu lassen (,,peer review*). Durch offene Plattformen (wie z. B. open-access.net)
kann Wissen an ein breites Publikum weitergegeben werden, das es wiederum nutzt, um die

eigene Wissensarbeit voranzutreiben.

Die Informationstechnologie ist fur Wissensarbeiter insofern von Nutzen, in dem es primar
ein Vehikel der Wissensnutzung, Zusammenarbeit und Koordination darstellt. Okonomische
Konsequenzen ergeben sich vor allem dann, wenn rechtliche Einschrankungen dazu fihren,
dass Wissen nur exklusiv zugénglich gemacht wird. Fir Wissensarbeiter, die freiberuflich
tatig sind und eventuell nicht die finanziellen Mittel besitzen und tber kein — im Vergleich zu

grolReren Unternehmen — etabliertes Expertennetzwerk verfugen, ist der freie Zugang zu Wis-
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sen eine unverzichtbare Ressource. Durch die technologischen Maoglichkeiten der IKT kénnen
solche Zugdnge geschaffen werden. Denn die IKT als ,,Wissensinstrument™ sind insofern von
6konomischer Relevanz, weil sich Wissen und Information (wenn auch nur der kodifizierbare
Teil) eben digitalisieren lassen und dadurch auch mit duRerst geringen Transaktionskosten
beliebig vervielféltigen und verteilen lassen. In diesem Zusammenhang sieht Foray (2006)
auch die deutlichsten Vorteile der IKT fur die Wissensproduktion und -verteilung, da sie
durch die rdumliche Unabhéngigkeit Zugriff auf Wissenssysteme, E-Learning und eine groRRe
Menge an Informationen vom Desktop aus gewahrt. Fir Wissensarbeiter ist die Informations-
technologie als ein unverzichtbares Instrument zu betrachten. Die vielen Vorteile hidngen je-
doch auch mit nicht zu vernachldssigenden Nachteilen zusammen, die sich besonders in recht-
lichen Problemstellungen wiederspiegeln. Als Quintessenz sei festzuhalten, dass die Notwen-
digkeit und der Nutzen von IKT fiir Wissensarbeiter wohl kaum bestreitbar sind. Es sei aber
auch an die Konsequenzen zu denken, die aus der Digitalisierung von Informationen und

Wissen entstehen.
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5.  Strukturen produktiver Wissensarbeit

In diesem Kapitel sollen die sozialen, kulturellen und individuellen Rahmenbedingungen auf-
gezeigt werden, welche eine produktive Wissensarbeit fordern, gestalten und schlussendlich
erst moglich machen. Als erstes sollen die Anforderungen an Wissensarbeiter betrachtet wer-
den. Hier geht es primar um Voraussetzungen, welche der Wissensarbeiter auf der individuel-
len Ebene mit sich bringt. Als zweiter Punkt in diesem Kapitel werden Rahmenbedingungen
aufgezeigt, welche als Grundlage produktiver Wissensarbeit verstanden werden kénnen. Am
Ende des Kapitels soll zum einen die Moglichkeit des selbstdndigen Wissensarbeiter erortert
werden und zum anderen — oder im Gegensatz dazu — die Herausforderung fiir Personalabtei-

lungen sowie die Personalentwicklung im Umgang mit Wissensarbeit in Unternehmen.

5.1. Anforderungen an Wissensarbeiter

Die Bedeutung wissensintensiver Tatigkeiten hat, wie bereits mehrfach in dieser Arbeit er-
wahnt, in den letzten Jahren stark zugenommen. Infolgedessen kdnnen immer mehr Beschéf-
tigte als Wissensarbeiter bezeichnet werden. Damit jedoch wissensintensive Tatigkeiten aus-
gefiihrt werden konnen, werden verschiedene Anforderungen an die Wissensarbeitenden ge-
stellt. Denn nur wenn die Voraussetzungen gegeben sind, kénnen die komplexen Problemstel-
lungen auch bewaltigt werden. Um dieses Ziel langfristig erfullen zu kdnnen, bedarf es einen
Mix aus unterschiedlichem Wissen sowie individuell angeeigneten Kompetenzen. Sowohl die
Ausbildung und kontinuierliche Weiterbildung wie auch Erfahrung, der Umgang mit anderen
Menschen und Kulturen bis hin zum Férdern der eigenen Kreativitat sind Bestandteile, die
einen Wissensarbeiter im 21. Jahrhundert auszeichnen. Diese Diversitat differenziert die Wis-
sensarbeit schlussendlich auch von der Handarbeit, die sich typischerweise mehr durch routi-

nierte Tatigkeiten beschreiben lasst.

5.1.1. Ausbildung

Die Grundlage der beruflichen Ausiibung wissensintensiver Tatigkeiten setzt ohne Zweifel
eine fundierte Ausbildung voraus. Erfolgreiche Wissensarbeit setzt oft eine adéquate, hoch-
qualifizierte Ausbildung voraus — denn nur so ist es moglich nicht-routinierte und komplexe
Problemstellungen zu lésen. Die theoretische Grundlage, welche beispielsweise eine Hoch-
schulausbildung vermittelt, charakterisiert das Anforderungsprofil eines Wissensarbeiters
bereits maRgeblich. Zu diesem Schluss kommt auch der deutsche Soziologe Martin Heiden-

reich in einer Untersuchung aus dem Jahr 2004: ,, Another indicator for knowledge-based ser-

44



Masterarbeit Universitat Wien

vice activities is the skill level of the workforce. /...] Abstract intellectual capabilities, adapt-
ability, and the mastery of modern information and communication technologies are acquired
to a considerable extent in academic contexts” (S. 68). Des Weiteren vergleicht Heidenreich
(2004) die Ausbildungssituationen des Produktions- und Dienstleistungssektors. So weisen
mehr als zwei Funftel der Beschéftigten im Produktionssektor niedrige Qualifikationen auf,
wéhrend im Dienstleistungssektor nur ein Viertel aller Angestellten eine niedrige Qualifikati-
onsstufe vorweisen. Daraus lasst sich schlieen, dass Beschaftige im Dienstleistungssektor
eine hoher qualifizierte Ausbildung mitbringen mussen, um die dortigen Aufgaben erledigen
zu konnen. Vor allem die wissensintensiven Tatigkeitsgebiete, beispielsweise IT, High Tech
Manufacturing, Forschung und Entwicklung, fordern von den Mitarbeitern eine Universitats-
oder Fachhochschulbildung. Diese beiden akademischen Bildungswege unterscheiden sich
vor allem in Bezug auf Theorie und Praxis. Wahrend eine Universitat eher theoretisch fun-
diertes Wissen aus der Forschung vermittelt, ist das Ziel der Fachhochschulen eine praxis-
orientierte Ausbildung zu gewahrleisten, welche schlussendlich dazu befahigt, komplexe

Problemstellungen in spezifischen Arbeitsbereichen zu l6sen.

Aufbauend auf den hohen Formalqualifikationen werden Wissensarbeiter in ihrer Berufslauf-
bahn zunehmend zu Experten verschiedenen Fachgebieten. Dies setzt jedoch auch voraus,
dass es nicht bei der einen Hochschulausbildung bleibt. Vielmehr fordern wissensintensive
Tatigkeiten ein stdndiges Auffrischen und Erweitern des eigenen Wissens. Hasler Roumois
(2010) betont, dass die hohe Kompetenz von Wissensarbeitern durch lang andauerndes sowie
fortdauerndes Lernen aus Fachwissen und Spezialisierung erworben wird. Zusammenfassend
kann gesagt werden, dass die Qualifikation stark vom Anforderungsprofil der jeweiligen Téa-
tigkeit abhangig ist. So kann an diesem Punkt keine gemeingultige Aussage manifestiert wer-
den, welche spezifische Formalqualifikationen fir Wissensarbeitende festlegt. In der Literatur
ist man sich jedoch einig, dass die formale Ausbildung — vor allem die akademische Ausbil-
dung — Grundvoraussetzung fur wissensintensive Tatigkeiten ist (u.a. North & Giildenberg,
2008; Heidenreich, 2004; Hasler Roumois, 2010; Vollmar, 2007). Ein Wissensarbeiter bringt
die Fahigkeit mit, sein Wissen standig zu reflektieren, relevante Wissenslicken zu
identifizieren und entsprechende Massnahmen (Kurse, Weiterbildung) in Bezug zu seiner
beruflichen Auslbung zu setzen. Die formale Aus- und Weiterbildung ist aber nur ein
Merkmal produktiver Wissensarbeit. Besonders das Erfahrungswissen, welches erst durch die
langjahrige Auslibung (beruflicher) Tatigkeiten gewonnen werden kann, st fir

wissensintensive Berufe eine weitere Schliisselkompetenz (siehe Kapitel 3.2.3.)
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5.1.2. Sozialkompetenz (Soft Skills)

Um implizites Wissen erfolgreich und effektiv zu kommunizieren, sind gewisse soziale Fé-
higkeiten unvermeidbar. Diese sind zum Teil meist angeboren und zum Teil kdnnen sie auch
angeeignet bzw. (weiter-)entwickelt werden. Die Sozialkompetenz zahlt neben den fachlichen
Kompetenzen zu den sogenannten Schllsselqualifikationen. Sozialkompetenz wird meistens
durch die Sozialisation erreicht und ist sehr eng mit der Personlichkeit und der Erfahrung ver-
bunden. Sie kann als Féahigkeit verstanden werden, mit Menschen zusammenzuarbeiten, ein
gutes Organisationsklima zu schaffen und zu erhalten sowie eigenverantwortlich in den unter-

schiedlichsten Situationen gekonnt zu handeln. (North, 2011)

Zum Bereich der Sozialkompetenz gehoren beispielsweise der Umgang mit sich selbst, die
Féahigkeit im Umgang mit anderen (Mitmenschen, Mitarbeitern) sowie Zusammenarbeit und
Fuhrungsqualitéten. Fir Wissensarbeitende sind soziale Kompetenzen darum essentiell, da sie
stetig mit anderen Menschen in Kontakt treten, ihr Wissen teilen und des Ofteren auch Teams
fuhren missen. Wissensarbeiter als sogenannte Schlusselkrafte in der Wissensgesellschaft
sind darum auf diese sozialen F&higkeiten angewiesen. Ihre Produktivitt ist zum einen von
ihrem Fachwissen und zum anderen eben auch von den Sozialkompetenzen abhéangig. Zu die-
sem Resultat kommt beispielsweise auch Kanning (2005) indem er auf verschiedene empiri-
sche Studien verweist, welche die Bedeutung der sozialen Kompetenz im Zusammenhang mit
der Arbeitswelt hervorheben. Er verweist insbesondere auf Themen wie Fihrung, Konflikte,
Motivation und beruflichen Erfolg, auf welche die Sozialkompetenz einen entscheidenden

Einfluss haben kann.

In der Fuhrungsforschung haben insbesondere Lewin, Lippitt und White (1939, zit. nach
Kanning, 2005) mittels empirischen Untersuchungen belegt, dass ein kooperativer Flihrungs-
stil essentiell ist, wenn man einen Einfluss auf die Leistung und die Einstellung von Mitarbei-
tern nehmen will.® Soziale Kompetenz im Zusammenhang mit Filhrung bedeutet, dass Fiih-
rungskrafte ein Gesplr entwickeln, welches erlaubt, Interessen, Probleme und Meinungen der

Mitarbeiter ernst zu nehmen und diese in ihre Entscheidungen miteinzubeziehen.

Auch im Bereich des Konfliktmanagements haben Studien die Wichtigkeit von sozialer
Kompetenz hervorgehoben. Kanning (2005) sieht hier den wichtigsten Schlisselfaktor haupt-
sachlich in den kommunikativen Fertigkeiten, welche dazu beitragen sollen, dass ein weitge-

hender Kompromiss der Interessenverwirklichung zwischen den Interaktionsparteien stattfin-

® Ein kooperativer Fiihrungsstil bedeutet, dass der \Vorgesetzte gewisse Entscheidungen nicht einfach anordnet,
sondern auch die Meinung und Interessen der Mitarbeiter beriicksichtigt (vgl. z. B. Kanning, 2005).
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den kann. Wissensarbeiter, die oft in Projektteams gemeinsam an Problemlésungen arbeiten,
mussen eine gewisse Kommunikationsfahigkeit mitbringen, damit solche zwischenmenschli-
chen Konflikte fruhzeitig erkannt und geldst werden kénnen. Konfliktmanagement als soziale

Kompetenz wird des Weiteren oft auch im Bereich des Mobbings benétigt.

Kanning (2005) verweist aber auch auf eigene empirische Untersuchungen, in denen er nach-
weisen konnte, dass soziale Kompetenz einen signifikanten Einfluss auf die Arbeits- sowie
die Kundenzufriedenheit ausiibt.” Besitzen Fiihrungskrafte eine ausgepragte Sozialkompetenz
und gehen somit auf die Bediirfnisse der Mitarbeiter ein, dann steigt entsprechend auch die
Mitarbeiterzufriedenheit. Hohe soziale Kompetenz ist demnach aber auch im direkten Um-
gang mit Kunden ausschlaggebend. Weisen Mitarbeiter Fertigkeiten auf, die es erlauben, auf
Kundenwiinsche und -probleme einzugehen, steigt auch die Kundenzufriedenheit.

Die Bedeutung der sozialen Kompetenz beschrankt sich jedoch nicht nur auf den Umgang mit
den Mitmenschen. Wie Go6tz und Hilt (2002) zeigen, bedeutet Sozialkompetenz auch der
richtige Umgang mit Information und Wissen. Insbesondere wird hier die Fahigkeit
angesprochen, den Einsatz von Informationstechnologien zur Information und
Kommunikation abzuwégen und dabei zu evaluieren, was sinnvoll, erlaubt und serios ist.
Damit kann insbesondere auch das breitwillige Weitergeben von Informationen, wie es in
vielen sozialen Netzwerken der Fall ist, hinzugezéahlt werden. Unter sozialer Kompetenz kann
ferner auch der Umgang mit sich selbst verstanden werden (Go6tz & Hilt, 2002). Fur die
Wissensarbeit kann diese Fahigkeit als besonders relevant gesehen werden, da
hochqualifizierte Arbeitskréafte ein hohes Mass an Autonomie verlangen. Eigeninitiative und
Selbststandigkeit als Kompetenz verstanden, ist quasi die VVoraussetzung flir ein autonomes

Handeln.

5.1.3. Kultur- und Reflexionskompetenz

Neben der sozialen Sphére sollte in der Wissensarbeit besonders auch die Kultur- und Refle-
xionskompetenz beachtet werden. Viele hochqualifizierte Arbeitskréfte sind in Unternehmen
tatig, die landerubergreifend operieren und eine Zusammenarbeit mit Kollegen oder Kunden
mit unterschiedlichen kulturellen Hintergriinden verlangt. Diese kulturelle Komponente der
Arbeit bezieht sich beispielsweise auf das Sprechen von Fremdsprachen oder das Erkennen

" Vergleiche hierzu inshesondere Kanning, U. P. & Bergman, N. (2006). Bedeutung sozialer Kompetenzen fiir
die Kundenzufriedenheit. Zeitschrift fur Arbeits- und Organisationspsychologie, 50(3), S. 148-154. sowie Wal-
ter, M. & Kanning, U. P. (2003). Wahrgenommene soziale Kompetenzen von Vorgesetzten und Mitarbeiterzu-
friedenheit. Zeitschrift fir Arbeits- und Organisationspsychologie, 47(3), S. 152-157.
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interkultureller Differenzen. Des Weiteren verlangt eine Arbeit im Kontext von Globalisie-
rung und kultureller Vielfalt einen gekonnten Umgang mit Denkhaltungen, Wertordnungen
und unterschiedlichen Verstehensweisen — was unter Reflexionskompetenz zusammengefasst
werden kann. Aus diesem Grund muss in gewisser Weise auch das Geschick vorhanden sein,
kulturelle und geistige Zusammenhédnge erkennen zu konnen und diese innerhalb von Ar-
beitsprozessen einzusetzen. North und Guldenberg (2008) weisen darauf hin, dass vor allem
die interkulturelle Zusammenarbeit als Schlisselqualifikation von Wissensarbeitern bezeich-
net werden kann. Eine solche Zusammenarbeit muss gelernt sein und entwickelt sich meistens

erst mit der Erfahrung.

5.1.4. Personliches soziales Netzwerk

Fur die Wissensarbeit sind soziale Netzwerke besonders wichtig. Sie ermdglichen, Wissen
mit Berufs- und Fachkollegen, Partnern, Kunden oder anderen Anspruchsgruppen auszutau-
schen. In der konsultierten einschlagigen Literatur Uber Wissensarbeit wird die Bedeutung
solcher Netzwerke stark hervorgehoben (z. B. North & Giildenberg, 2008; North, 2011;
Hasler Roumois, 2010; Lasofsky-Blahut, 2009; Hofmann, 2009; Probst et al., 2010). Dabei
geht es oft weniger um die technologische Vernetzung, sondern um zwischenmenschliche
Beziehungen. Die Technologie spielt dabei zwar eine Rolle und kann den Aufbau und die
Pflege von Beziehungen unterstiitzen, ist aber in diesem Kontext nicht von primérer Rele-
vanz. Es geht also mehr darum, mit welchen Personen der Wissensarbeiter zum Wissensaus-
tausch in Kontakt tritt.

Sammer (2003) bezeichnet das soziale Netzwerk eines Wissensarbeiters treffend als Bezie-
hungskapital. ,, Das Beziehungskapital eines Wissensarbeiters ist jener Ausschnitt seines sozi-
alen Umfeldes, das fiir seine wertschdpfende Tatigkeiten von Relevanz ist. Dieses personliche
Beziehungsnetzwerk kann fir den Wissensarbeiter von Bedeutung und Nutzen fir seine Wis-
sensarbeit sein* (S. 436). Es geht dabei darum, eigene Ideen, Lésungsansétze oder Konzepte
mit unterschiedlichen Anspruchsgruppen zu diskutieren und dabei verschiedene Meinungen
als Input flr die eigene Wissensgenerierung zu erhalten. Die soziale Vernetzung ist nicht nur
auf unternehmensinterne Wissenstrager zu begrenzen, sondern ist vielmehr als tUberbetriebli-
ches Netzwerk zu verstehen. Hofmann (2009) ist der Meinung, dass die Vernetzung der Wis-
sensarbeiter eine groRe Herausforderung fiir Unternehmen sei. Es geht dabei darum, die indi-

viduellen Wissenstrager zu vernetzen, um eine kollektive Wissensbasis zu schaffen.® Ein per-

8 Vgl. dazu vor allem auch Kapitel 4.1.
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sonliches Netzwerk ist jedoch nicht nur im Kontext eines Unternehmens wichtig, sondern vor
allem auch fir selbststandige Wissensarbeiter, wie sie in Kapitel 5.3. erlautert werden. Hierzu
meinen zum Beispiel Eichmann, Reidl, Schiffodnker und Zingerle (2005), dass fur
Selbststandige eine Vernetzung mit anderen Wissensarbeitern und Kunden nétig ist, um
Kontakte zu erhalten, die fir den Erfolg der eigenen Arbeit essentiell sind. Dabei geht es um
Kooperationen mit anderen Unternehmern, Kundenakquise, Wissensaustausch etc.
Personliche Netzwerke sind sowohl fir Organisationen als auch fir Selbststdndige von
Bedeutung, da diese Perspektiven erdffnen, die sowohl fur die Wissensarbeit, also die
Wissensgenerierung und den Wissensaustausch, wie auch zur Erfllung von wirtschaftlichen
Bedurfnissen, also die Erbringung von Dienstleistungen oder den Verkauf von Produkten,

notig sind.

5.2.  Rahmenbedingungen produktiver Wissensarbeit

Bis anhin wurden vor allem individuelle Kompetenzen, Anforderungen und unterstiitzende
Systeme der Wissensarbeit prasentiert. In diesem Kapitel geht jedoch um die eigentliche
Umwelt, in welcher ein Wissensarbeiter seine taglichen Aktivitaten durchfiihrt. Im besten Fall
zeichnet sich diese durch flexible Arbeitsprozesse und einer ausgeglichenen Work-Life-
Balance aus. Auf der anderen Seite sind insbesondere starre Prozesse ein Beispiel fir die Ein-
schréankung der Kreativitat und somit ein negativer Einfluss auf die individuelle Leistung ei-
nes Wissensarbeiters. Dieses Kapitel versucht die Rahmenbedingungen einer produktiven
Wissensarbeit darzulegen und somit positive sowie negative Faktoren zu erarbeiten. Im Spe-
ziellen sollen Mdglichkeiten aufgezeigt werden, die es den Wissensarbeitenden zulassen, wis-
sensintensive Arbeit auszufiihren und dartiber hinaus vor allem auch eine ausgewogene Work-

Life-Balance zu leben.

5.2.1. Forderliche versus hinderliche Rahmenbedingungen

Wissensarbeiter bewegen sich oft auf einem schmalen Grat zwischen forderlichen und hinder-
lichen organisationalen Rahmenbedingungen. In vielen Féllen existieren — hauptséchlich in
traditionsreichen Unternehmen — noch immer klassische hierarchische Strukturen. Doch ge-
nau Wissensarbeiter kdnnen darin nicht mehr arbeiten und somit keinen produktiven Beitrag
leisten. Wissensarbeiter sehen sich vielmehr als Unternehmen in Unternehmen und brauchen
darum flexible und dynamische Strukturen (Heidenreich & Topsch, 1998). Auch Wilkesmann
(2005) konstatiert, dass die veralteten Managementsysteme und Organisationsformen die Pro-

duktivitat von Wissensarbeitern unterbinden. Wissensarbeit ben6tigt daher ein Umdenken von
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Management und Organisationsstruktur. Klassische Ansétze aus der Betriebswirtschaftslehre
kdnnen darum nicht mehr eingesetzt werden. Verlangt werden innovative, zeitgeméRe und der

Tatigkeit eines Wissensarbeiters angepasste Arbeitsstrukturen.

Um forderliche sowie hinderliche Rahmenbedingungen zu identifizieren, kann die Arbeit von
Lasofsky-Blahut (2009) herangezogen werden. Darin wurden Wissensarbeiter bezuglich
beruflichen Perspektiven, Arbeitsorganisation und betrieblicher Regulierung ihrer Arbeit
befragt. Die Probanden stammen aus der universitaten und ausseruniversitaren Forschung, der
Unternehmensberatung sowie aus Entwicklungsabteilungen in der Industrie. Es handelt sich

folglich um wissensintensive Téatigkeitsgebiete.

Die befragten Personen wiesen demnach vermehrt darauf hin, dass es in ihren Berufen wich-
tig sei, die Arbeit frei einteilen zu kdénnen und somit die Arbeitswoche individuell zu struktu-
rieren. Interessant ist auch die Tatsache, dass die Wissensarbeitenden ihr Biiro nicht aus-
schlieBlich als Ort der Arbeit sehen, sondern vor allem auch als Ort, an dem Ideen geschaffen
und Gedanken reflektiert werden konnen. Dass sich Wissensarbeiter ihre Arbeit groBtenteils

selber einteilen konnen, bestétigt auch Eichmann (2003):

., Nach der Festlegung des zu erreichenden Leistungsergebnisses bleibt es immer mehr
Personen selbst tberlassen, wie die Arbeit im Detail zu erbringen ist. Die Ausdunnung
von betrieblichen Handlungsvorgaben, die Reduzierung unmittelbarer Kontrollen, die
Flexibilisierung der Arbeitszeiten sowie die Aufweichungen raumlicher Bindungen der
Arbeit sind konsequente Realisierungen des Wandels von der direkten zur indirekten

Steuerung der Leistungserstellung “ (S. 60).

Als eine weitere essentielle forderliche Rahmenbedingung wird bei Lasofsky-Blahut (2009)
die Vermeidung von Konflikten genannt. Wissensarbeiter mdchten ihr Hauptaugenmerk auf
ihre Arbeit legen — und nicht auf interpersonelle Konflikte. Um solchen Problemen praventiv
entgegenzuwirken, empfehlen North und Gildenberg (2008) die Zusammenarbeit zwischen
den einzelnen Wissensarbeitern und Projektgruppen gezielt zu fordern. Dies wird beispiels-
weise durch das kollektive erarbeiten von Wissenszielen erreicht. Die Wissensarbeitenden
sollen von ihren Kollegen bereits vor dem Projektstart erfahren, wo Probleme oder Schwach-
stellen auftreten kdnnen. Des Weiteren kann auch ein Austausch uber die individuellen Leis-
tungserwartungen stattfinden (die richtigen Wissensarbeiter mit dem richtigen Wissen in die

richtigen Projekte integrieren).
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Eine weitere wichtige Voraussetzung fur erfolgreiche Wissensarbeit ist die Moglichkeit des
Aufbaus einer Community von Partnernetzwerken, welche eine Plattform mit Gespréachspart-
nern (internationalen Experten) bietet. Lasofsky-Blahut (2009) erwéhnt in diesem Kontext
auch die Notwendigkeit von monetéren Mitteln, welche schlussendlich solche Partnernetz-
werke ermdglichen. Ein ausreichendes oder eben ein zu kleines Budget sehen viele Wissens-
arbeiter als fordernde bzw. hinderliche Rahmenbedingung ihrer Arbeit. VVor allem im Osterrei-
chischen universitaren Forschungsbereich fehlt oft das Geld, um wichtige infrastrukturelle
Anschaffungen zu tatigen, welche letztlich Gber die Konkurrenzféhigkeit mit anderen Landern

entscheiden.

Doch nicht nur budgetéare Engpasse und individuelle Freiheiten pragen die Produktivitét eines
Wissensarbeiters. So fihren Eichmann (2003) wie auch Lasofsky-Blahut (2009) die individu-
ellen Entwicklungsmdglichkeiten und die zukinftigen Karriereperspektiven als grundlegende
Rahmenbedingungen an. Wie schon weiter oben erwahnt wurde, sind Wissensarbeiter nur
dann produktiv, wenn sie ihr Wissen kontinuierlich durch WeiterbildungsmaRnahmen und
Zusatzqualifikationen erweitern konnen. Vor allem grofRe, etablierte Unternehmen im High-
Tech-Sektor bieten ihren Mitarbeitern eine breite Palette an Fortbildungsmoglichkeiten und
internen Programmen zur Unterstiitzung der Karriereférderung an (Eichmann, 2003; North &
Guldenberg, 2008; Falk, 2007). Dies fuhrt zu einer motivierten Arbeitsleistung und bringt
auch ein Gefuhl an Sicherheit betreffend der individuellen Zukunftsplanung der
Wissensarbeiter mit sich. Dass dies auch eine hinderliche Rahmenbedingung sein kann,
unterstreicht Lasofsky-Blahut (2009) mit ihrer Umfrage. So sehen sich beispielsweise
Wissensarbeiter in der universitaren Forschung zunehmend unsicher was die
Karriereperspektiven und Zukunfsaussichten anbelangen. Diese Wissenschafterinnnen sind

also gezwungen, sich standig auf dem Arbeitsmarkt umzusehen.

In Anlehnung an Lasofsky-Blahut (2009) und Eichmann (2003) l&sst sich nachfolgend eine
zusammenfassende Auflistung von hinderlichen sowie forderlichen Rahmendbedingungen

darstellen:

1. Das Thema rund um Freiheit und die damit verbundene individuelle Arbeitsplanung und

Zeiteinteilung spielen eine essentielle Rolle fir das Wohlbefinden eines Wissensarbeiters.

2. Die Arbeitsatmosphére soll moglichst Konfliktfrei gestaltet werden konnen. Friihzeitige
Malnahmen zur Konfliktverhinderung stellen eine férderliche Rahmenbedingung dar.

51



Masterarbeit Universitat Wien

3. Wissensarbeiter wollen die Méglichkeit einer Einbindung in ein moglichst internationales
Partnernetzwerk (Community), welches ein Expertenaustausch und einen Perspektiven-

wechsel ermdglicht.

4. Budgetdre Engpésse werden seitens der Wissensarbeitenden als negativ betreffend Pro-

duktivitat angesehen.

5. Karriereperspektiven und externe sowie interne Weiterbildungsmoglichkeiten wirken sich

positiv auf die Entwicklung und die Zufriedenheit der Wissensarbeiter aus.

6. Wissensarbeiter sind sogenannte ,,.Schlisselkréfte und somit das Kapital vieler Unter-
nehmen. Entsprechende betriebliche und Uberbetriebliche Sozialleistungen geben den
Wissensarbeitern Sicherheit und haben eine positive Auswirkung auf die Arbeitsprodukti-

Vitat.

Jede Arbeitsstelle bringt positive sowie negative Rahmenbedingungen mit sich. Jedoch ist
unbedingt darauf zu achten, dass Wissensarbeiter hinderliche Bedingungen akzeptieren, so-
lange die forderlichen Voraussetzungen die Mehrheit bilden und sie vor allem in Bezug auf

Flexibilitat und Autonomie mdglichst uneingeschréankt arbeiten konnen.

5.2.2. Flexibilitdt und Autonomie

Die Gestaltung von Freirdumen und flexiblen Arbeitsstrukturen stellen die Grundlage einer
produktiven und forderlichen Arbeitsweise von Wissensarbeitern dar. Flexibilitdt und Auto-
nomie ist fur die Wissensarbeit VVoraussetzung und gleichzeitig bedeutet dieses Privileg auch
disziplinierte Selbststeuerung und -kontrolle. Wissensarbeiter wollen ausdriicklich ihre Ar-
beitsorganisation weitgehend selbst gestalten und ihre verfugbare Zeit individuell einteilen.
Kotthoff (1999) sieht Wissensarbeiter als Unternehmer in Unternehmen — jedoch ohne Haf-
tungsrisiko: ,, Sie wollen im Betrieb und fiir den Betrieb mit unternehmerischem Engagement
handeln. Aber sie wollen nicht Unternehmer sein mit dem vollen Risiko des beruflichen Ru-
ins“ (S. 121). Dieser interessante Ansatz gibt Wissensarbeitern die Freiheit eines selbstandi-

gen Unternehmers und zugleich gewahrt er Haftungsausschluss und finanzielle Sicherheit.

Unternehmerische Freiheit bedeutet aber auch die Arbeitsweise und -struktur beeinflussen zu
konnen. Nicht zwingend im Bdro arbeiten zu mussen, sondern vielleicht auch von zu Hause
aus. Die Tage so zu strukturieren, dass eine groRtmdogliche Arbeitseffizienz resultiert — ohne
vom Arbeitgeber vorgegebene Zwénge und Richtlinien einhalten zu missen. Fur viele Unter-

nehmen, welche Wissensarbeiter beschéftigen, ist diese Arbeitsgestaltung oft eine Herausfor-
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derung. Spath und Bauer (2006) stellen in Abbildung 7 den Unterschied zwischen veralteter
und moderner Arbeitsgestaltung illustrativ dar. Darin wird ersichtlich, inwiefern sich die An-
forderungen einer nachhaltigen und zeitgemaRen Arbeitsorganisation in Unternehmen verén-
dert haben. Den komplexen Aufgabenstellungen, mit welchen es Wissensarbeiter zu tun ha-
ben, missen flexible und autonome Arbeitsprozesse zugrunde liegen. Die Losung dieser Her-
ausforderung sehen Spath und Bauer (2006) in der Schaffung von Handlungsspielrdumen,
welche eine weitgehende Selbstorganisation sowie eine kooperative und lernorientierte Ar-

beitsweise ermdglichen.

., Nur wenn das kreative Potenzial der Mitarbeiter zielgerichtet genutzt und weiterent-
wickelt wird kann diese Herausforderung erfolgreich gelost werden. Kreativitat kann
sich aber nur dann entfalten, wenn im Unternehmen ein entsprechendes Umfeld vor-
handen ist. Dies betrifft sowohl die Unternehmenskultur, die Selbstbestimmung und
Handlungsspielrdume beinhalten muss als auch eine Arbeitsumgebung, die jenseits von

langen, grauen Fluren Kreativitdt fordert* (Spath & Bauer, 2006, S. 12).

Abbildung 7: Vergleich neuer und alter Arbeitsstrukturen
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Quelle: Spath & Bauer, 2006, S. 11

Dass eine vermehrte Arbeitsflexibilisierung nicht nur Vorteile mit sich bringt, zeigen unter
anderem Heisig und Ludwig (2004) in einer Studie. Beispielsweise kann bei einer starken
Flexibilisierung und selbststandiger Zeiteinteilung die  Kommunikation zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitern an Bedeutung verlieren. So berichtet in der erwéhnten Studie
von Heisig und Ludwig ein Wissensarbeiter, dass er beinahe keinen Kontakt zu seinem
Vorgesetzten hat. Dieses Phdnomen st keine Seltenheit in wissensintensiven
Arbeitsumgebungen. ,,In der neuen Arbeitswelt werden von den Vorgesetzten und
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Flhrungskraften kaum noch direkte Anweisungen erteilt. Den Beschaftigten werden
Gestaltungs- und Entscheidungsspielrdume eingerdumt und Verantwortung fir ihre Arbeit
iibertragen (Heisig & Ludwig, 2004, S. 7). Aus diesen Freirdumen ergibt sich ein
Wirkungsfeld flr die Wissensarbeiter, das nur durch wenige Einschrankungen beeinflusst
wird. Hierzu z&hlen beispielsweise die Einhaltung der Mindestarbeitszeit oder eine eventuelle
Regel bezuiglich einer Hochstzahl von Uberzeitstunden. Grésszlgige Freiraume werden in der
Wissensarbeit zunehmend in Hinsicht auf das kreative Arbeiten geschétzt (North &
Guldenberg, 2008). Mehlis (2008) hélt fest, dass die Vorgsesetzten meistens gar nicht in die
Arbeitssphdare der Wissensarbeiter eingreifen wollen. Dies begriindet er mit dem
zunehmenden Spezialisierungsgrad. Es bestehe zwischen Vorgesetzten und den Mitarbeitern
oft ein Ungleichgewicht bezuglich den spezifischen Kenntnissen in gewissen
Arbeitsbereichen. Dies ist mitunter auch ein Grund, wieso in wissensintensiven
Organisationen oft das ,,Fiihren durch Zielvereinbarung® (engl. Management by Objectives)®
von Vorteil ist und auch auf eine breite Akzeptanz seitens Fuhrungskrafte und Mitarbeiter
stosst (North & Gilldenberg, 2008; Mehlis, 2008; Heisig & Ludwig, 2004). Durch dieses
System konnen den Wissensarbeitern Autonomie und Flexibilitat in den Arbeitsprozessen
geboten werden. Solche Fihrungsysteme sind beliebt und bieten den involvierten Personen
eine weitgehend selbstregulierte Arbeitsweise. Obwohl dieser Ansatz sehr vielversprechend
klingt, muss an dieser Stelle doch auch auf eine nicht zu unterschéatzende Herausforderung
hingewiesen werden. Spath und Bauer (2006) konstatieren, dass dies eine ganz neue
Anforderung an die Fuhrungskrafte und die Zusammenarbeit der Mitarbeiter stellt.
,,Notwendig wird eine in hohem MaRe auf Vertrauen basierende Unternehmenskultur mit
Flhrungskraften und Mitarbeitern, die ein gemeinsames Zielsystem vereinbaren, das aber
auch ausreichende Gestaltungsmaglichkeiten fur den Einzelnen bietet “ (Spath & Bauer, 2006,
S. 13). Hohe Flexibilitit und autonome Arbeitsprozesse fordern eine Vertrauensbasis

zwischen Wissensarbeitern und ihren Vorgesetzten. Ist diese nicht gegeben, kann das

° Fithren durch Zielvereinbarung ist ein weit verbreitetes Fiihrungssystem, das sich durch eine gemeinsame Fest-
legung von Zielen charakterisieren lasst. Der Vorgesetzte und der Mitarbeiter stellen verschiedene Arbeitsziele
auf, die in einen definierten Zeitraum erreicht werden sollten. Dadurch kdnnen persénliche Winsche und Vor-
stellungen des Mitarbeiters in die Zielvereinbarung miteinfliessen. Zudem eréffnet es die bereits erwéhnten Frei-
raume, da der Mitarbeiter meist flexibel und weitgehend autonom hinsichtlich der Zielerreichung agieren kann.
Da dieses System jedoch einen hohen Grad an Eigenverantwortung voraussetzt, kann es darum auch zu einem
gewissen Leistungsdruck kommen. Des Weiteren haben zielorientierte Fihrungssysteme oft den Nachteil, dass
quantitative Ziele — zwecks Messung — verwendet werden. Dies macht in den meisten Féllen jedoch keinen Sinn.
Es fehlen demnach ,,Messmethoden“ um die objektiven Leistungen der Wissensarbeiter zu beurteilen. Stattdes-
sen ware es sinnvoller die Qualitat der erreichten Ziele zu beachten. Zusammenfassend handelt es sich aber bei
»Management by Objectives” um ein System, das in wissensintensiven Organisationen durchaus Sinn macht und
somit strenge und autoritare Flihrungsmethoden unterbindet — was fiir die Wissensarbeit ein signifikanter ,,Pro-
duktivitatskiller ware. Néheres zum Konzept ,,Fithren durch Zielvereinbarung® ist in einschldgiger Literatur zu
finden, z. B. in Drucker, Peter F. (1998). Die Praxis des Managements. Dusseldorf: Econ Verlag.
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Arbeitsverhaltnis gestort sein. Erforderlich ist demnach eine Vertrauenskultur, die auf allen
Ebenen einer Organisation funktioniert (Spath & Bauer, 2006).

Solche Fihrungsstrukturen, die auf Vertrauen basieren, sind fur eine langfristige autonom
gestaltete Wissensarbeit unentbehrlich (Hofmann, 2009). Strenge Kontrollmechanismen in
den Fuhrungsprozessen wirden Wissensarbeiter zu stark in ihren Handlungen einschrénken.
Zugleich wirde die Arbeitsmotivation sinken. Da die Motivation von Wissensarbeitern nicht
wie in anderen Arbeitsbereichen mit monetdren Mitteln (teilweise) gesteuert werden kann,
sind andere Ansatze notig. Einige Autoren, beispielsweise Hube (2005) oder North und
Varlese (2001), sehen bei Wissensarbeitern ,,arbeitsinhaltliche Interessen* als Motivatoren.
Wissensarbeiter identifizieren sich demnach mit der Arbeit und sehen darin personliche
Interessen und herausfordernde Téatigkeiten. Ihre Motivation liegt insebsondere auch in den
flexiblen Arbeitsformen (z. B. die zeitlichen Freirdume) und der Anerkennung der
Arbeitsleistungen (Hube, 2005). Fur die Wissensarbeit ist der Faktor Vertrauen zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitern essentiell, da dies eine Flexibilisierung der Arbeit voraussetzt.
Ist das Vertrauen nicht gegeben, funktioniert auch das Konzept der eigenverantwortlichen und

mehrheitlich autonomen Arbeit zur Erreichung der vereinbarten Ziele nicht.

Fur die Wissensarbeiter heisst das konkret, dass im Bereich der Arbeitsorganisation neue
Arbeitsformen geschaffen werden mdissen. Hier spielen vor allem die Komponenten
Koordination und Kommunikation eine Rolle (Spath & Bauer, 2006). Denn die Arbeit erfolgt
meistens innerhalb einer Gruppe (Arbeitsgruppe, Projektteam o. &.) und hier missen die
einzelnen Arbeitsabldufe miteinander koordiniert werden. Spath und Bauer (2006) haben in
ihren Untersuchungen herausgefunden, dass die Koordinierung der Arbeit zwischen Kollegen
und auch Kunden den Wissensarbeitern weitgehend selbst Uberlassen ist. Ferner betonen sie,
dass nicht der Arbeitsprozess an sich entscheidend sei, also die Art und Weise wie die
Arbeitsziele erarbeitet werden, sondern das Arbeitsergebnis. Bei so viel Flexibilitdt und
Autonomie mussen vor allem bei komplexen Projekten, in denen mehrere Wissensarbeiter
involviert sind, die Zusammenfigung aller individuellen Arbeitsleistungen aufeinander
abgestimmt werden. Um diese Problematik (teilweise) zu bewaltigen, kann hier vor allem der

Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien entscheidend sein.

Die IKT hilft zwar flexible Arbeitsformen zu unterstiitzen und die Zusammenarbeit zu
fordern, nichtsdestotrotz wird von den Wissensarbeitern eine hohe Selbstverantwortung in
Bezug auf die bereits erwadhnte Zielerreichung erwartet. Der Wissensarbeiter wird so zum

»Manager” seiner eigenen Ressourcen. Daraus ergibt sich eine Selbstregulierung, die
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innerhalb von Unternehmen im Spannungsfeld mit der Unternehmensfiuhrung stehen kann.
., Einerseits gilt es Freirdume zu schaffen, um Selbstorganisation zu ermdglichen.
Andererseits gilt es zu fihren, um schnell und effizient unternehmerische Ziele zu erreichen “
(Buhse & Stamer, 2008, zit. nach Hofmann, 2009, S. 35). Auch Probst et al. (2010) sehen
Flexibilitdt und autonome Prozesse als Voraussetzung fir das kreative Schaffen von
Wissensarbeitern. Dennoch verweisen sie auf die notige Selbstorganisation, die damit
verbunden ist. In diesem Kontext spricht man oft auch von sogenanntem ,,Selbstmanagement*
(u. a. North & Guldenberg, 2008; Betzelt, 2006). Obwohl dieser Ausdruck etwas seltsam
klingt und oft auch in mittlerweilen dusserst populéren Bereichen wie Lebensberatung oder
Selbstfindung verwendet wird, ist er in der Wissensarbeit als konstruktives Konzept zu
verstehen. Peter Drucker meinte im Jahr 2005, dass Wissensarbeiter die personliche
Entwicklung weitgehend selbst steuern sollten, um ihrer anspruchsvollen Arbeit bestmdglich

gewachsen zu sein:

[ ...] knowledge workers must, effectively, be their own chief executive officers. It’s up
to you to carve out your place, to know when to change course, and to keep yourself
engaged and productive during a work life that may span some 50 years. To do those
things well, you’ll need to cultivate a deep understanding of yourself—not only what
your strengths and weaknesses are but also how you learn, how you work with others,

what your values are, and where you can make the greatest contribution. “

Vergleicht man diese Aussage mit dem Verlangen der Wissensarbeitern nach Flexibilitat und
Autonomie, so kann Drucker durchaus zugestimmt werden. Er spricht hier die Thematik der
Eigenverantwortlichkeit, also quasi Herr tber die eigenen Leistungen zu sein, an. Dies ist eine
wichtige Tatsache, da vor allem durch das zielorientierte Arbeiten eigenstandige
Entscheidungen zum Tragen kommen. Wissensarbeiter sind sozusagen, salop ausgedriickt,
Unternehmer innerhalb von Unternehmen. Stehen also dem Wissensarbeiter Freirdume zur
Verfligung, dann wird er im Umgang mit sich selbst eigene Strategien entwickeln, um die
definierten Ziele bestmdglich erreichen zu kénnen. Hierzu zéhlen auch die von Drucker
erwahnten und in dieser Arbeit bereits diskutierten Bereiche der Zusammenarbeit und des
individuellen Lernprozesses, welche ausserdem Auswirkungen auf die Produktivitét zur Folge
haben konnen. An diesem Punkt kann an die Untersuchungen von North (2011) angekniipft
werden. Er konstatiert, dass wenn Wissensarbeiter ihre Téatigkeite selbst ,,managen®, sie
Fuhrungskrafte nicht einschranken, sondern so weit es geht Freirdume schaffen sollten. Dies

wird sich abermals auf die individuelle Leistung auswirken. Die Herausforderung liege in der
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optimalen Vereinbarung zwischen organisationalen Strukturen, individuellem Lernen und den
bereits erwédhnten Freirdumen. Die Losung sieht North (2011) in der Teamarbeit und der
Fokussierung auf die klar definierten Zielvereinbarungen. Durch die Zusammenarbeit kénnen
die Ziele besser erreicht werden und gleichzeitig wirde dadurch die Produktivitat erhdht. Mit
Teamarbeit ist hier nicht nur die Zusammenarbeit innerhalb eines gemeinsamen Projektes zu
verstehen, sondern vor allem auch der gegenseitige Gedankenaustausch und die gegenseitige
Hilfe.

Da Wissensarbeiter oft innerhalb von Teams agieren, ist es wichtig, dass Unternehmen die
organisationalen Rahmenbedingungen festlegen. Der Umgang mit Kollegen oder Kunden soll
dann aber weitgehend selbst erfolgen. Mit den eigenen Ressourcen umzugehen und die
moglichen Freirdume zu gestalten, ist schlussendlich Aufgabe jedes Wissensarbeiters. Zeit zu
haben, um Kreativitét in die Arbeit einfliessen zu lassen und sich nicht durch starre Prozesse
und unnétige administrative Aufgaben einschranken zu lassen, soll das Ziel einer modernen

wissensorientierten Organisation sein.

5.2.3. Strenge Prozesse versus Kreativitat

Dass Kreativitat fur die Wissensarbeit von besonderer Bedeutung ist, wurde in dieser Arbeit
bereits belegt. Oft ist es jedoch so, dass prozessorientiertes Arbeiten — vor allem in gréReren
Unternehmen — immer mehr an Bedeutung gewinnt. Prozesse sollen eine einheitliche Stan-
dardisierung gewahrleisten, welche angebliche Kostenoptimierungen oder eine bessere Pla-
nung zuldsst. Auch Qualitétslabel wie 1SO sind Standardisierungsvorgaben, die die Qualitét
sicherstellen sollen. Fur die innerbetriebliche Arbeit sind sie jedoch eine grofRe administrative
Arbeitsbelastung. Ein solcher Drang nach Prozessgestaltungen und Standardisierung ist vor
allem in wissensintensiven Organisationen unproduktiv, da die Freirdume zunehmend einge-
schrankt werden und ein kreatives Schaffen der Wissensarbeiter verhindert. Die Herausforde-

rung liegt somit im Spannungsfeld von Systematisierung und kreativen Spielraumen.

In der Produktion sowie der Erstellung von Dienstleistungen sind Prozesse hilfreich, um das
von den Kunden geforderte Variantenreichtum, der individuellen Gestaltung oder der Einhal-
tung von Lieferzeiten nachzukommen. Gleichzeitig besteht aber die Gefahr, dass durch die
Konzentration auf Gestaltung, Entwicklung und Optimierung von Prozessen der Spielraum
fir neue Losungen eingeschrénkt wird. Hier spielt die Rolle der Innovationsleistung eine ent-
scheidende Rolle. Erfolgreiche Innovationsarbeit im Hinblick auf die Ideen- und Wissensge-

nerierung bedarf einer Organisationskultur, die kreative Freirdume zulésst. Einen Ausweg aus
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dem starren Prozessdenken sehen Habicht, Mdslein und Reichwald (2011) im Konzept der
sogenannten ,,Open Innovation®. Dabei handelt es sich um ,, Innovationsprozesse, die nicht an
den Grenzen von Unternehmen oder deren Innovationsabteilungen enden, sondern Akteure
unabhangig von deren institutioneller Zugehdrigkeit als Ideengeber, Konzeptentwickler oder
auch Innovationsumsetzer in die Gestaltung von Innovationen einbinden® (Habicht et al.,
2011, S. 51). Ideen sollen also nicht nur durch unternehmenseigene Ressourcen generiert
werden, sondern vor allem auch durch die Zusammenarbeit mit externen Wissenstragern. Fir
die Wissensarbeiter ergibt sich dadurch die Mdglichkeit das individuelle Wissen durch erwei-
terte Ressourcen zu ergdnzen. Open Innovation kann ein erfolgsversprechendes Konzept dar-
stellen, das die bereits zuvor besprochenen Themen rund um Kreativitat, Autonomie und ge-
meinsame Wissensgenerierung vereinigt. Es kann als Gegenstiick zu klassischen, prozessori-
entierten Entwicklungsphasen gesehen werden. Der Vorteil dabei ist, dass Organisationen
zwar Rahmenbedingungen festlegen mussen, innerhalb derer die Innovationsleistungen ent-
stehen konnen, die eigentliche Wissensarbeit (z. B. Ideenfindung, Produktentwicklung) je-

doch weitgehend frei gestaltet werden kann.

Eine Frage, die durch die Anwendung des Open-Innovation-Ansatzes in den Raum tritt, ist
wie weit eine Systematisierung von Arbeitsprozessen moglich ist, um die Kreativitat nicht
einzuschranken. Innovationsprozesse sind meist in die Unternehmenskultur bzw. in die strate-
gische Ausrichtung der Organisation eingebunden. Der Aufbau von Strukturen sollte somit
vor allem dazu dienen, den Wissensarbeitern Eigenverantwortung zu tibergeben, mit welcher
sie in den Innovationsprozessen agieren kénnen. Dazu kommt insbesondere auch die Bereit-
stellung von wichtigen Ressourcen (Zugang zu Wissenstragern). Die Eigenverantwortung und
der Zugang zu Ressourcen verleihen den Wissensarbeitern Handlungsmacht, welche eine
Kreativarbeit im Innovationsprozess moglich macht. Eine gewisse Systematisierung ist dar-
uber hinaus im eigentlichen Innovationsprozess nétig: Die Wissensarbeiter bzw. die Organisa-
tionen pflegen die systematische Zusammenarbeit mit anderen Innovationspartnern. Externe
Wissenstrager durfen jedoch blol? soweit in den Open Innovation Prozess integriert werden,
solange nur die nétigen Informationen offenbart werden. Hierzu kdnnen organisatorische
Rahmenbedingungen, wie Vertrage, Vertrauensklauseln und Geheimhaltungskodizes Abhilfe
schaffen. (Habicht et al., 2011) Solche Prozesse oder VVorgehensrahmen sind durchaus wich-
tig, um die eigentliche Kreativarbeit zu ermdglichen. Konzepte wie Open Innovation, wo ein
hohes Mal an Kreativitat und Freiraumgestaltung nétig ist, brauchen organisationale Richtli-
nien, damit sie funktionieren kénnen. Insbesondere North (2011) oder auch Probst et al.

(2010) halten fest, dass Innovationsarbeit grésstenteils von der Kreativitat der Mitarbeiter

58



Masterarbeit Universitat Wien

abhangig ist. Gleichzeitig ist aber eine gewisse Systematisierung und Routinemassigkeit in
den Rahmenbedingungen (Zusammenarbeit, Wissenszugang, Eigenverantwortung etc.)
vonnoten. Abbildung 8 zeigt schematisch, dass Innovation nicht ganz ohne Prozesse
auskommt. Organisationale Richtlinien helfen, eine neue ldee zu generieren, diese zu prufen
und schlussendlich in einen produktiven Output (Produkt, Dienstleistung, wissenschaftliche
Erkenntnisse im Bereich der Forschung etc.) umzuwandeln. Grobe Prozessschritte wie
»ldeenfindung®, ,,Ideenpriifung* oder ,,Ideenrealisierung geben die Richtung vor und helfen
so definierte Ziele zu erreichen. Eine Innovation braucht also gewisse Prozesse, die die
kreativen Ideen zu Neuheiten und schlussendlich zu einem verwertbaren Ergebnis leiten. Dies
betrifft sowohl Forschende, die zum Beispiel an einem neuen Verfahren fir die
Friherkennung von Krebs arbeiten als auch Ingenieure, welche am Verbrennungsmotor der

Zukunft forschen.

Abbildung 8: Dimensionen des Begriffs Innovation
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Quelle: Tochtermann, Désinger & Willfort, 2007, S. 12

Kreativitat, als essentielle Komponente in der Wissensarbeit, kann nur dann vollends zur
Wirkung kommen, wenn Arbeit jenseits von starren Strukturen stattfindet. Wie mehrfach er-
wahnt wurde, brauchen (wissensintensive) Unternehmen Prozesse, welche den Wissensarbei-
tern eine ,,Marschrichtung® vorgeben. Diese sind wichtig um angestrebte Ziele zu erreichen.
Sie dienen sozusagen als roter Faden. Der Weg zum Ziel soll aber mehrheitlich autonom ge-
staltet sein, sodass Ideen frei von strengen Prozessen gedeihen kénnen. Wenn nun aber die
Mehrheit der Arbeitsprozesse strukturiert und somit quasi vorgegeben werden, kdnnen keine

Freiraume entstehen, in denen Wissensarbeiter ihre Ideen entwickeln und umsetzen kdnnen.
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Trotz der Uberwiegenden positiven Auffassung von Kreativitat in der Wissensarbeit muss an
dieser Stelle jedoch auch auf die Kehrseite hingewiesen werden. Kreative Handlungsrdaume
sind zwar Voraussetzung fur die Generierung neuer Ideen oder die Entwicklung von Produk-
ten — gleichzeitig kann aber ein zu hohes Mal} an kreativen Aktivitaten in bestimmten Féllen
auch zu Unproduktivitat fihren. Durch eine empirische Untersuchung kamen Mueller, Gonca-
lo und Kamdar (2011) zum Schluss, dass kreative Personen in Fihrungspositionen weitaus
weniger akzeptiert werden als Personen, die durch relativ unspektakuldre aber realistische
MalRnahmen und Zielsetzungen versuchen Stabilitit zu erreichen. Wissensarbeiter mdchten
zwar ihre eigene Kreativitat bestmoglich einsetzen um die Arbeitsleistung und eigene Ziele zu
erreichen, von ihren Vorgesetzten mdchten sie jedoch lieber, dass optimale Rahmenbedin-
gungen — vor allem in Bezug auf die Gestaltung von Freirdumen — sichergestellt werden und
eine Strategie entwickelt wird, die auch in Zukunft fir Stabilitat sorgt. Die Studie von Mueller
et al. zeigt im Speziellen auch, dass Kreativitat nicht immer als positive Eigenschaft gesehen
wird. Es kommt also ganz darauf an, wo kreative Arbeit eingesetzt wird.

«10 und die In-

Vergleicht man die beiden sehr kontréren Arbeitsbereiche ,,Creative Industries
dustriefertigung, die geprégt ist durch starke Formalismen und Standardisierungen, so wird
schnell Kklar, dass Kreativitdt zum einen die eigentliche bzw. primare Arbeitsressource und
zum anderen nur bei gewissen Arbeitsschritten essentiell ist. Wahrend in den Creative Indust-
ries die Schaffenden von der Kreativitét leben ist in der Industriefertigung hauptséchlich Kre-
ativitat in den Bereichen Forschung und Entwicklung nétig um innovative Produkte oder zum
Teil auch Dienstleistungen zu forcieren. Obwohl in beiden Tatigkeitsfeldern von Kreativitat
gesprochen wird, sind die Rahmenbedingungen dazu véllig unterschiedlich. In den Creative
Industries findet man meistens Rahmenbedingungen vor, die charakteristisch wenig bis keine
prozessgesteuerten oder standardisierten VVorgehensweisen aufzeigen. Kreativarbeit in Betrie-
ben, die vergleichsweise einen hohen Grad an Standards und Prozesssteuerung aufweisen, ist

hingegen zunehmend schwieriger. Diese These unterstreicht auch Mehlis (2008):

,, Kreatives Schaffen sowie individuelle Organisation und Steuerung der Arbeitsprozesse
werden zunehmend durch eine effektive Arbeitsorganisation flankiert oder ersetzt. Dif-

ferenzierte Organisationsstrukturen, klar definierte Verfahrensweisen und Controlling

10 Zu den ,,Creative Industries zdhlen Branchen, in denen permanente Kreativitat gefordert ist. Typische Berei-
che, die den Creative Industries zugerechnet werden, sind typischerweise Filmwirtschaft, Buch- und Verlagswe-
sen, Musikwirtschaft, Werbewirtschaft, Game und Software Design, Architektur oder die verschiedenen Kinste
(darstellende, digitale, klassische, audio-visuelle etc.). Zu diesem Begriff sind verschiedene Definitionen und
Auffassungen vorhanden. So wird gelegentlich auch das Gebiet von Forschung und Entwicklung dazugezéhit.
Autoren wie Richard Florida ordnen die Akteure der Creative Industries gar einer eigenen Klasse zu — der ,,crea-
tive class® (siche dazu Kapitel 3.3.).
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haben individuelle und informelle Kommunikations- und Beteiligungsstrukturen teilwei-

se obsolet werden lassen* (S. 232).

Unabhédngig von der Anzahl Mitarbeiter missen Unternehmen und Organisationen in wis-
sensintensiven Bereichen penibel darauf erpicht sein, dass das kreative Potenzial ihrer Wis-
sensarbeiter keinesfalls eingeschrankt wird. Der verstarkte Trend zur Prozesssteuerung mag
zwar in leicht standardisierbaren Sparten (Produktion, routineméiige Administration) effi-
zient sein und einen 6konomischen Vorteil bringen, darf aber keineswegs die Wissensarbeit
flankieren. Kreibich (1986) konstatiert vollig zu Recht, ,, dass der Trend zu stirkerer Forma-
lisierung, Generalisierung und Quantifizierung die Kreativitdit einschrdnkt* (S. 396). Wenn
Wissen als zentrale Ressource des dkonomischen Handelns betrachtet wird, dann missen
auch deren Eigenschaften akzeptiert werden. Wissen kann nur unter Bedingungen entstehen,
die Neues, bislang Unbekanntes zulassen oder gar von bis dato angenommenen Tatsachen
abweichen. Das Vorhandensein von Kreativitat kann als Bedingung verstanden werden, die
neues Wissen entstehen lasst und keinesfalls durch Routinen eingeschrankt werden darf.
(Rullani, 2011)

5.2.4. Work-Life-Balance

Die zunehmende Flexibilisierung der Arbeit und der Ruf nach mehr Freirdumen werden fir
die Wissensarbeit als essentiell gesehen. Die Folgen dieser Arbeitsformen sind jedoch vor
allem in Bezug auf das Privatleben und die Freizeit nicht immer ganz einfach abzuschétzen.
Durch zeitliche Flexibilisierung, Verwendung mobiler Technologien oder selbstregulierende
Arbeit sind die Grenzen zwischen Arbeit und Privatleben teils kaum mehr Kklar definiert — sie
greifen gar ineinander und mussen in den meisten Fallen individuell gesteuert werden. Insbe-
sondere Wissensarbeiter, die am Arbeitsplatz meist hohe Leistungen erbringen und gleichzei-
tig private soziale Verpflichtungen und freizeitliche Aktivitaten koordinieren mussen, sind
gefordert dieser Aufgabe entgegenzutreten. Ein mittlerweile stark etablierter Ansatz ist die
,,Work-Life-Balance®“. Dieser versucht die beiden Lebensbereiche (Erwerbs-)Arbeit und Pri-
vatleben (Freizeit, soziale Aktivitaten, Familie) in Relation zueinander zu bringen. Im Ideal-
fall soll ein individuell angestrebter Einklang zwischen diesen beiden Bereichen bestehen.

Der Begriff ,,Work-Life-Balance hat sich im angelsichsischen wie auch im deutschen
Sprachraum zu einem populéren Alltagsbegriff entwickelt. Hoff, Grote, Dettmer, Hohner und
Olos (2005) konstatieren aus wissenschaftlicher Perspektive, , dass dieser Begriff auf das

Verhéltnis der Hauptlebensbereiche, d.h. auf ihre relationale individuelle Bedeutung und

61



Masterarbeit Universitat Wien

subjektive Gewichtung, zdhlt” (S. 196). Die Betonung der subjektiven Gewichtung des
Verhéltnisses Arbeit und Leben ist in diesem Konzept darum wichtig, weil jeder Mensch ein
eigenes, individuelles Optimum zwischen Arbeiten und Leben anstrebt. Hoff et al. (2005)
verweisen aber auch auf die Problematik, welche das Konzept der Work-Life-Balance
suggeriert: Zum einen kénnte der Ausdruck den Glauben entstehen lassen, dass ein Leben, in
dem Sinnerfillung und Selbstverwirklichung angestrebt wird, nur ausserhalb der
(Erwerbs)Arbeit stattfindet. Zum anderen weist die Arbeit von Hoff et al. auf die Unklarheit
hin, welchem Bereich die unbezahlte Arbeit in Haushalt und Familie zuzuordnen ist.**
Nichtsdestotrotz ist der Gedanke, ein ausgeglichenes Verhaltnis zwischen erwerbstatiger
Arbeit und Privatleben zu erzielen, vor allem fur Wissensarbeiter eine nicht ausser Acht zu

lassende Komponente fiir die Arbeit in einer wissensbasierten Gesellschaft.

., Ziel des Ansatzes ,Work-Life-Balance® ist es, den im Konflikt zwischen wachsenden
Anforderungen der Erwerbsarbeit und immer komplexer werdenden lebensweltlichen
Zeiterfordernissen verstrickten Individuen Zeitarrangements zu ermdgliche, die von

Unternehmen wie Individuen akzeptiert werden kdnnen “ (Mehlis, 2008, S. 62).

Wie diese Arbeit bisher gezeigt hat, kann bei hochqualifizierten Arbeitern keine klassische
Abgrenzung zwischen Arbeit und Freizeit/Privatleben definiert werden. Wissensarbeiter nut-
zen oft auch die Zeit, in der sie sich nicht am Arbeitsplatz ihres Arbeitsgebers befinden, um
Tatigkeiten nachzugehen, die direkt oder indirekt mit ihrer Arbeit zu tun haben. Arbeiten von
zu Hause aus, Weiterbildung nach der Arbeit, kontinuierliche Wissensaneignung oder mobiles
Arbeiten lassen Arbeit und Privatleben miteinander verschmelzen. Das Dilemma der zuneh-
menden Flexibilisierung resultiert also in einer Art Entgrenzung von Arbeit und Leben. Die
Folgen eines starken Ungleichgewichts zwischen den Lebensbereichen kénnen gar gravieren-
de gesundheitliche, soziale oder berufliche Probleme hervorrufen. Die Ursachen der Diver-
genz der Lebensbereiche kdnnen verschiedenen Ursprungs sein. Bei hochqualifizierten Arbei-
tern flhrt oft eine sehr arbeitszentrierte Lebensgestaltung zum Verschwinden der bewussten,
subjektiv wahrgenommenen Trennung von Erwerbsarbeit und Freizeit (Hoff et al., 2005).
Hinzu kommt die Tatsache, dass durch die zunehmende Mobilitat, hauptséchlich aus techno-
logischer Hinsicht, der Drang zur standigen Erreichbarkeit signifikante Auswirkungen auf

Individuum und Gesellschaft hat (Beyer, 2010). Oft ist es aber auch ein bewusster Prozess,

! Der Problematik rund um die Begrifflichkeit und der Zuordnung der Lebensbereiche der Work-Life-Balance
widmet sich beispielsweise Resch, M. (2003). Work-Life Balance — neue Wege der Vereinbarkeit von Berufs-
und Privatleben? In: Luczak, H. (Hrsg.). Tagungsband der GFA Herbstkonferenz 2003. Kooperation und Arbeit
in vernetzten Welten. (S. 125-132). Stuttgart: ergonomia.
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durch den individuell Prioritaten festgelegt werden und die Arbeitswelt so in den VVordergrund
gestellt wird. Sei es um Karriereziele zu erreichen oder weil die Zielvereinbarung zwischen

Vorgesetzten und Mitarbeitern nicht optimal ausfallt.

Fakt ist jedoch, dass der Begriff Work-Life-Balance an populédrer Bedeutung gewonnen hat.
Zuruckzufiuhren ist dies vor allem auch durch den zunehmenden Anteil der Bevolkerung, die
am Burnout-Syndrom leiden. Dazu wurden bisweilen mehrere Untersuchungen durchgefiihrt.
Im Bereich der hochqualifizierten Arbeitskrafte in Osterreich haben beispielsweise Fuchs,
Endler, Mesenholl, PaR und Frass (2009) in einer Studie tiber Burnout bei Arztinnen und
Arzten der Allgemeinmedizin herausgefunden, dass iber ein Drittel der Probanden als
,Burnout-gefahrdet eingestuft werden miissen. Ein weiteres knappes Drittel der
Partizipanden haben erhohte Burnout-Werte fir emotionale Erschopfung gezeigt. Im
Berufsfeld der Arztinnen und Arzte sehen Fuchs et al. (2009) die Ursache der Erkrankungen
im Dasein eines Spannungsfeldes zwischen den hohen Anspriichen der Patienten, der Politik
und nicht zuletzt der Krankenkassen. Die Arzte sind somit an ein System gebunden, in dem
sie sehr geringe Einflussmoglichkeiten besitzen. Es ist demzufolge ein Leistungsdruck, der
die Balance zwischen Arbeitswelt und Privatleben massiv stort und somit zu psychischen

Krankheitserscheinungen fiihren kann.*?

Gesucht sind also Aspekte, welche sich nachhaltig positiv auf die Gesundheit von
hochqualifizierten Arbeitskraften auswirken. Zum Beispiel legt Bauernfeind (2011) in seiner
Arbeit dar, welche Faktoren sich gesundheitsfordernd auf Arbeitskréfte auswirken. Die
Untersuchung konzentrierte sich auf Selbststandige in der Wiener Kreativwirtschaft
(Architektur, Design/Graphik, Film/Rundfunk, Software/Internet, Werbung etc.). Da von den
581 Probanden rund 65% einen Hochschulabschluss besitzen, kann angenommen werden,
dass es sich mehrheitlich um hochqualifizierte Arbeitskrafte handelt und somit in den
Bezugsrahmen dieser Arbeit fallen. Bauernfeind (2011) fand durch die Studie heraus, dass das
gelegentliche ,,Abschalten in stressigen Arbeitssituationen — trotz spérlicher Freizeit — fur die
befragten Arbeitskrafte als wichtigstes gesundheitsforderndes Kriterium empfunden wird. Ein
weiterer Faktor, der fiir die Gesundheit ausschlaggebend sein kann, ist die Beziehung
zwischen Arbeitskollegen. Soziale Beziehungen in der Berufswelt kdnnen sich demnach
gesundheitsforderlich oder im umgekehrten Fall gesundheitsschadlich auswirken. Ein dritter

nicht ausser Acht zu lassender Faktor ist die Zufriedenheit mit der auszuibenden Tatigkeit.

12 Ahnliche Untersuchungen gibt es auch fiir Richter, das mittlere Management, Krankenpflegepersonal oder
Physiotherapeuten. N&heres unter: http://www.inter-uni.net/Psychosoziales
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Bauernfeind (2011) geht davon aus, dass Belastungen durch Motivation und Spass an der

Arbeit wieder kompensiert werden kann.

Betrachtet man solche Gesundheitsfaktoren, so ergeben sich einige Anhaltspunkte, die fir
eine ausgeglichene Work-Life-Balance massgeblich entscheidend sein kénnen. Oft kénnen
Unzufriedenheit am Arbeitsplatz, schlechte kollegiale Berufsbeziehungen oder fehlendes
Vertrauen in Kollegen sowie Vorgesetzte und vor allem in sich selber zu einer emotionalen
Erschopfung flhren. Wissensarbeiter werden im Beruf taglich gefordert und brauchen — dass
sie ihre Kreativitat taglich aufs Neue einsetzen kdnnen — Freirdume, die sie bewusst
wahrnehmen, um einen Kontrast zu ihrer Arbeit zu bekommen. Hoff et al. (2005) haben in
einer quantitativen Untersuchung Faktoren herausgearbeitet, die sich auf die Work-Life-
Balance von hochqualifizierten Frauen und Mannern beziehen. Die Analyse der Ergebnisse
hat gezeigt, dass eine Ausgeglichenheit zwischen Berufsalltag und Privatleben fur beide
Geschlechter eine grosse Bedeutung hat. Knapp 60% der Probanden gaben ndmlich an, dass
sie keine Prioriaten setzen wirden, sondern beide Lebensbereiche als gleich wichtig ansehen.
Aufgrund weiterer Analysen fanden Hoff et al. (2005) jedoch heraus, dass die Umsetzung
dieser Bestrebungen ganz anders aussehen. Eine Balance zwischen den Lebensbereichen
gelingt Frauen oft besser als Mannern. So konstatieren Hoff et al. (2005), ,, dass Mdnner
insgesamt haufiger die Lebensgestaltungsform der Segmentation mit Dominanz des Berufes
und dass Frauen hdufiger die Form der Integration und Balance praktizieren* (S. 200). Auf
die geschlechtsspezifischen Unterschiede im Ansatz der Work-Life-Balance verweisen
beispielsweise auch Gregory und Milner (2009). Ein dritter interessanter Punkt, den Hoff et
al. (2005) durch die empirische Analyse eruierten, ist das Thema der Arbeitszeiteinteilung.
Den Probanden wurde die Frage gestellt, welche Arbeitszeit sie frei wéhlen wirden, wenn
sich dadurch auch das Einkommen entsprechend verandern wirde. Bei den Mannern gaben
82% an, dass sie sich eine Arbeitszeitreduktion winschten. Bei den Frauen waren es 62%
Prozent, die den Wunsch &usserten, weniger Arbeiten zu mussen. Diese Zahlen weisen darauf
hin, dass die Lebensbereiche Freizeit und Familie als wichtige Faktoren in einem

ausgewogenen Verhaltnis von Erwerbs- und Privatleben wahrgenommen werden.

Die oben erwahnten Fakten tber die Auswirkungen auf die Gesundheit legen dar, dass das
Streben nach einer Work-Life-Balance, die gleichzeitig Lebensfreude und Spass an der Arbeit
widerspiegelt, eine oft zu unterschatzte Aufgabe ist. Der Terminus Aufgabe wurde hier
absichtlich gewdhlt, da es sich durchaus um eine subjektive Steuerung und Koordination von
Privatleben (Familie, Freizeit, Hobbies, soziale Beziehungen etc.) und Berufsleben
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(Karriereplanung, Zielerreichung, Weiterbildung etc.) handelt. In einschlagiger Literatur sind
Handlungsempfehlungen zu finden, durch welche eine Work-Life-Balance ermdglicht werden
kann. Ein wichtiger Aspekt scheint hier die Technologie zu sein. Obwohl die Wissensarbeit
vor allem durch mobile Technologien unterstiitzt werden kann, sind sie Fluch und Segen
zugleich. Diesem Thema widmet sich beispielsweise Beyer (2010). So fuhren hauptséchlich
Smartphones dazu, dass eine Trennung von Arbeitsplatz und Freizeit kaum mehr moglich ist.
Um Freirdume schaffen zu kénnen, rét sie darum, in gewissen Situation Smartphones bewusst
abzuschalten. Fir viele Arbeitskréfte ist dies jedoch keine leichte Aufgabe. Oft ist sie aber ein
wichtiger Schritt in Richtung Abgrenzung zwischen Arbeit und Privatleben. Das Thema rund
um Freiraumschaffung scheint ein wichitger Faktor fur die Work-Life-Balance zu sein (z. B.
Eichmann, 2003; Betzelt, 2006; Hoff et al., 2005). Auch die Aufforderung an Unternehmen,
flexible Arbeitszeitregulierungen zu implementieren ist ein weiterer essentieller Aspekt (z. B.
Eichmann, 2003; Heisig & Ludwig, 2004; Mehlis, 2008).

Eine funktionierende Work-Life-Balance braucht sowohl seitens der Unternehmen als auch
der Arbeitskréafte — im Sinne einer Selbststeuerung — Ansatze und Inititiven. Zwar kénnen
gewisse Regelungen, wie Arbeitzeit, Telearbeit, tarifliche Anspriche oder Ferienzeit
gesetzlich festgelegt werden (Mehlis, 2008), jedoch braucht es seitens der Arbeitnehmer
individuelle Massnahmen, um die Work-Life-Balance im ,,Gleichgewicht* zu halten. Durch
das Streben nach betriebswirtschaftlicher Effizienz der Unternehmen befinden sich
Wissensarbeiter oft im Spannungsfeld individueller Selbststeuerung und organisationalem
sowie gesellschaftlichem Leistungsdruck. Ein Blick in die vielfaltige Literatur Gber Work-
Life-Balance und die gesundheitlichen Folgen einer leistungsorientierten Gesellschaft zeigen
die Brisanz dieses Themas. Es wird also in Zukunft notig sein, den Menschen mehr in den
Mittelpunkt zu stellen, seine Bedurfnisse und Anliegen ernst zu nehmen und Arbeitsmodelle
zu lancieren, die ein Leben gewahrleisten, das sowohl Freizeit und Familie wie auch
erwerbszentrierte Arbeit geschickt kombinieren. Welche Modelle sich dafiir eignen, misste

eingehend empirisch Gberpriift werden.

5.3. Der Wissensarbeiter als Entrepreneur

Durch den zunehmenden Individualisierungsgrad von Wissensarbeitern, vor allem in Hinsicht
auf Selbststeuerung, Koordination und Arbeitsautonomie, stellt sich die Frage, ob es sich bei
hochqualifizierenden Arbeitskraften um ,,Unternehmer in Unternehmen handelt. Wie die
oben diskutierten Kapitel gezeigt haben, ist diese Frage nicht unberechtigt. Immerhin sind
Wissensarbeiter wichtige Ressourcen, die ihr kognitives Kapital zur Verfligung stellen. Rah-
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menbedingungen wie Arbeitsflexibilisierung oder Autonomieorientierung sind charakteris-
tisch fur die Wissensarbeit. Solche Uberlegungen fiihren wiederum zur Frage, ob sich der
Weg zur Selbststandigkeit nicht auszahlen wirde. Immerhin kénnten in einer Selbststandig-
keit Arbeitsbedingungen vorgefunden werden, die jenseits starrer Prozesse oder fixierten Ar-
beitszeitmodellen existieren. Der Schritt in die Welt des eigenen Unternehmens soll aber wohl
uberlegt sein. Faktoren wie Einkommen, soziale Absicherung (Vorsorge, Versicherung etc.)
oder wirtschaftliches Risiko sind Themen, die eine entscheidende Rolle spielen. Mit diesen
Uberlegungen beschaftigen sich beispielsweise Neundlinger (2010) oder Eichmann (2003,
2006) wie auch Bologna (2006). Dieses Kapitel soll die Selbststandigkeit von Wissensarbei-
tern erdrtern und Chancen sowie Gefahren diskutieren, die sich daraus ergeben.

5.3.1. Chancen und Gefahren einer selbstandigen Tatigkeit

Bevor genauer auf die eigentlichen Chancen und Risiken einer selbststandigen Tétigkeit ein-
gegangen werden kann, muss die Bedeutung und Abgrenzung von Selbststandigkeit im Kon-
text der Berufsaustibung dargelegt werden. Der Begriff grenzt sich von Tétigkeiten ab, die aus
typischen Dienstverhaltnissen bestehen (Arbeitnehmer in einem Dienstverhaltnis). ,, Selbst-
standigkeit wird hier in Abgrenzung zum abhangigen Dienstverhaltnis definiert und umfasst
etwa in Osterreich sowohl die klassischen selbststéandigen Berufe (freie Berufe, Einzelhandel,
Landwirtschaft), als auch die sogenannten Neuen Selbststindigen [...] und die freien Dienst-
nehmerInnen “ (Neundlinger, 2010, S. 78). Als ,,Neue Selbststandige* bezeichnet die dsterrei-
chische Bundesregierung (2012) solche Personen, ,,die aufgrund einer betrieblichen Titigkeit
steuerrechtlich Einkiinfte aus selbststindiger Arbeit [...] erzielen und die fur diese Tatigkei-
ten keine Gewerbeberechtigung bendtigen (z.B. Autorinnen/Autoren, Vortragende, Psycho-
therapeutinnen/Psychotherapeuten) . Diese Tétigkeiten werden im Rahmen eines Werkver-
trages ausgeiibt. Laut dem Allgemeinen Burgerlichen Gesetzbuch (88 1151 ff. ABGB) liegt
ein Werkvertrag dann vor, wenn jemand die Herstellung eines Werkes gegen ein Entgelt
ubernimmt. Hierbei muss die geschuldete Leistung in Form physisch erfassbarer Objekte oder
einer Dienstleistung bestehen. Geschuldet wird immer das Werk oder der Erfolg — entschei-
dend ist also das Ergebnis. Beim Terminus der ,,Neuen Selbststandigen* handelt es sich also
insbesondere um einen speziellen steuerrechtlichen Status. Typische Branchen der Neuen

Selbststandigkeit kénnen hauptséchlich den Creative Industries zugerechnet werden.

Der Begriff der Selbststindigkeit ist nicht nur als Abgrenzung von den ,,normalen* abhingi-
gen Dienstverhéltnissen zu verstehen, sondern hat mittlerweile die ganze Arbeitswelt erfasst.

So hat der Begriff besonders in Arbeitsorganisationen an Bedeutung gewonnen, in denen
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vorwiegend abhédngige Dienstverhaltnisse vorherrschen. Unternehmen versuchen ihre Ar-
beitsorganisationen immer mehr zu dezentralisieren. Umgesetzt wird dies durch die Einfuh-
rung flacher Hierarchien, tberbetriebliche Kooperationen, Teamwork, Projektarbeit, temporéa-
re Anstellungsverhaltnisse, Outsourcing, Telearbeit etc. (Neundlinger, 2010) Verlangt wird
von den Arbeitskraften vor allem eins: selbststdndiges Denken und Handeln. Dies wiederum
verlangt Rahmenbedingungen und Handelsspielrdume wie sie bereits in den Kapiteln 5.2.2.
oder 5.2.3. diskutiert wurden. Eichmann (2006) widmet sich in seiner Arbeit diesem Thema

und meint:

,, Unternehmen haben arbeitspolitische Forderungen nach ,Humanisierung ‘ mit erwei-
terten Tdtigkeitsspielrdume und Autonomie durch die Etablierung ,partizipativer Ma-
nagementkonzepte ‘ etc. gewissermalien aufgegriffen, die Kontrolle ist freilich nicht ver-
schwunden. Objekt der Uberwachung sind nicht mehr die Arbeitskrafte selbst, sondern
deren Arbeitsresultate (S. 185).

Diese Aussage trifft weitgehend auf die Definition der Neuen Selbststandigkeit zu. Denn auch
dort ist, bedingt durch das Vorhandensein eines Werkvertrages, nicht die Leistung an sich
entscheidend, sondern das Ergebnis. Des Weiteren sind in Eichmanns Aussagen weitere paral-
lelen zum Konstrukt der Neuen Selbststandigen ersichtlich. So spricht er davon, dass die Er-
weiterung von Tatigkeitsspielrdumen und der Ausweitung von Autonomie Rahmenbedingun-
gen gewahrleisten sollen, die die Arbeitnehmer in ihren Entscheidungen und Handlungen po-
sitiv beeinflussen sollen. Auch selbststandige Berufe haben offensichtlich den Vorteil, eigene
Rahmenbedingungen festlegen zu kdnnen, die das eigene Schaffen fordern. Die Kontrollfunk-
tion Ubernehmen in selbststandigen Berufen jedoch nicht Manager, sondern vorwiegend der
Kunde bzw. die Gegenpartei innerhalb eines Werkvertrages. Es kann also festgehalten wer-
den, dass es sich beim Begriff der ,,Selbststandigkeit® um ein Paradigma handeln konnte, das
unabhangig vom rechtlichen Status, Verhaltnisse darstellt, die vorrangig Autonomie, Flexibi-

litdt, Freirdume und groRere Entscheidungsspielrdume ermaglicht.

Nun dréngt sich jedoch die Frage in den VVordergrund, inwiefern sich die selbststandige Arbeit
von der Lohnarbeit unterscheidet und worin die Chancen und Risiken einer solchen Tatigkeit
liegen. Als ein Element, welches eine grundsétzliche Abgrenzung ermdglicht, sieht Bologna
(2006) den Inhalt der kommunikativen und relationalen Tatigkeiten. Hier geht es um die Her-
stellung und Pflege von Kontakten und Beziehungen, die fur einen erfolgreichen Geschafts-
verlauf essentiell sind. Bologna (2006) fiigt zwar hinzu, dass Lohnarbeiter auch taglich relati-

onale Arbeit verrichten missen (Telefonate, Email schreiben etc.), diese jedoch nicht dieselbe
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Bedeutung hat wie innerhalb selbststandiger Arbeit. Es geht dabei um eine Art Existenzsiche-
rung. Da Selbststandige oft nicht auf ein breites Beziehungsnetzwerk zurtickgreifen kdnnen,
wie diese ja in groReren Unternehmen bestehen, sind sie gezwungen eigene Netzwerke zu
errichten. Netzwerke und Beziehungen sind die Grundlage, auf welcher eine selbststandige
Arbeit aufgebaut werden kann. Man konnte sie gar als Ressource betrachten, die sowohl po-
tentielle Auftraggeber beinhaltet wie auch den Wissensaustausch ermdglicht. Der Aufbau
solcher Netzwerke flr eine selbststandige Arbeit erfordert viel Zeit und meist ist der Aufwand
dafiir unentgeltlich, da Selbststindige auch auB3erhalb ,,normaler Arbeitszeiten gefordert sind,
sich um den Beziehungsaufbau zu kiimmern. Der Aufbau sozialer Netzwerke kann fiir Selbst-
stdndige durchaus gar als Schliisselqualifikation gesehen werden. Die Begrindung dafiir liegt
in der Tatsache, dass Beziehungen bzw. ein soziale Netzwerke fiir die Kundenakquisition und

somit fiir den wirtschaftlichen Erfolg essentiell sind.

Ein weiteres Merkmal selbststandiger Arbeit ist neben dem Aufbau sozialer Netzwerke die
Entgrenzung von Arbeitsplatz und Privatleben. Die klassische Lohnarbeit, wie sie aus dem
Taylorismus entstanden ist, kennt zwei eindeutig, voneinander abgegrenzte Sphéren: das Buro
und der Wohnraum bzw. der Arbeitsplatz und das Heim (Bologna, 2006). Die Selbststandig-
keit unterscheidet zwar immer noch zwischen einem Ort, an dem die Arbeit ausgelbt und
einem Ort, an dem gewohnt wird. Der Unterschied zur Lohnarbeit bzw. zu Arbeitnehmern mit
einem Dienstverstrag ist das Zusammenwachsen zwischen Arbeit und Privatleben. Diese Ei-
genheit betrifft jedoch nicht nur selbststdndig Arbeitende, sondern wie bereits in dieser Arbeit
dargelegt wurde, eben auch Wissensarbeiter (im Dienstverhaltnis). Neundlinger (2010) wie
auch Bologna (2006) weisen darauf hin, dass eine Selbststandigkeit keine Grenze zwischen
den Lebensbereichen kennt, sondern Privates und Geschéftliches ineinanderflie3t. Man
spricht in dieser Hinsicht von einer ,,domestication (Bologna, 2006). Dieser Begriff deutet
darauf hin, dass der Arbeitsplatz zu einem Ort wird, an dem autonom aufgestellte Rahmenbe-
dingungen gelten, die sich stark an der Kultur und den Gewohnheiten des privaten Lebens der
Selbststandigen orientieren. Aus diesem Umstand ergeben sich verschiedene Konsequenzen.
Vor allem flr die Wissensarbeit, die Rahmenbedingungen jenseits von festen Strukturen und
starren Prozessen verlangt, ergeben sich dadurch Arbeitsbedingungen, welche durch flexible
Arbeitszeiten, autonomes Handeln und der Moglichkeit der Selbststeuerung beziiglich einer

zufriedenstellenden Work-Life-Balance charakterisiert sind.

Die Konsequenz aus der Verschmelzung von Arbeit und Privatem wiederspiegelt sich priméar

— so0 kdnnte man behaupten — in der Wahrnehmung der Zeit. Die schwer erfassbare Arbeitszeit
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selbstandiger Arbeit ist zugleich ein weiteres Charakteristikum, das die Selbststandigkeit von
der Lohnarbeit abgrenzt. Zwar sind gerade hochqualifizierte Arbeitskrafte, die in einem Un-
ternehmen tétig sind, durch Arbeitszeitflexibilisierung auch betroffen, jedoch bestehen dort
zeitliche Unter- und Obergrenzen. Ein solcher ,,vertraglicher Rahmen* existiert aber bei einer
selbststandigen Arbeit nicht. Die Folge ist eine weitere Sphare der Entgrenzung, ndmlich die
der Arbeitszeit. Papouschek und Schiffbanker (2008) beschreiben die ,,Entgrenzung der
Arbeitszeit” als eine Aufweichung der Normalarbeitszeit (40-Stunden-Woche) sowie eine
verstarkte Flexibilisierung und Verldngerung der Arbeitszeit. Das Resultat dieser
Zeitwahrnehmung liegt vor allem in der unterschiedlichen Art der Entlohnung. Wahrend
beispielsweise die Entlohnung der Lohnarbeit vom zeitlich festgelegten Arbeitsverhéltnis
abhangt, ist die selbststdndige Arbeit ergebnisorientiert zu verstehen. Entlohnt wird also nicht
mehr nach Zeiteinheit, sondern nach der Erbringung einer Dienstleistung bzw. eines
Auftrages. (Bologna, 2006) Die grosste Schwierigkeit besteht jedoch darin, festzulegen, was
als Arbeitszeit verbucht werden kann. Die Arbeit von Papouschek und Schiffbanker aus dem
Jahr 2008 widmet sich unter anderem dieser Problematik. Insbesondere bezieht sich die
Untersuchung auf Selbststandige in der Wiener Kreativwirtschaft. Da es in den Creative
Industries hauptséchlich um die Erbringung kreativer Dienstleistungen geht, ist mitunter
schwer zu erfassen, unter was kreative Leistungen verbucht werden konnen. Die
Untersuchung auf Basis qualitativer Interviews am Beispiel von Selbststdndigen in den
Creative Industries hat gezeigt, dass sich eine Definierung von Arbeitszeit ausserst schwirig
gestaltet. Fir die meisten Befragten gibt es keine klare Grenze zwischen Arbeitszeit und
Freizeit. Sehr treffend formulierte es eine Probandin der Studie. Sie fragte sich, ob die Zeit, in
der sie in der Badewanne liege und eine Idee fir eine Umsetzung habe, auch als Arbeitszeit
gelte. Diese auf den Punkt gebrachte Aussage trifft nicht nur im Speziellen auf Selbststandige
der Kreativwirtschaft zu, sondern im Allgemeinen eben auch auf Selbststdndige in den
wissensintensiven Dienstleistungsbranchen. Papouschek und Schiffbanker (2008) verweisen
auch auf die Tatsache, dass kreative Leistungen nicht erzwingbar sind und der dafiir benétigte
Freiraum die Freizeit miteinbeziehe. Diese arbeitszeitlichen Anforderungen wirken sich
hauptsachlich auf private Verpflichtungen aus. So liegen die Arbeitszeiten Selbststandiger
nicht selten jenseits der durchschnittlichen, normalen Wochenarbeitszeit (44 Stunden) von
Angestellten. Laut Untersuchung liegt der Durchschnitt bei selbstdndig Téatigen bei ca. 52
Stunden pro Woche. (Papouschek & Schiffbanker, 2008) Angesichts der bereits diskutierten
Thematik rund um die Work-Life-Balance, scheint eine Balance fir die Selbststdndigen meist

nur schwer zu finden. Durch die starke Flexibilitdt haben sie jedoch die Mdoglichkeit,
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Zeiteinteilungen selbst vorzunehmen. Fixe Arbeitszeiten, wie man sie beispielsweise in
Industrieunternehmen (Schichtbetrieb) kennt, gibt es bei selbststandigen Arbeitern nicht. Man
kann so eher von variablen Zeiten sprechen, da sich die Arbeit an Auftrage, kreative Phasen

und der Marktlage orientiert.

Wie es scheint, liegt in der Selbststindigkeit der Reiz des ,.frei seins*, der Flexibilitat und des
uneingeschrankten Handelns. Ungeachtet dessen, grenzt sich die selbststandige Arbeit nicht
nur durch die zuvor genannten Charakteristiken von einem Dienstverhaltnis ab, sondern auch
in sozial- und arbeitsrechtlicher Hinsicht. Eine wichtige Thematik, die sich beim Schritt in die
Selbststandigkeit in den Vordergrund dréngt, ist die soziale Absicherung. Da Selbststdndige
in der Regel nicht pflichtversichert sind, missen gewisse Bestimmungen beachtet werden.
Laut der Wirtschaftskammer Osterreich WKO (2012) , sollen alle jene Personen in die
Pflichtversicherung einbezogen werden, die aufgrund ihrer Erwerbstatigkeit nicht schon nach
anderen Bestimmungen (z.B. als Dienstnehmer, freier Dienstnehmer oder Gewerbetreiben-
der) vom Anwendungsbereich eines Sozialversicherungsgesetzes erfasst sind“.** Die Pflicht-
versicherung fur Selbststdndige umfasst die Pensions-, Kranken- und Unfallversicherung so-
wie die Selbststdndigenvorsorge. Gemal geltendem Gesetz sind die folgenden Beitrdge zu
entrichten (WKO, 2012):

e Unfallversicherung € 8,25 / Monat

e Pensionsversicherung 17,50%

e Krankenversicherung 7,65% 26,68%
e Selbststandigenvorsorge 1,53%

Die Beitragsgrundlage bilden dabei die im jahrlichen Einkommenssteuerbescheid aufgefuhr-
ten Einkilinfte aus Gewerbebetrieb oder aus selbststandiger Arbeit. Wie oben zu entnehmen
ist, sind Selbststandige verpflichtet, jahrlich etwas mehr als ein Viertel ihrer steuerbaren Ein-
kiinfte fir Sozialleistungen aufzuwenden. Wahrend bei Dienstnehmern die Sozialversiche-
rungsbeitrage zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer aufgeteilt wird, mussen selbstandig
Tétige fiir simtliche Sozialleistungen selber aufkommen.** Dies wirft die berechtigte Frage in
den Raum, ob eine solche Gesetzgebung den Gang zur Selbststandigkeit fordert. Fest steht,

dass soziale Absicherung und Vorsorge unbedingt vorhanden sein muissen. Dennoch kénnten

3 Die rechtliche Stellung der Neuen Selbststandigen ist im dsterreichischen Sozialversicherungsrecht unter § 2
Abs. 1 Z 4 Gewerbliches Sozialversicherungsgesetz (GSVG) geregelt.

1 Eine Ubersicht zu den aktuellen Beitragen der Arbeitgeber und Arbeitnehmer sind bei der Osterreichischen
Sozialversicherung zu finden:
https://www.sozialversicherung.at/portal27/portal/esvportal/channel_content/cmsWindow?action=2&p_menuid=
135&p_tabid=2 (Stand: 30.10.2012)

70



Masterarbeit Universitat Wien

vor allem flr junge Selbststandige, die ihre Vorstellungen und Ideen in innovative Produkte
und Dienstleistungen umsetzen wollen, hohe Sozialabgaben ein Grund sein, nicht in die
Selbststandigkeit zu treten, sondern eher ein abhéngiges Dienstverhaltnis als Arbeitnehmer in
Anspruch zu nehmen. So fordern Selbststandige in Osterreich von der Sozialversicherung
MaRnahmen, welche die Rahmenbedingungen verbessern und dadurch die Attraktivitat einer
selbststandigen Tatigkeit fordern sollen (Der Standard, 22.03.2012). Unter anderem wird ver-
langt, dass eine finanzielle Absicherung im Falle einer schwerwiegenden Krankheit gewahr-
leistet wird. Eine andere MalRnahme betrifft die VVorsorgeregelung auf freiwillige Basis umzu-
stellen. Zusammenfassend kann gesagt werden, dass es sich bei diesen geforderten Mafnah-
men grundsétzlich um finanzielle Erleichterungen geht. Viele selbststandige Arbeitskrafte in
Osterreich sehen die Sozialversicherung als groRtes Laster und zugleich Risiko in finanzieller
Hinsicht. Dies scheint plausibel, wenn das durchschnittliche Jahreseinkommen selbststandig

tatiger Personen bei knapp 11.000 Euro liegt:

,,In Osterreich gibt es um die 300.000 EPUs (Einpersonenunternehmen) und Kleinstun-
ternehmen. Laut einer Studie sind diese Selbststandigen Uberproportional armutsge-
fahrdet, laut Einkommensstatistik haben sie ein Medianeinkommen von jéhrlich 10.900
Euro netto. Das Damoklesschwert, das ber ihnen hangt, ist in erster Linie die Sozial-

versicherung, sagen Betroffene (TUrk, 2012).

Ob und inwiefern sich die sozialrechtliche Lage flr Selbststandige verandern wird, ist abzu-
warten. Klar ist aber, dass attraktivere Bedingungen geschaffen werden missen, die nicht ei-
nen Groliteil der Einkiinfte belasten und das finanzielle Risiko so erhéhen. Die zurzeit gelten-
den Rahmenbedingungen und die angespannte finanzielle Lage innerhalb der Européischen
Union (,,Schuldenkrise®) sind Faktoren, die den Schritt in die Selbststdndigkeit scheinbar we-
sentlich beeinflussen. Im ersten Semester des Jahres 2012 verzeichnete Osterreich 14.515
Neugrindungen, was der niedrigste Wert in den letzten zehn Jahren bedeutet (Der Standard,
30.07.2012). Die Bedingungen und Anreize missen also wieder attraktiver werden, um die
Selbststandigkeit und das Unternehmertum mehr zu férdern. Denn wie das INiTS Universita-
res Grlnderservice in einer Studie aus dem Jahr 2012 berichtet, ist der volkswirtschaftliche
Nutzen neugegrindeter Unternehmen unerwartet grof3. Es kdnnen dadurch neue Arbeitsplatze

geschaffen und regionale Wertschépfung erzielt werden.

Wer den Schritt in die Selbststandigkeit wagt, wird durch Freiheit und Spontaneitat belohnt.
Die Kehrseite der selbststandigen Tatigkeit liegt insbesondere im finanziellen Bereich. Unsi-

chere und zum Teil sehr variable Einklinfte sowie nicht optimale Sozialabgaberegelungen
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erhdhen das Risiko eines Existenzverlustes. Hier ist vor allem die Politik gefordert, Bedin-
gungen zu lancieren, die eine Selbststandigkeit wieder fiir mehr Personen in Betracht ziehen
lasst. Zum jetzigen Zeitpunkt stehen Selbststandige jedoch noch vor dem Problem, dass sie
zum einen als Arbeitskréfte agieren und zum anderen auf dem Markt als Unternehmen er-
scheinen. Diese Konstruktion lasst die Selbststandigen die Nachteile beider Sphéren spiren.
Wie Neundlinger (2010) konstatiert, kommen sie als Arbeitskréfte nicht in den Genuss des
Schutzmechanismus fur abhéngig Beschaftigte, und gleichzeitig sind sie als Unternehmen
dem Steuer- und Sozialversicherungssystem ausgesetzt, welches nicht auf die spezielle Lage
der Selbststandigkeit ausgerichtet ist. Das Ziel der Rahmenbedingungen selbststandiger Ar-
beit soll vor allem auch hochqualifizierte Arbeitskrafte motivieren, mit ihrer Kreativitat und
ihrem Wissen eine attraktive Alternative zu erhalten, die als Ausweg zu den teilweise unfrei-

en, stark prozessorientierten Arbeitssituationen in abhangigen Dienstverhéltnissen steht.

5.3.2. Ist eine selbstandige Tatigkeit als Wissensarbeiter ratsam?

Der Schritt zur Selbststandigkeit ist nicht zuletzt von der Branche abhéngig. So existieren
Tatigkeitsfelder, in denen es fast zur Selbstverstandlichkeit gehort, sein eigenes Geschaft zu
grinden. Wie einschlagige Literatur zeigt, sind dies in Osterreich oft Berufe, die den Creative
Industries zuzuordnen sind, in denen eine Selbststandigkeit bevorzugt wird. Aus der Sicht von
Papouschek und Schiffbanker (2008) sind die Creative Industries fir Selbststandige darum
interessant, weil sie sich durch &usserst flexible Arbeitsbedingungen und einem hohen Grad
an Selbstorganisation auszeichnen. Und dies sind vor allem flr kreative und wissensintensive
Arbeitsarten beste Voraussetzungen. Wie Mayer-Ahuja und Wolf (2005, zit. nach Papouschek
& Schiffbanker, 2008) feststellen, tummeln sich in den Creative Industries ,, hochqualifizierte
mannliche und weibliche Erwerbstétige, die hochflexibel und hochvernetzt hochgradig
entgrenzte Arbeit leisten” (S. 86). Auch aus volkswirtschaftlicher Perspektive kann den
Creative Industries hohes Wachstumspotenzial in den Staaten der europaischen Union
zugerechnet werden (Papouschek & Schiffbanker, 2008). Wie es scheint, nehmen die Creative
Industries eine gewisse Vorreiterrolle in Bezug auf die selbststdndige Berufsaustibung ein.
Der hohe relative Anteil an Selbststandigen in der Kreativbranche hat jedoch auch damit zu
tun, dass Berufe wie Architekt oder Medienschaffender explizit auf die Rolle eines
Alleinselbststandigen zugeschnitten sind. Des Weiteren bestehen kaum Kapazitaten fiir eine
Festanstellung in solchen Berufen. Typisch in der Kreativindustrie ist auch die Tatsache, dass

die Beschéaftigten Autonomie und Selbtverwirklichung mindestens gleich oder gar hoher
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rangieren als Einkommen oder Karriereperspektiven in hierarchisch organisierten und

prozessorientierten Betrieben. (Eichmann et al., 2005)

Fur viele Wissensarbeiter kommt fiir eine Selbststandigkeit vor allem der 6sterreichische IT-
Sektor in Frage. Dieser scheint fur Selbststdndige geradezu pradestiniert zu sein. Wie Ratzen-
bock et al. (2004) in ihrer Studie feststellen, zahlt der 1T-Sektor zu jenen Bereichen, in denen
atypische Beschéftigungsverhéltnisse und Einzelunternehmertum am weitesten verbreitet
sind. Dieses Phdnomen durfte zum Teil mit der IT-Krise anfangs der Nullerjahre zusammen-
hangen. Viele Unternehmen waren gezwungen, drastische strukturelle MaRnahmen zu ergrei-
fen. Die Folge waren riesige Entlassungswellen in den IT-Berufen. Doch der IT-Sektor weist
auch heute noch einen groRen Anteil selbststandig Téatiger auf. Die Griinde dafur kénnten
unterschiedlicher Natur sein. In den letzten Jahren haben sich mobile Technologien (z. B.
Smartphones) rasant entwickelt. Die Nachfrage nach mobilen Lésungen lasst innovatives Un-
ternehmertum entstehen. Dazu kommt die Etablierung der Social-Media-Landschaft, in der
sich neue Geschaftsfelder erschlieBen lassen. Verkaufs- und Dienstleistungskanadle werden
zunehmend digitalisiert, was wiederum der gestiegenen Bedeutung des E-Business zugerech-
net werden kann. Die Bedeutung des E-Business am Beispiel der Creative Industries verdeut-
lichen Ratzenbdck et al. (2004) in ihren Untersuchungen: ,,/...] mehr als 23 % der gesamten
Erlose dieses Sektors werden Uber den Verkauf digitaler Produkte realisiert, drei von vier
Betrieben setzen das Internet zur Verkaufsforderung ein und jedes vierte Unternehmen bietet

e-Commerce an (gesamtwirtschaftlich nur jedes zehnte) “ (S. 293).

Wie es scheint, haben Wissensarbeiter IT-orientierter Berufe hohe Chancen, mit innovativen
Produkten oder Dienstleistungen eine erfolgreiche selbststandige Existenz aufzubauen. Im
Allgemeinen lasst sich jedoch sagen, dass gewisse Voraussetzungen fiir eine Selbststandigkeit
gegeben sein missen. Bologna (2006) verweist auf grundlegende Elemente, die eine selbst-

standige Arbeit erst ermdglichen:

(1) Ein Netz von personlichen, familidren und sozialen Beziehungen
(2) Das spezialisierte Wissen, uber das der Wissensarbeiter verfiigt
(3) Seine Erfindungskraft, seine Fantasie, die F&higkeit, Eigenheiten und Neues zu entde-

cken

Bolognas Erkenntnisse sind jedoch nicht neu. Es handelt sich hier grundsatzlich auch um Ei-
genschaften von Wissensarbeitern, welche bereits in Kapitel 5.1. dieser Arbeit erldutert wur-
de. Dennoch sind diese Anforderungen insbesondere fir eine erfolgreiche Selbststandigkeit
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essentiell. Das VVorhandensein eines personlichen Netzwerkes ist erforderlich, um die Grund-
lage fur eine nachhaltige Geschaftstatigkeit aufzubauen. Nicht nur potentielle Kunden miissen
vorhanden sein, sondern auch mdogliche Geldgeber, externe Wissenstrager oder Geschéfts-
partner sind noétig, um sich eine Existenz schaffen zu kénnen. Des Weiteren muss eine kon-
krete Geschéftsidee vorhanden sein. Eine selbststandige Téatigkeit bietet sich vor allem dann
an, wenn Arbeitskrafte tber Wissen verfligen, das sich zur Erschlieung von Nischenmarkten
anbietet. Es handelt sich hier also um spezifische Produkte oder Dienstleistungen, die aufer-
halb der grolRen Mérkte existieren. Bei der Umsetzung einer Idee in eine nachhaltige Ge-
schaftsstrategie ist zudem eine grof3e Portion Kreativitat und Innovation gefragt. Unterneh-
mer, die zwar eine innovative Geschaftsidee haben, denen jedoch das notige Netzwerk fehlt,
bietet sich in Osterreich die Mdglichkeit, auf das Know-how von sogenannten Griinderzentren
(,,Business Incubators®) zurilickzugreifen. Beispielsweise bietet das INITS Grunderservice
Wien GmbH Studenten, Mitarbeitern und Absolventen der Wiener Universitdten und Fach-
hochschulen seine Dienste an, damit diese durch eine Unternehmensgriindung ihre Geschéfts-

idee umsetzen konnen.®

Eine Empfehlung, wann und ob die Selbststandigkeit eine konkrete Alternative zu einem ab-
héngigen Dienstverhéltnis ist, kann hier nicht gegeben werden. Festgestellt werden kann je-
doch, dass in gewissen Branchen eine selbststandige Tétigkeit durchaus Sinn machen kann.
Wie aus unterschiedlichen Untersuchungen (u.a. Eichmann et al., 2005; Ratzenbdck et al.,
2004) hervorgeht, sind es vor allem die Creative Industries, wie auch der Bereich des E-
Business, in welchen eine Selbststandigkeit als Alternative gesehen wird. So sind es vor allem
Berufe, in denen die Kreativitat als eigentlicher Motor fungiert. Damit dieser mdglichst gut
funktioniert, sind Freirdume und flexible Arbeitsformen nétig. Dies ist wiederum in den meis-
ten Fallen nur in sehr kleinen Unternehmen umsetzbar. Umso grésser Unternehmen werden,
umso mehr Prozesse, Richtlinien und Strukturen werden eingesetzt, um die Produkte oder
Dienstleistungen bestmdglich auf dem Markt zu positionieren und gleichzeitig konkurrenzfa-
hig zu bleiben. Fir hochqualifizierte Arbeitskréfte stellt sich die Frage, ob sie ihr Wissen in
einem Unternehmen, im Sinne einer personlichen Unterordnung (Unfreiheit) bei relativer
wirtschaftlicher Sicherheit, einsetzen wollen oder aber die eigenen Ideen durch den Aufbau
eines eigenen Geschaftes umzusetzen und damit relative Freiheit mit selbstorganisierten Ar-
beitsweisen aber gleichzeitiger Unsicherheit in Anspruch nehmen (Eichmann, 2006). Schluss-
endlich ist die Entscheidung stark von den subjektiven Zielen, Ideen und Prioritaten abhéngig.

> Weitere Informationen sowie eine Ubersicht iiber bereits erfolgreich umgesetzte Geschaftsideen unter:
http://www.inits.at/ (Stand: 02.11.2012)
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Die selbststandige Arbeit ist aber, so kann behauptet werden, eine Alternative zu abh&ngigen
Dienstvertragen, die Freirdume er0ffnet und eine Selbststeuerung der eigenen Arbeit ermog-
licht.

5.4. Wissensarbeit in Unternehmen

Unternehmen haben langst erkannt, dass Wissen ein essentieller Wettbewerbsfaktor geworden
ist. Die Herausforderung liegt nun darin, das Wissen von Mitarbeitern, man spricht hier auch
schon von ,,human capital®, zu sammeln, zu erweitern und direkt in die Unternehmensprozes-
se zu integrieren. Doch humanes Wissen lasst sich nicht so einfach — quasi per Knopfdruck —
extrahieren und wie in einem Lager aufbewahren bzw. bereitstellen. Dieser Vorgang ist um
einiges komplexer und bedarf Gberlegter Handlungen und holistischer Ansétze, die organisa-
tionale, technologische und humane Faktoren berticksichtigen. Sowohl groRe wie auch kleine
und mittlere Unternehmen sind gefordert, Rahmenbedingungen zu entwickeln, die eine lang-
fristige Sicherstellung der Ressource Wissen ermdéglichen. Hierzu ist es im Besonderen not-
wendig, den Menschen bzw. den Mitarbeiter in den Mittelpunkt aller Uberlegungen zu stellen.
Darin liegt auch eine der entscheidenden Herausforderungen — die wissensorientierte Unter-
nehmensfiihrung und -entwicklung. Vor allem in Betrieben mit einem hohen Anteil an Wis-
sensarbeitern ist es unumganglich organisationale Strukturen zu schaffen, die Rahmenbedin-
gungen fur eine gelebte Wissenskultur ermoglichen. Das folgende Kapitel 5.4.1. stellt den
Ansatz des Wissensmanagements vor und versucht aufzuzeigen, wie Wissen in samtlichen
Unternehmensbereichen organisiert werden kann. Hier sollen nicht nur Chancen und konkrete
Umsetzungsvorschldge dargelegt, sondern auch kritische Aspekte des Wissensmanagements
erortert werden. Im darauffolgenden Kapitel 5.4.2. wird der Bereich der Personalentwicklung
in wissensintensiven Unternehmen dargestellt. An diesen stellen sich Herausforderungen be-
sonders in Bezug auf die Forderung von Wissensarbeitern und der Entwicklung einer Lern-
kultur. Gefragt sind zeitgemélRe Ansétze, welche eine bestmdgliche Arbeitsumgebung fir die

Wissensarbeiter schaffen.

5.4.1. Ansatze zur Organisation von Wissensarbeit in Unternehmen

Durch die starke Bedeutung des Wissens als neuer ,,Produktionsfaktor* waren die Unterneh-
men gezwungen neue Strategien und Ansatze zu entwickeln, durch welche sich die Ressource
Wissen organisieren lasst. Durch die Eigenschaft, dass Wissen dezentral verteilt und an den
Menschen gebunden ist, sind Methoden notwendig, die die individuellen Wissensbestande

erheben und so gewissermalen transparent gestalten. Mittlerweile gibt es zahlreiche Wis-
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sensmanagementinstrumente und -konzepte. Es entstand zeitweise gar ein regelrechter ,,Wis-
sensmanagement-Hype* (Pircher, 2010). Dadurch sind unterschiedliche Auffassungen, Werk-
zeuge und Methoden entstanden. Doch auch kritische Fragestellungen haben sich breit ge-
macht. Denn nur durch die Einfihrung eines Wissensmanagement-Tools heift es noch lange
nicht, dass Wissensmanagement auch funktioniert. Jedes Unternehmen braucht einen indivi-
duellen Ansatz um Wissen zu organisieren. Es gibt also kein generelles Konzept, das Wis-
sensmanagement beschreibt und beliebig anwenden lasst. Aufgrund dieser Diversitét des Ver-
stdndnisses von Wissensmanagement ist es oft schwierig zu sagen, ob diese Konzepte auch

wirklich zu einer ,,Organisation des Wissens* beitragen.

Im Vergleich zu anderen Ressourcen wie Mitarbeiter oder Kapital, die sich messen und in
Bilanzen auffiihren lassen, ist Wissen eine intellektuelle, imaginéare Substanz. Es lasst sich
nicht anfassen und somit nicht inventarisieren. Wie also ist es mdglich eine solche komplexe
und doch duferst bedeutende Ressource zu organisieren? Denkt man dann noch einen Schritt
weiter, muss nicht nur das Wissen an sich organisiert werden, sondern auch der Umgang da-
mit. Der Umgang und die Verwaltung des Wissens wird vor allem dann problematisch, wenn
Unternehmen versuchen Wissen anzuhdufen. Soukup (2002) duRert sich skeptisch gegentiber
den managementorientierten Wissensstrategien und meint, dass das Ziel von Unternehmen
nicht die Maximierung von verfligbarem Wissen sein kann. Die Gefahr dieser ,,Sammelwut®
von Daten liegt in der Intransparenz: es ist zwar viel Wissen vorhanden, schrankt aber das
Unternehmen in ihrem Handeln ein. Wissen wirde nicht mehr als Produktivitatsfaktor wir-
ken, sondern fuhre gar zu einer Unproduktivitat, meint Soukup (2002). Unternehmen brau-
chen also Strukturen, die es ermdglichen, vorhandenes Wissen zu identifizieren, zu teilen und
aufgrund von Wissenszielen (Projektziele, Auftrage, bestimmte Produkte oder Services) neues
Wissen zu schaffen.

Ein Blick in die einschldgige Literatur zeigt, dass die Organisation von Wissensarbeit zwar
breit diskutiert wird, sich die Ansétze aber zum Teil voneinander unterscheiden. Einen ge-
meinsamen Nenner ist in den einzelnen Beitrdgen dennoch zu finden: Sowohl Wilkesmann
(2005) wie auch Dorhofer (2010) scheinen erkannt zu haben, dass sich Wissen nicht von au-
Ren durch festgelegte VVorgaben managen lassen. Bekanntlich ist die Wissensarbeit stark
durch Selbststeuerung und Wissensaustausch charakterisiert. Folglich sind Unternehmen ge-
zwungen, Rahmenbedingungen und Spielrdume zu schaffen, in denen die Wissensarbeiter in
einer durch Autonomie gepragten Umgebung zum kooperativen Handeln, im Sinne von Da-

tenweitergabe und gemeinsamen Generieren von Wissen, animiert werden (Wilkesmann,
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2005). Dorhofer (2010) kommt aufgrund seiner Untersuchungen zum Schluss, dass Unter-
nehmen einen produktiven Spielraum schaffen, indem sie ein ,,wissensorientiertes Projektma-
nagement™ forcieren. In Unternehmen sind Projektgruppen ein klassisches Beispiel fur die
interaktive Generierung von neuem Wissen. In den meisten Fallen wird Projektarbeit dann
eingesetzt, wenn komplexe Problemlésungen erarbeitet werden missen und das Wissen einer
einzelnen Person nicht ausreicht. Der Vorteil des projektorientierten Arbeitens ist, dass ver-
schiedene Personen ihre Expertise in die Problemlésung einflieRen lassen und das so neu ge-
schaffene Wissen als ein Produkt der Zusammenarbeit zu verstehen ist. (Wilkesmann, 2005)
Wissen in Unternehmen ist also stark dezentralisiert. Projektorientiertes Arbeiten ist ein An-
satz, der versucht individuelles Wissen zu konzentrieren und auf ein bestimmtes Wissensziel

anzuwenden — und so im kollektiven Sinn neues Wissen zu erschaffen.

Diese Tatsache, dass Wissen in Unternehmen grundsétzlich stark dezentralisiert ist, sieht
Dorhdfer (2010) als eine der grofiten Herausforderungen bei der Organisation der Wissensar-
beit: ,, Das Management von Wissensarbeit bezieht sich auf das Spannungsverhdltnis zwi-
schen dem Unternehmen als Herrschaftssystem und dem Unternehmen als dezentrales Wis-
senssystem* (S. 222). LOsungsansétze, welche die dezentralen Wissenstrager miteinander
verbinden, sieht er vor allem in der bereits angesprochenen projektorientierten Arbeit. Denn
grundsatzlich wird das Wissen Uber soziale Beziehungen (wie sie ja in Projektgruppen beste-
hen) ausgetauscht und vernetzt. Dorhofer (2010) verweist aber auch auf die starke Selbstorga-
nisation der Wissensarbeiter, was ihre Arbeitsmethodik und Wissensorganisation betrifft. Fir
das Management bedeutet dies, dass sich seine Aufgaben hauptsachlich auf das Planen, Koor-
dinieren, Kontrollieren, Unterstiitzen und Motivieren konzentrieren. Es dreht sich also wiede-
rum um die bereits mehrfach diskutierten Rahmenbedingungen (Kapitel 5.2.), die zu einem
maoglichst autonomen und selbstregulierten Arbeiten beitragen sollen.

Neben dem wissensorientierten Projektmanagement sind insbesondere auch IT-
Wissensmanagement-Lésungen ein grundlegender Baustein der Organisation von Wissensar-
beit. Ein solches System soll im Idealfall die Akteure beim Wissensaustausch unterstiitzen
und einen wesentlichen Beitrag bei der Vernetzung der dezentralen Wissenstréger leisten.
Wie jedoch aus einigen Untersuchungen hervorgeht (u. a. Dorhofer, 2010; Stoller-Schai,
2003), wird zwar ein IT-System zur Unterstitzung wissensintensiver Tatigkeiten eingesetzt,
der Nutzen beschrénkt sich jedoch oft auf die Verwaltung von Dokumenten oder Daten. Auch
die Implementierung eines Intranets erfolgt oft in ungeniigendem Masse und dient dann

folglich als internes Informationssystem, bietet aber keine Funktion hinsichtlich
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Wissensaustausch. Wissensmanagementsysteme tragen erst dann einen sinnvollen Beitrag zur
Organisation von Wissensarbeit bei, wenn das System auch in die Unternehmenslandschaft
und vor allem zu ihrer Kultur passt. North (2011) meint etwa, dass eine erfolgreiche Nutzung
der Informations- und Kommunikationstechnologie primar von der Unternehmenskultur
abhéngt. Wenn innerhalb eines Unternehmens die Zusammenarbeit nicht gefordert wird, dann
ubertragt sich dieses Verhalten auch auf ein dafir konzipiertes Wissensmanagementsystem
und der Nutzungserfolg wird ausbleiben. Doérhofer (2010) hat in seiner Arbeit ein
Unternehmen untersucht, in dem der Erfolg eines IT-Systems fir das Wissensmanagement
ganzlich ausblieb. Der Grund fir das Scheitern liegt, wie Ddorhofer berichtet, in der
angesprochenen Unternehmenskultur. Die Wissensarbeiter teilen und vernetzen ihr Wissen
hauptsachlich Gber soziale Netzwerke. Auch ausserhalb dieser Struktur gibt es kaum eine

abteilungsubergreifende Wissensteilung.

Die Unternehmenskultur scheint also ein essentieller Baustein fur die Organisation der
Wissensarbeit zu sein. Massnahmen konnen nur dann Erfolg bringen, wenn diese auf die
Kultur angepasst sind. Um Rahmenbedingungen zur Organisation von Wissensarbeit zu
schaffen, kommt der Personal- oder Unternehmensleitung eine besonders wichtige Aufgabe
zu. Wie Pircher (2010) sehr trefflich formuliert, miissen Handlungsrdume entwickelt werden,
welche eine Organisation und schlussendlich eine Zielerreichung erst ermdglichen:
., Management bedeutet in diesem Sinne, dass durch Interventionen das Umfeld, die
Rahmenbedingungen gestaltet werden, um indirekt das Verhalten in die angestrebte Richtung
zu beeinflussen. Insbesondere Wissensarbeit gelingt dann, wenn sie Uberwiegend gerne
ausgetibt wird* (S. 28). Die Herausfoderung liegt vor allem in der Tatsache, dass nur selten
organisationale Rahmenbedingungen geschaffen werden kénnen, die sowohl das Management
wie auch die Mitarbeiter zufriedenstellen. Das Ziel soll aber sein, ein Zustand zu schaffen, der
sowohl fiur die Unternehmensleitung als auch flr die Wissensarbeiter akzeptiert werden kann.
Gleichzeitig soll sich eine Kultur entwickeln, in der Kooperation und Wissensaustausch aktiv

ausgeubt wird.

5.4.2. Herausforderungen fur die Personalentwicklung

Wie schon die oben zusammengefassten Befunde gezeigt haben, sind hochqualifizierte Ar-
beitskrafte besonders fiir die Personalentwicklung eine Herausforderung. Es miissen Rahmen-
bedingungen forciert werden, die letztlich dazu beitragen, die Ziele der Organisation erreichen
zu konnen. Primdr in Unternehmen, in denen wissensintensive Tétigkeiten Uberwiegen,

kommt den Personalentwicklern eine besonders bedeutende Aufgabe zu. Es miissen Ansatz-
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punkte fur die Neugestaltung der Arbeitsverhaltnisse und der innerbetrieblichen Bedingungen
entwickelt und eingefuhrt werden, welche den Bedirfnissen der Wissensarbeitern bestmog-
lich entgegenkommen (Kofranek, 2010). Fur das Personalmanagement heif3t dies, dass Ar-
beitsmodelle geschaffen werden mussen, die ein hohes Mal3 an Flexibilitat und Selbstverwal-
tung zulassen. Dennoch miissen Konturen vorhanden sein, die fiir eine zeit- und ressourcenge-
rechte Zielerreichung sorgen. Gleichzeitig wollen sich Wissensarbeiter kontinuierlich Entwi-
ckeln. Das heil3t wiederum, dass eine Lernumgebung existieren muss, in der eine stetige Wis-
sensaneignung maoglich ist. Die Organisationen sind also gezwungen, die Wissensarbeiter in
ihren Tatigkeiten so gut wie moglich zu unterstutzen. Dennoch liegt die wohl grofite Heraus-
forderung in der Bewaltigung von innerbetrieblichen Konflikten. Da der Personalbestand vie-
ler Unternehmen nicht nur aus hochqualifizierten Arbeitskréaften besteht, sondern vor allem
auch aus sogenannten Routinearbeitern (z. B. Sachbearbeiter in der Administration, Produkti-
onsmitarbeiter oder Lageristen), mussen die Bedirfnisse und Anforderungen beider An-
spruchsgruppen berucksichtigt werden. Kofranek (2010) weist in diesem Kontext zu Recht
auf das Auftreten von Spannungen hin, ,,wenn die divergierenden Interessen der Flexibilisie-
rung (bei Wissensarbeitern) mit jenen der Stabilitdt und geordneten Arbeitsverhéaltnissen
(vorwiegend bei Routinearbeitern) kollidieren* (S. 4). Das Personalmanagement sowie die
Organisationsentwicklung sind somit gefordert, kreative Losungen zu finden, welche die An-
spriche und Spannungsfelder aller involvierten Personen angemessen und weitgehend zufrie-

denstellend bewiltigen.

Zu den grundlegenden Aufgaben der Personalentwicklung zéhlt unter anderem die Erhaltung
der Motivation von Mitarbeitern. Hier wird zwischen extrinsischer und intrinsischer Motiva-
tion unterschieden. Dabei versteht man unter einer extrinsischen Motivation die indirekte Be-
durfnisbefriedigung — beispielsweise durch Geld oder Karriereperspektiven. Es wird also ver-
sucht, durch monetére oder karriereférdernde Anreizsysteme angestrebte Unternehmensziele
zu erreichen. Im Gegensatz dazu steht die intrinsische Motivation. Sie wird nicht durch auf3ere
Einflisse gesteuert, sondern ergibt sich quasi aus sich selbst heraus. Das heilt, dass die Moti-
vation einer Tatigkeit nicht aufgrund dufRerer Instrumente beeinflusst werden kann, sondern
die Motivation ergibt sich aus der Tétigkeit selbst (z. B. Freude an der Arbeit). Hasler Roum-
ois (2010) sieht die Forderung der intrinsischen Motivation hauptséchlich in Anerkennungs-
motivatoren, wie zum Beispiel Lob, Auszeichnung, Reputationsgewinn, Entscheidungs- und
Kontrollbefugnissen oder Handlungsautonomie. Vor allem Wissensarbeiter charakterisieren
sich mitunter dadurch, dass das Ausflhren ihrer Tatigkeiten primér durch intrinsische Motiva-

tion geschieht. Zu dieser Erkenntnis kommen auch Guldenberg und North (2009). Auch sie
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sind der Meinung, dass bei hochqualifizierten Arbeitskréften die intrinsische Motivation in
der einen oder anderen Form bereits vorhanden sei und diese demnach nur selten geweckt
werden misse. Zu den Aufgaben des Human Resource Managements gehort also, die intrinsi-

sche Motivation stetig zu fordern.

Die intrinsische Motivation kann jedoch durch &uRere Rahmenbedingungen zerstort werden.
Dies ist primér dann der Fall, wenn Wissensarbeiter in hierarchische Strukturen gezwangt
oder zu autoritare Fuhrungsstile gepflegt werden (Hasler Roumois, 2010). Um intrinsische
Motivation zu fordern, und somit die Zufriedenheit der Wissensarbeiter positiv zu beeinflus-
sen, mussen folgende Punkte vom Management und der Personalentwicklung umgesetzt wer-
den (Giildenberg & North, 2009):

e Da die Arbeit selbst als wichtigster intrinsischer Anreiz gesehen wird, mussen die Té&-
tigkeiten der Wissensarbeiter gepréagt sein durch wechselnde Aufgaben, Freirdume und
WahImoglichkeiten in Hinsicht auf die zeitliche, ortliche und inhaltliche Gestaltung
der Arbeit, Autonomie, Eigenkontrolle und die Mdglichkeit zur Weiterentwicklung
sowie -bildung.

e Wissensarbeiter mdchten ihren Wissensstand erweitern. Es ist ihnen ein Bedurfnis
Neues zu lernen und laufend auf dem aktuellen Stand zu sein. Dazu sind MalRnahmen
notig, die das Lernen und Entwickeln forcieren und die Weiterbildungsprogramme mit
den Bedirfnissen des Unternehmens und des Mitarbeiters berticksichtigen. Im Ideal-
fall konnten personenbezogene Weiterbildungsbudgets dafiir sorgen, dass den Wis-
sensarbeitern selbst die Wahl (berlassen wird, in welchen Bereichen sie sich weiter-
entwickeln mdchten. Neben technischen und fachlichen Kenntnissen spielen auch die
,,Soft Skills®, also die soziale Kompetenz bzw. die Kommunikations- und Teamféhig-
keit, eine bedeutende Rolle. Die Beriicksichtigung dieser ,,Soft Skills“ in den organi-
sationalen Weiterbildungsprogrammen sind ebenso wichtig.

e Ein weiterer essentieller Anreiz liegt im Vereinbaren von Hochleistungsstandards. Da-
runter versteht man das Setzen von Zielen, durch welche die Wissensarbeiter zu mehr
Leistung motiviert werden konnen. Damit verbunden sind auch die Karriereperspekti-
ven der Mitarbeiter. Lasofsky-Blahut, Kofranek und Pernicka (2007) raten
Unternehmen deshalb, in jahrlichen Gespréchen zwischen
Personalmanagement/VVorgesetzten und den Mitarbeitern die individuelle Entwicklung
zu reflektieren und neue Ziele zu vereinbaren sowie die Karriereplanung der

Arbeitskréfte zu berticksichtigen. Bei der Zielvereinbarung ist jedoch unbedingt zu
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beachten, dass die zu setzenden Ziele nicht zu hoch sind. Ansonsten kann der
ungewollte Fall eintreten, dass die Motivation der Mitarbeiter abnimmt. Es ist wichtig,
bei der Zielvereinbarung die Fahigkeiten und Wunsche der Arbeitskrafte zu

bertcksichtigen und in die Planung zu integrieren.

Um diese MalRnahmen umsetzen zu kénnen, bedarf es den Einsatz verschiedener Instrumente
und Methoden. Staiger (2008) hat in seiner Arbeit exemplarische VVorschlage herausgearbei-
tet, welche in der Personal- und Organisationsentwicklung eingesetzt werden kdnnen, um eine
wissensorientierte Unternehmenskultur zu schaffen. Unterteilt werden diese anhand von zent-
ralen Werten einer Wissenskultur. Bei den folgenden Vorschldagen handelt es sich lediglich
um eine Auswahl von méglichen MaRnahmen. Dariiber hinaus gibt es naturgemal? noch ande-

re Gestaltungsoptionen.
Vertrauen

Die Bedeutung von Vertrauen werden unter anderem auch von Lasofsky-Blahut et al. (2007),
North (2011) oder Probst et al. (2010) hervorgehoben. Im Kern geht es dabei darum, dass sich
eine wissensorientierte Organisation durch ein hohes MaR an gegenseitigem Vertrauen aus-
zeichnet. Vertrauen muss somit allgegenwartig sein und vor allem von der Unternehmenslei-
tung als Vorbildfunktion ausgetibt werden. Vertrauensbeziehungen sind beispielsweise die
Voraussetzung fur die in Kapitel 5.2. diskutierten Ansétze von flexiblen Arbeitsformen und
dem Streben nach einer ausgewogenen Work-Life-Balance. Vertrauen aufzubauen ist ein lan-
ger Prozess und bedarf einer nachhaltigen Foérderung. Negative Geschehnisse kdnnen Ver-
trauensbeziehungen jedoch auch schnell wieder zerstéren (Probst et al., 2010). Die Personal-
entwicklung kann in Anlehnung an Staiger (2008) zur Forderung der Vertrauenskultur in Un-

ternehmen folgende MalRnahmen ergreifen:

e Ein regelméRiger Austausch zwischen den Mitarbeitern soll dazu beitragen, dass die
personlichen Kontakte gepflegt und in den Gesprachen gleichzeitig Probleme aufge-
griffen werden konnen, die eine Vertrauensbeziehung eventuell negativ beeinflussen
kdnnen. Diese kommunikativen MaBnahmen sind aber auch in Hinsicht auf den Wis-
sensaustausch wichtig. So kénnen die individuellen Wissensbasen kontinuierlich auf
dem aktuellen Stand gehalten werden.

e Wichtig ist auch das Vorhandensein von gemeinsamen Erfahrungen. Wie bei Staiger

(2008) nachzulesen ist, kann darauf gemeinsames Vertrauen aufgebaut werden. Um-
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setzen l&sst sich diese beispielsweise durch interdisziplinare Projektteams oder tber
gemeinsame Aktivitaten, wie Betriebsausflige, Betriebsfeiern u. &.

e Flr den Aufbau einer Vertrauenskultur ist eine gemeinsame Ausgangsbasis bzw. Wis-
sensstand durchaus bedeutend. Dies gilt vor allem dann, wenn Projektteams zur Be-
waéltigung von komplexen Problemldsungen zusammengestellt werden. Orientie-
rungsphasen bzw. sogenannte ,,Kick-0ff-Veranstaltungen sollen dazu beitragen, dass
die Projektmitglieder denselben Wissensstand erhalten. Dadurch kann Transparenz
beziiglich der Projektvision oder allfalliger Projektregeln geschaffen werden.

Wie Lasofsky-Blahut et al. (2007) vermerken, kdnnen Wissensarbeiter nur in einer vertrau-
ensvollen Atmosphére Spitzenleistungen erbringen. Das Personalmanagement ist somit ge-
fordert, das Management und die Flhrungskréfte zu unterstlitzen, damit ein unternehmens-

weites Vertrauensverhaltnis entstehen kann.
Zusammenarbeit

Das Fordern und Entwickeln von Zusammenarbeit bei wissensintensiven Téatigkeiten wurde
bereits in dieser Arbeit ausfuhrlich diskutiert. Fur die Wissensarbeit sind der Austausch von
Wissen und das gemeinsame Erarbeiten von Problemlésungen wichtiger Bestandteil. Somit
kommt auch der Personalentwicklung die Aufgabe zu, die organisationale Zusammenarbeit zu
fordern und damit eine Kultur des Austausches und der Kooperation zu schaffen. Konkret

lasst sich mit folgenden Ansatzen ein kooperatives Arbeiten fordern:

e Die Schaffung von kooperativen Arbeitsformen soll zu einer regelmaligen Zusam-
menarbeit animieren. Vor allem fir neue, junge und unerfahrene Mitarbeiter ist es
wichtig, dass sie innerhalb des Unternehmens Personen vorfinden, an die sie sich bei
Problemen wenden kdnnen und an welchen sie sich orientieren kdnnen. Erreicht wer-
den kooperative Arbeitsformen durch Gruppen- bzw. Teamarbeit. Bei der Zusammen-
stellung solcher Teams ist dartiber hinaus darauf zu achten, dass nicht nur die fachli-
chen Fahigkeiten beachtet werden, sondern auch die sozialen Kompetenzen, wie
Kommunikationsstirke, Durchsetzungsvermogen oder Teamfahigkeit. Diese ,,soft ski-
11s* lassen sich durch das Arbeiten in Gruppen wiederum fordern. Unterstutzt werden
kann kooperatives Arbeiten durch IKT-Systeme, die in Kapitel 4.2.2. und 4.2.4. darge-
stellt wurden.

e Staiger (2008) empfiehlt durch wiederkehrende Gesprache zwischen den Vorgesetzten

und den Mitarbeitern insbesondere die Zusammenarbeit zu reflektieren und aufgrund
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dieser Erkenntnisse zukiinftige Verbesserungen und Ansatze zu formulieren. Solche
Feedbacks sollen die Kooperationskompetenz der Wissensarbeiter fordern.

e Unternehmensinterne Seminare und Weiterbildungsprogramme im Bereich der Tea-
mentwicklung tragen zu einer Sensibilisierung des Themas Zusammenarbeit bei. Die
Mitarbeiter sollen sich gelegentlich intensiv mit diesem Thema auseinandersetzen um

zu erfahren, welche Rolle der Einzelne in einem gruppenspezifischen Kontext austibt.

Die Zusammenarbeit ist nicht nur innerhalb von Projektteams wichtig, sondern auch be-
reichslbergreifend. Um solche interdisziplindre Kooperationen zu fordern, kdnnen beispiels-
weise an fixen Tagen Netzwerktreffen oder Workshops zwischen unterschiedlichen Unter-
nehmensabteilungen stattfinden. In einem groRen Industrieunternehmen ergibt sich so die
Madglichkeit, dass sich z. B. die Forschungsabteilung, die Logistikabteilung und das Control-
ling gegenseitig uber ihre Arbeit, laufende Projekte und Verbesserungsvorschlage informie-

ren.
Flrsorge

Eine wissensorientierte Unternehmenskultur sollte neben anderen Aspekten auch von der Be-
reitschaft einander zu helfen geprégt sein. Hilfeleistungen sollten nicht als Aufwand verbucht
werden, sondern als Bestandteil der taglichen Arbeit. Um ein solches firsorgliches Denken zu
fordern, miissen moglichst unbirokratische Strukturen bestehen, in denen keine Angste um
den Arbeitsplatz oder das Geflhl der Ungerechtigkeit vorherrschen. Zumindest lassen sich
solche negative Faktoren nach Staiger (2008) durch folgende Ansatze gewissermalen mini-

mieren:

e Mit Mentoring-Programmen erhalten primdr unerfahrene und junge Arbeitskréfte ei-
nen Mentor, der sie sowohl fachlich in ihre Arbeit einfiihrt und begleitet, als auch un-
ternehmensinterne, informelle Strukturen ndherbringt. Der erfahrene Mitarbeiter gibt
somit sein praktisches Wissen an die noch unerfahrenen Arbeitskréfte weiter.

e Coaching-MalRnahmen kdnnen einen wesentlichen Beitrag zur Entwicklung einer flr-
sorglichen Unternehmenskultur leisten. In einem Unternehmen kénnen verschiedene
Coaching-Programme nebeneinander bestehen, z. B. in Fragen zu Karriereplanung,
Konflikten, Fiihrung oder beim Management von Projekten. Ziel ist es, den Mitarbei-
tern eine Anlaufstelle zu geben, an die sie sich wenden kdnnen, wenn es nicht um

fachliche Problemstellungen geht, sondern um kulturelle oder soziale Fragen.
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e Auch an dieser Stelle muss die Bedeutung von Mitarbeitergespréachen hervorgehoben
werden. Durch regelmaRige Gesprache zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern kon-
nen allfallige Probleme, Fragen und Winsche geklart werden. Gehen Fihrungskrafte
auf die individuellen Bedurfnisse der Mitarbeiter ein, entsteht im Idealfall bei den
Mitarbeitern das Gefuhl, dass sie ernst genommen werden und gleichzeitig nehmen
die Vorgesetzten eine Vorbildfunktion ein. Identifizieren die VVorgesetzten bei mehre-
ren Mitarbeitern &hnliche Probleme oder Anforderungen, kdnnen in Zusammenarbeit

mit der Personalentwicklung Malinahmen zur Verbesserung forciert werden.
Offenheit und Lernbereitschaft/-fahigkeit

Die Wissensarbeit charakterisiert sich unter anderem durch den Ansatz des lebenslangen Ler-
nens. In Unternehmen bedeutet Offenheit und Lernbereitschaft, neue Herausforderungen an-
zunehmen, die Umwelt aktiv mitzugestalten sowie eigene Ideen zu generieren. Beim Lernen
gehort jedoch auch dazu, dass hin und wieder ein Riickschlag verzeichnet werden muss. Das

!G‘

Sprichwort ,,Aus Fehlern lernt man!“ kann in Unternehmen von besonderer Bedeutung sein.
Voraussetzung dafur muss jedoch die zuvor aufgefuhrte Vertrauenskultur sein. Ist gentigend
Vertrauen vorhanden, kdnnen Mitarbeiter eher etwas riskieren ohne dabei durch die Angst
einer Sanktionierung gehemmt zu werden. Offenheit flr Neues bedeutet eben auch, dass hin
und wieder ein Schritt gewagt werden muss, der eventuell in einem Fehler endet. Staiger
(2008) weist darauf hin, dass eine solche Kultur die Mitarbeiter bewegen soll die eigene Krea-
tivitat und Risikofreude einzusetzen um abseits von eventuellen taglichen Normen und Routi-
nen Neues zu entdecken und so zu Ldsungen zu gelangen, die letztlich dem ganzen Unter-
nehmen zugutekommen. Um die Offenheit und Lernbereitschaft der Mitarbeiter zu fordern,

kénnen beispielsweise nachstehende Ansatze im Unternehmen umgesetzt werden.

e Da vor allem in der Wissensarbeit oft in Projektteams gearbeitet wird, kdnnen durch
das projektorientierte Erfahrungslernen Projekte reflektiert und auf Basis dieser Er-
kenntnisse neue Schlisse fir zukiinftige Projektarbeiten gezogen werden.

e Communities of Practice (CoP) sind praxisorientierte Arbeitsgemeinschaften, welche
vorwiegend aus Mitgliedern bestehen, die sich allesamt mit denselben oder &hnlichen
Problemstellungen befassen.’®. Die Mitglieder teilen ihr Wissen untereinander und
helfen sich so gegenseitig. Es konnen neue Ansatze diskutiert, abgeschlossene

Projekte reflektiert oder laufende Problemstellungen gemeinsam geldst werden.

1° Siehe dazu auch Kapitel 4.2.4.
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e Eine weitere Mdglichkeit, die Lernbereitschaft und -fahigkeit zu férdern, bietet das
sogenannte ,,Action Learning“.*’ Dabei soll das gemeinsame bewusste Lernen aktiv
gefordert werden. Staiger (2008) sieht hierbei den Vorteil in der Problembewaltigung.
Probleme konnen dadurch offen angesprochen und diskutiert werden. Dies kann sich

insbesondere positiv auf die Lernbereitschaft der Teilnehmer auswirken.

Um die Wissensarbeiter auf verschiedene Lern- und Arbeitstechniken hinzuweisen, kdnnen
daruber hinaus auch unternehmensinterne Seminare zu dieser Thematik veranstaltet werden.
Ziel ist es, dass eine Lernumgebung geschaffen wird, die sich durch ein aktives I6sungsorien-
tiertes Arbeitsklima auszeichnet. Insbesondere sollen dabei die Probleme gemeinsam gelost

und der Wissensaustausch damit gefordert werden.
Autonomie und Freirdume

Die Thematik der Autonomie in der Wissensarbeit wurde bereits in Kapitel 5.2.2. diskutiert.
Dabei hat sich herausgestellt, dass autonome und selbstregulierende Arbeitsweisen fir die
Wissensarbeiter von grofRer Bedeutung sind. Die Personalentwicklung ist demnach gefordert,
Rahmenbedingungen zu etablieren, die autonome Arbeitsprozesse zulassen und diese auch
aktiv fordern. Als konkrete MalRnahmen werden bei Staiger (2008) selbstorganisierte Teams
und die Schaffung von Freirdumen als effektive Instrumente zur Forderung autonomer Wis-

sensprozesse genannt.

e Selbstorganisierte Teams konnen ihre Ziele und die Methoden zur Umsetzung selbst
wahlen. Die Zusammensetzung solche Teams besteht aus erfahrenen Mitarbeitern, die
gewissermalien die Fuhrungsrolle innerhalb der Gruppe bernehmen, und eher uner-
fahrenen Mitarbeitern. Jeder kann sein individuelles Wissen und seine personlichen
Perspektiven in die Arbeit miteinbringen und leistet so einen wichtigen Beitrag zur
gemeinsamen Zielerreichung.

e Des Weiteren missen in wissensintensiven Organisationen kontinuierlich Freirdume
geschaffen und die Kreativitat gefordert werden.'® Die Personalentwicklung ist gefor-
dert, bewusste Freirdume zu fixieren und in die Arbeitsprozesse zu implementieren.
North (2011) verweist in diesem Kontext auf das Unternehmen ,,3M*. Dieses schafft
Freirdume, indem die Forscher und Entwickler 15% ihrer Arbeitszeit fiir eigene Wiin-

Y Fir nahere Informationen (iber das Konzept des Action learnings vgl. hierzu insbesondere Donnenberg, O.
(Hrsg.) 1999. Action learning: ein Handbuch. Stuttgart: Klett-Cotta.
'8 Siehe dazu vor allem auch Kapitel 5.2.3.
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sche und Ideen nutzen konnen. Die eigene Kreativitat kann durch solche MaBnahmen

besonders geférdert werden.

Das Einrdumen von Autonomie und Freirdumen kann beispielsweise auch durch Telearbeit
ermdglicht werden. Dies setzt jedoch eine entsprechende informationstechnologische Lésung
voraus. Um solche autonome Arbeitsmethoden beanspruchen zu kénnen, bedarf es seitens der
\orgesetzten einen partizipativ-kooperativen Fuhrungsstil. Dadurch kénnen den Mitarbeitern
freie Gestaltungsmaoglichkeiten eingerdumt werden, was wiederum die Motivation positiv
beeinflusst. Damit jedoch die gewahrte Autonomie nicht negativ auf die Zielerreichung aus-
wirkt, sind auch hier regelmaRige personliche Mitarbeitergesprache nétig. So kann autonomes
Handeln entsprechend reflektiert und in Hinsicht auf die Arbeitsziele eventuelle Lenkungs-
mafRnahmen eingesetzt werden. Durch diese Zielvereinbarungen koénnen die Winsche der
Mitarbeiter berlcksichtig und das Verantwortungsbewusstsein gefordert werden. Autonomes

Handeln wird dadurch nicht nur aktiv geférdert sondern auch gefordert.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass der Personalentwicklung verschiedene Optionen
zur Verfligung stehen, durch die sich die Motivation und Arbeitsleistung der Wissensarbeiter
beeinflussen lassen. Welche Instrumente und MaRnahmen jedoch getroffen werden, um wis-
sensintensive Tatigkeiten zu unterstiitzen, hangt ganz von der jeweiligen Unternehmenskultur
ab. Es kann aber festgehalten werden, dass in einer wissensorientierten Organisation sowohl
die Motivation der einzelnen Wissensarbeiter beriicksichtigt wie auch Strukturen geschaffen
werden mdissen, die das Bedurfnis nach Lernen, Entwickeln und Zusammenarbeit ganzheit-

lich fordern.
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6. Ausblick und weiterer Forschungsbedarf

Die Arbeit hat versucht, die Struktur der Wissensarbeit in Hinsicht auf Qualifikationen, Rah-
menbedingungen sowie Informations- und Kommunikationstechnologien darzustellen. Dabei
legte sich der Fokus hauptséchlich auf aktuelle Trends und bisherige Entwicklungen der Wis-
sensarbeit. Aus diesem Grund stellt sich die Frage, in welche Richtung sich hochqualifizierte
Arbeit und deren zusammenhangende Faktoren in Zukunft entwickeln werden. Durch die
immer stérkere Etablierung von Informations- und Kommunikationstechnologien und die da-
mit zusammenhéangende globale Vernetzung bleibt auch die Wissensarbeit nicht unberthrt.
Wie die Arbeit gezeigt hat, ergeben sich vor allem Fragen zur Eigentumsrechtsokonomie.
Hier ware interessant zu wissen, wie in Zukunft die Nutzung und Weitergabe von kodifizier-
tem Wissen in Form von Texten, Planen, mathematischen Formeln, Analysen etc. gehandhabt
werden kann, ohne dass urheberrechtliche Belangen verletzt werden und zugleich eine offene
Wissenskultur gefordert werden kann. Immerhin sind ja bereits Ansétze, wie beispielsweise

die Plattform ,,Open Access*, im Netz vorhanden.

Weiterer Forschungsbedarf ergibt sich im Bereich des Wissensmanagements. Aufgrund der
konsultierten Literatur wurde erkannt, dass zwar die meisten Unternehmen Wissensmanage-
ment betreiben, dies jedoch oft nur oberfl&chlich und nicht auf die Bedrfnisse der Mitarbeiter
ausgerichtet. Es bedarf somit eines ganzheitlichen Ansatzes, welcher sowohl die technologi-
sche Unterstiitzung, die organisatorischen Strukturen und vor allem auch die Arbeitsweise der
Wissensarbeitenden integriert. Hier missten weiterhin Ansatze entwickelt werden, welche die
Eigenschaften wissensintensiver Tatigkeiten innerhalb von organisatorischen Strukturen be-
riicksichtigen. Das bedeutet insbesondere, dass flexible Arbeitsformen ermdéglicht werden, die
einer individuellen zufriedenstellenden Work-Life-Balance entgegen kommen. Des Weiteren
missen Raume geschaffen werden, welche vor allem Kreativitat und Innovationskraft hoch-

qualifizierter Arbeitskréfte fordern.

Im Gegenzug zur Wissensarbeit in Unternehmen stehen die vielen Selbststandigen. Wie die
Arbeit gezeigt hat, ist dies insbesondere in den Creative Industries der Fall, wo oft Wissensar-
beiter in den Bereichen Softwareentwicklung, Medien, Architektur oder Kunst tatig sind. Die
Vorteile liegen hier hauptséchlich in der Flexibilitdt und den zur Verflugung stehenden Frei-
rdumen. Keine Beeinflussung der Arbeit durch organisationale Strukturen oder Prozesse. Je-
doch ergeben sich Fragestellungen besonders im Bereich der sozialen Absicherung bzw. Vor-
sorge. Osterreichische Selbststandige klagen oft iiber die Leistungen, die gegeniiber der Sozi-

alversicherung aufgebracht werden missen. Da jedoch die Selbststandigen durch ihre Unter-
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nehmensgrindungen wichtig fur die 6konomische Produktivitit sind, miissen vermehrt auch
Anreize generiert werden, die eine Selbststandigkeit attraktiver darstellen. Hier gilt es also
Losungsansatze zu entwickeln, welche die Rahmenbedingungen einer Selbststandigkeit fur
hochqualifizierte Arbeiter unter Beriicksichtigung der finanziellen Fragen, speziell der Sozial-

leistungen, optimieren.
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7. Fazit

Die Wissensgesellschaft ist stark gepragt von innovationsorientierten, kreativen und hochqua-
lifizierten Tatigkeiten. Die Akteure, welche diese Tatigkeiten ausfiihren werden als Wissens-
arbeiter bezeichnet. Im Gegensatz zu Arbeitskraften, die mehrheitlich routinierte Tatigkeiten
ausuben, zeichnet sich der Inhalt der Wissensarbeit als nicht bzw. wenig standardisiert aus. Er
ist stark von der Nutzung, Generierung und Verteilung von Wissen gepragt. Wissensarbeiter
verfiigen in den meisten Fallen Uber eine hohere Ausbildung und charakterisieren sich durch
eine sehr lernorientierte Arbeitsweise. Eine kontinuierliche Weiterbildung wie auch heraus-
fordernde Tatigkeiten beeinflussen die Motivation von Wissensarbeitenden entscheidend.
Daneben sind soziale, kommunikative und kulturelle Kompetenzen ebenso wichtig, um vor
allem im Bereich der inner- und Uberbetrieblichen sowie internationalen Zusammenarbeit

erfolgreich zu sein.

Zur Unterstiitzung von Zusammenarbeit, Wissensteilung und Wissensnutzung spielen die
Informations- und Kommunikationstechnologien eine entscheidende Rolle. Die Nutzung von
IKT und die dadurch induzierte Vernetzung flihren jedoch zu ékonomischen Konsequenzen.
Diese spiegeln sich vor allem in rechtlichen Belangen wider. Um das geistige Eigentum vor
unerlaubter Nutzung durch Dritte zu schiitzen, stehen die Intellectual Property Rights zur
Verfligung. Sie erlauben es zwar dem Urheber das Recht an seiner geistigen Schopfung zu
sichern, sind jedoch fir den eigentlichen Schutz von Ideen als nicht optimal zu betrachten.
Die Thematik rund um die Eigentumsrechtsokonomie in der Wissensarbeit wird in der wis-
senschaftlichen Literatur kaum behandelt. Ansétze, die dieses Problem I6sen kdnnten, sind im
Konzept von Open Source zu finden: Eine Mdglichkeit anderen die eigenen geistigen Schop-

fungen durch simple Nutzungsbedingungen verfligbar zu machen.

Des Weiteren hat sich herausgestellt, dass die Gestaltung von (zeitlichen) Freirdumen Voraus-
setzung fir die Kreativitat und Innovationskraft hochqualifizierter Arbeitskrafte ist. Die Um-
setzung in den Unternehmen gestaltet sich dabei aber des Ofteren schwierig. Vor allem dann
wenn betriebliche Strukturen und Prozesse vorhanden sind, in welche Wissensarbeiter stark
involviert sind. Losungsansétze fiir diese Problematik liegen in der Selbstorganisation von
Wissensarbeitenden und den flachen Hierarchien sowie kooperativen Flhrungsstrukturen. Es
hat sich gezeigt, dass sich Hierarchie und autoritare Fuhrungsstile dul3erst negativ auf die Mo-
tivation und die Leistung der Mitarbeiter auswirken. Der Management-by-Objectives-Ansatz
hat sich dabei als géngiger und durchaus etablierter Fuhrungsstil fur hochqualifizierte Ar-

beitskrafte herauskristallisiert.
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In bestimmten Branchen werden abhangige Dienstvertrdge (als Arbeitnehmer) jedoch nicht
als sehr forderlich gesehen. Dies ist primér in den Creative Industries der Fall. Selbststandige
Wissensarbeiter sind hier in der Softwareentwicklung, E-Business, Medien, Werbung, Archi-
tektur und Kunst zu finden. Die Vorteile einer selbststandigen Tatigkeit sind insbesondere in
der Flexibilitdt und den vorhandenen Freirdumen zu suchen. Jedoch sind Selbststdndige auch
eigens fur die Vermarktung ihrer Wissensprodukte verantwortlich. So muss ein personliches
Netzwerk aufgebaut und standig gepflegt werden, damit Produkte oder Dienstleistungen ver-
marktet werden kénnen und auch der Zugang zu Wissenstrager gewahrt werden kann. Des
Weiteren liegt in der Selbststandigkeit auch die Tatsache, dass sich Fragen rund um die finan-
zielle Absicherung schwierig gestalten kdnnen. Selbststandige beziehen oft kein regelméafiiges
Einkommen und missen zu dem auch flr Sozialleistungen selbst aufkommen. Dies kann vor
allem dann zu prekaren Situationen fuhren, wenn das Einkommen gering ausfallt und die zu-
sétzlichen Sozialleistungen dieses noch schmalern. So stehen Wissensarbeiter also vor der
Wahl als Dienstnehmer tatig zu sein und dafur ein fixes Gehalt und geregelte Sozialleistungen
zu beziehen, dafiir jedoch eine relative Unfreiheit in Kauf nehmen zu mussen; oder den
Schritt in die Selbststandigkeit zu wagen und die damit zusammenhangende Flexibilitat in
Anspruch nehmen zu durfen, dafur allerdings das finanzielle Risiko mit sich tragen zu mus-

sen.
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Abstract (deutsch)

Die vorliegende Arbeit fokussiert auf den Themenbereich der Wissensarbeit. Dabei handelt es
sich um wissensintensive Téatigkeiten, welche sich von standardisierten und routinierten Ar-
beiten abgrenzen. Wissensarbeiter sind auf die Nutzung und Verteilung von Wissen angewie-
sen und generieren durch ihre Arbeit neues Wissen, das in Form von Produkten, Dienstleis-
tungen oder Forschungsergebnisse resultiert. Wissensarbeiter verfligen meistens Uber eine
hohere Ausbildung. Der Umgang mit der Ressource Wissen bedarf spezieller Rahmenbedin-
gungen, die eine Selbstorganisation zulassen und Flexibilitat gewéahrleisten. Die so entstehen-
den Freirdaume sind essentiell fir hochqualifizierte Arbeitskrafte, da sie VVoraussetzung fur die
Kreativitat und Innovationskraft bedeutet. Durch die zunehmende Vernetzung lasst sich Wis-
sen relativ leicht verteilen. So stehen viele Unternehmen vor der Herausforderung, die opti-
malen Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) zu finden, welche die Wissens-
arbeit vor allem im Bereich der kooperativen Wissensnutzung unterstiitzt. Geeignete Techno-
logien und Anwendungen sollen dazu beitragen, die Ressource Wissen optimal zu nutzen und
so die Produktivitat der Unternehmen zu steigern. Doch der Einsatz von IKT flhrt auch zu
okonomischen und rechtlichen Konsequenzen. Die vorliegende Masterarbeit untersucht die
Eigenheiten von Wissensarbeitern und versucht optimale Rahmenbedingungen zu identifizie-
ren, die beim Umgang mit Wissen und dessen Eigenschaften berlicksichtigt werden missen.
Aufgrund einer eingangs formulierten Forschungsfrage sollen mogliche Ldsungsansétze ge-
funden werden, welche die Wissensarbeit aus technologischer, organisationaler und sozialer

Sicht unterstiitzen und fordern.

98



Masterarbeit Universitat Wien

Abstract (englisch)

The present work focuses on the topic of knowledge work. These are knowledge-intensive
activities, which distinguish itself from standardized and routine labour work. Knowledge
workers are interested on sharing, distributing, and generating knowledge in form of products,
services or research results. Knowledge workers usually have a higher education. The use of
the resource knowledge requires specific conditions that allow self-organization and ensure
flexibility. The so-created open spaces are essential for high-skilled workers, as it means a
prerequisite for creativity and innovation. The increasing networks can be relatively easy to
use spreading knowledge. Many companies are facing the challenge of finding optimal infor-
mation and communication technologies (ICT), which support the knowledge work, especial-
ly in the area of collaborative knowledge sharing. Appropriate technologies and applications
will help using the knowledge resources optimally and increasing the productivity of the
company. But the use of ICT leads also to economic and legal consequences. This master the-
sis examines the characteristics of knowledge workers and tries to identify optimal frame-
works, which have to be used when dealing with knowledge. Due to an initially formulated
research question, possible solutions should be found, which support and promote the
knowledge work from a technological, organizational and social perspective.
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