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1.

Die Verbindung von
Arbeits - und Innovationsforschung






Manfred Moldaschl, Joachim Ludwig, Klaus Schmierl

Arbeitsforschung und Innovationsfahigkeit
in Deutschland

Was heiB3it eigentlich Innovationsfihigkeit? Dass Unternehmen viele Ideen entwi-
ckeln, oder sie schnell in neue Produkte oder Verfahren umsetzen? Dass Behorden
und andere Organisationen unbiirokratisch arbeiten? Dass das Klima in Organisa-
tionen und der Gesellschaft eher die Produktion und Aufnahme neuer Ideen als die
Skepsis thnen gegeniiber fordert? Dass jede Neuerung vorbehaltlos begriiit wird,
oder ein Alternativendiskurs iiblich ist? Dass neues Wissen rechtlich geschiitzt
wird, oder dass es sich moglichst offen verbreiten soll? Dass Bildungseinrichtun-
gen Menschen mit unmittelbar anwendbarem Wissen ausstatten, oder mit mog-
lichst universellem, beliebig transferierbarem? Diese Fragen werden kontrovers
diskutiert und ebenso unterschiedlich beantwortet. Eines aber ist vielen Diskursen
und Antworten gemeinsam: das Thema Arbeit spielt dabei kaum eine Rolle. Sie
erscheint vielen als Chiffre fiir einen Handlungs- und Daseinsmodus des indus-
triellen Zeitalters, der ebenso wie die industrielle Produktionsweise sein Ablaufda-
tum erreicht hat.

1. Herausforderungen
einer gemeinsamen Arbeits- und Innovationsforschung

Von der Wirkméchtigkeit solcher irriger Annahmen ausgehend, skizzieren wir
nachfolgend sechs Herausforderungen, denen sich die Arbeits- und die Innova-
tionsforschung in Deutschland zu stellen haben und in Teilen bereits auch erfolg-
reich stellen.

(1) Wissen statt Arbeit?

Nach einer weit verbreiteten Meinung wird die Bedeutung von ,,Arbeit* in einer
Wissensgesellschaft durch die des ,,Produktionsfaktors Wissen* abgelost. Nur:
Irgend jemand muss das Wissen iiber neue Produkte, Verfahren, Méarkte, Zusam-
menhénge etc. produzieren. Und jemand muss es anwenden, um es wirksam zu
machen, zu priifen, an Kontexte anzupassen, es weiterzuentwickeln und in Kénnen
zu verwandeln. Das geschieht nicht im ,,Wissensmanagement®, sondern wie eh
und je in Arbeitsprozessen. Allerdings vielfach selbst in neuen. Da ungeachtet al-
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ler Dezentralisierungs- und Integrationsbemiihungen zugleich die Arbeits- und
Wissensteilung ungebrochen fortschreitet, vollziehen sich Wissensentwicklung
und Wissensverwendung ferner in immer beziehungsreicheren, hochst interdepen-
denten Formen der Zusammen-Arbeit — iiber Abteilungs-, Organisations-, Diszip-
lin- und Landergrenzen hinweg (Stichworte: Projektarbeit, Netzwerke, Wertschop-
fungspartnerschaften). Entsprechend komplex, sensibel und storanfillig sind diese
Kooperationsprozesse.

Die neuen Formen und Probleme der Wissensproduktion und -verwendung, der
innerbetrieblichen Kooperation, der organisationsiibergreifenden Projektarbeit und
der Transformation von Wissenschaftswissen und Praxiswissen zu untersuchen,
das sind Kernaufgaben einer ,,zukunftsfahigen* Arbeitsforschung, mit denen sie
die Innovationsfahigkeit des Landes stirken kann.

(2) Institutionalisierte Bildung reicht nicht

Bildung, Bildung, Bildung lautet eine weitere Ein- oder Ansicht in Politik, Wirt-
schaft und Alltagsbewusstsein, wonach entwickelte Wissensgesellschaften im glo-
balen Wettbewerb maligeblich iiber ihr Intellectual Capital konkurrieren, also liber
ihre Investitionen in Forschung und Humankapital (Thurow 1999; OECD 2004).
Das ist sicher nicht verkehrt, wie die Korrelationen zwischen Investitionen in in-
stitutionalisierte Bildung und Wachstumsraten (oder anderen Prosperititsmallen
belegen (z.B. Wohlbier; OECD 2006a). Doch formelle Bildung in Bildungsinstitu-
tionen ist nur ein Teil des lebenslangen Lernens. Nur diesen Teil zu betrachten ist
ebenso einseitig und gefahrlich wie die Idee, die Entwicklung der Personlichkeit
werde primér durch Wissensvermittlung in Bildungseinrichtungen gepragt. Men-
schen verbringen einen um vieles grof3eren Teil ihrer Lebenszeit in der Arbeit als
in formellen Bildungsprozessen. Damit findet auch der weitaus groBBere Teil des-
sen, was als lebenslanges Lernen bezeichnet wird, in der Arbeit statt. Wie Lernen
und Personlichkeitsentwicklung im Arbeitsprozess gefordert werden konnen, ge-
hort zu den Kernthemen der Arbeitsforschung seit den 1970er Jahren. Wie dies
aber unter zunehmend unsicheren Beschiftigungsbedingungen und briichiger wer-
denden Erwerbskarrieren geschehen kann, was dabei die Moglichkeiten und Gren-
zen neuer Bildungsmoglichkeiten sowie arbeitsimmanenter, arbeitsbezogener und
arbeitsentkoppelter Qualifizierungskonzepte sind, wo massive Barrieren im Lern-
transfer zwischen ,,Arbeit” und ,,Bildung* liegen und wo Lernbarrieren in der Ar-
beit Innovationsfahigkeit einschrianken, das herauszufinden gehdrt zu den neuen
Herausforderungen der Arbeitsforschung.

Arbeit ist der Prozess, der Bildung, Innovation und Beschdftigung verbindet — ein
Prozess, in dem das in mehr oder weniger praxisfernen Bildungsprozessen ange-
eignete Wissen praktisch gemacht und in Kénnen transformiert — und in dem
selbst neues Wissen erzeugt wird. Qualifizierte, motivierte und flexible Mitarbei-
ter gelten als Schliisselfaktoren fiir Unternehmen der Zukunft. Die Entwicklung
und erfolgreiche Anwendung technologischer Innovationen hingt wesentlich vom
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Wissen und Konnen der Beschiftigten ab. In welcher Weise jedoch das Human-
kapital praktisch zum Tragen kommt, ist nicht nur eine Frage der Bildung, son-
dern auch einer lern- und innovationsférderlichen Arbeitsgestaltung. Die Qualitdt
der Arbeit entscheidet maf3geblich dariiber, in welchem MaB kiinftig Humankapi-
tal und Kreativitit gebraucht oder gefahrdet, erhalten oder vernutzt, entwickelt
oder verschwendet werden.

(3) Beruflichkeit als Innovationsbremse?

Den lebenslangen Beruf soll es verbreiteten Diagnosen zufolge nicht mehr ge-
ben. An seine Stelle soll ,,Employability treten, ein Kunstwort der EU-Be-
schéftigungspolitik. Es steht fiir die fliichtige Beruflichkeit, fiir die Individuali-
sierung gesellschaftlicher Ordnungsmuster und damit auch fiir die Privatisierung
ehemals politisch zu bearbeitender Problemlagen. Die Substitution von Beruf-
lichkeit durch lebenslanges Lernen, die kontinuierliche Herstellung des eigenen
Arbeitsvermdgens, wird als Chance individueller Emanzipation priasentiert, die
allerdings auch permanente Investitionen ins eigene ,Humankapital’ zur Voraus-
setzung hat. Nach Moss Kanter (1996) soll individuelle Qualifikation als neues
Sicherungssystem das korporatistische ablosen. Konsequenz (und Ziel) sind in-
dividualisierte Qualifikationsprofile anstelle standardisierter Berufsbilder und
Tarifstrukturen. Parallel dazu verbinden sich groBe Hoffnungen auf eine Uber-
windung sogenannter Rigiditdten des deutschen Arbeitsmarktes mit Bestrebun-
gen, Erfahrung und Erfahrungslernen in Form von Zertifikaten formell anzuer-
kennen. Verbessern sollen sich damit die Durchlissigkeit von Beschaftigungs-
segmenten, Statusbarrieren und beruflichen Demarkationen (z.B. durch Aquiva-
lenz von Meisterzertifikat und nachgewiesener Berufserfahrung) sowie die Pra-
xisrelevanz der Kompetenznachweise. Unklar bleibt, in welchem Verhiltnis
Formen und Institutionen der Weiterbildung und der Kompetenzférderung stehen
sollen. Insofern besteht auch die Gefahr einer ,,Entberuflichung®, wenn mit einer
,Entschlackung® der Curricula professionelle Standards verloren gehen, Breite
und Fundierung beruflicher Befihigungen zugunsten vermeintlich haltbarerer
soft skills geopfert werden — quasi in Umkehrung der bisherigen Schieflage.

Die Arbeitsforschung kann hier Entwicklungspotentiale entfalten, wenn sie sich
starker mit der Berufs- und Weiterbildungsforschung verbindet und hier u.a. die
Frage stellt, wie die Innovationsfdhigkeit von Kompetenzen (z.B. Befdhigung zur
,Innovationsarbeit*) enger mit der Entwicklung von Arbeitsprozessen verzahnt
werden kann. Die Qualitit der Arbeit ist dafiir maBBgeblich. Unter anderem geht
es darum, Berufsausbildung und Erfahrungslernen in der Arbeit nicht gegenein-
ander ausspielen zu lassen. Ferner wire nach feldspezifisch sinnvollen, innovati-
ven Verschrinkungen von Bildung, Weiterbildung und Kompetenzentwicklung
als Grundlagenstruktur fiir lebenslangen Lernen zu forschen. Und nicht zuletzt
sind die Bedingungen zu beschreiben, unter denen nicht nur vermarktbare, son-
dern auch sozial wiinschenswerte Gestaltungskompetenzen (z.B. Demokratie-
fahigkeit, Innovationsfahigkeit) produziert werden.
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(4) Neue Belastungen, Gesundheitsrisiken, Innovationsbarrieren

Die Vorstellung von einer Arbeitswelt, die immer sauberer, ergonomischer,
selbstbestimmter und damit auch immer belastungsdrmer wird, erweist sich leider
als Trugschluss. Zwar nehmen einige der klassischen Belastungsfaktoren der Ar-
beit tatsdchlich ab, doch im Einklang mit européischen Studien belegen auch eini-
ge der in diesem Band versammelten Beitrdge neue Gesundheitsgefahrdungen und
steigende soziale Kosten der Arbeit (z.B. Kira 2003, OECD 2006b, European
Foundation 2007). Neben beruflichen Qualifikationen werden kiinftig vermehrt
Engagement, Initiative, Kreativitit, Flexibilitdt sowie fachiibergreifende Kompe-
tenzen der Selbstorganisation, Selbstkontrolle bis hin zur Selbstvermarktung
gefordert. Fiir die Beschiftigten ergeben sich daraus neue Handlungsspielrdume,
aber auch neue Gefdhrdungen. Auf ihre Bewéltigung und Vermeidung sind weder
die Unternehmen noch die Beschiftigten angemessen vorbereitet. Neue Konflikte
und widerspriichliche Anforderungen entstehen: Loyalitdat und Identifikation wer-
den gefordert, wihrend Flexibilisierung und Unsicherheit der Beschiftigung
zugleich Entwicklungsmoglichkeiten in Unternehmen beschrianken. Kooperations-
anforderungen nehmen zu, wihrend zugleich interner Wettbewerb in den Unter-
nehmen verschirft wird. Wissen mit anderen zu teilen wird immer ndtiger,
zugleich aber auch riskanter. Die Grenzen zwischen Arbeit und anderen Lebensbe-
reichen verwischen sich, ,Multitasking’ und Selbstiiberforderung breiten sich aus.
Nicht nur die Vereinbarkeit von Arbeit und Familie, sondern auch die von Arbeit
und auBlerberuflichem Engagement in Verein, Politik und Ehrenamt wird zum
Problem. Trotz korperlicher Entlastung tritt nun Verschleil in anderer Form in
Erscheinung: Versiegende Kreativitit, ,,burn-out”, innere Distanz, innere Kiindi-
gung, sowie abnehmende Bereitschaft, in Betrieb und Gesellschaft zum sozialen
Zusammenhalt beizutragen oder Risiken beim Beschreiten neuer Wege zu akzep-
tieren.

Wenn die ,,Nachhaltigkeit von Arbeit* eine Sédule der Innovationsfdhigkeit des
Standorts Deutschland ist, dann liegt hier eines der driangendsten Probleme. Im
Interesse des Gesundheitswesens, der Innovationsfahigkeit und natiirlich der arbei-
tenden Menschen soll Arbeit ,,salutogenetisch® gestaltet sein, also gesundheitsfor-
derlich und damit so, dass sie die Potentiale der Menschen zur Bewiéltigung von
Belastungen starkt. Wéhrend aber die klassischen Belastungsfaktoren und saluto-
genetischen Bedingungen der Produktionsarbeit im Rahmen bisheriger Arbeitsfor-
schung gut aufgeklart werden konnten, besteht hier noch ein groer Handlungsbe-
darf in Bezug auf die neue Arbeit. Die Vorstellung, man konne klassisches ar-
beitswissenschaftliches Wissen einfach auf die neue Arbeit, etwa Projektarbeit,
anwenden oder iibertragen, hat sich als falsch herausgestellt. Das belegen auch
einige Beitrdge in diesem Band.
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(5) Neue Wirtschafts- und Sozialstrukturen

Den Beginn des 21. Jahrhunderts markieren tief greifende und umfassende Verin-
derungen in den uns bekannten Wirtschafts- und Sozialstrukturen. Gewandelte
sozio-Okonomische Rahmenbedingungen gehen einher mit Verdnderungen der
traditionellen Organisationsstrukturen von Unternehmen, mit Verschiebungen in-
nerhalb und zwischen den Wirtschaftssegmenten sowie neuartigen Prozessen der
Innovation und Wertschopfung. Infolge von Globalisierung, Restrukturierungen in
den Wirtschaftsunternehmen, verkiirzten Innovationszyklen und gestiegenen In-
novationsrisiken, der Steigerung der Komplexitidt von Innovationen sowie globa-
len und internationalen Kooperationen treten iiberbetriebliche Netzwerkstrukturen
erginzend neben das einzelne Unternehmen als Quelle der Wertschopfung und
Innovation. Die maBgeblichen Steuerungs- und Kontrollmechanismen in der Oko-
nomie finden zunehmend in vertikalen und horizontalen Kooperationsbeziehungen
statt. Die Orte des Entstehens von Innovation, Wissen und Erwerbstitigkeit wer-
den dadurch vielfdltiger und ergénzt durch eine Vielzahl konkurrierender Modelle
und Organisationsformen: neben weiterhin selbststindig agierenden Betrieben und
Firmen wird Wertschopfung und Innovation verstéarkt in verteilten Arbeitsstatten,
komplexen Produktions- und Innovationsstrukturen sowie vor allem in vertikalen
und horizontalen Netzwerken erbracht. Innovationsprozesse sind dabei durch eine
zunehmende Uberlappung der einzelnen Innovationsphasen gekennzeichnet, in
welcher sich die Entwicklung, Verwendung und Regulierung neuer Technik und
neuer Produkte wechselseitig vorantreiben. Zudem sind Innovationsprozesse ent-
lang verteilter Wissensbasen unterschiedlicher Akteure und Wirtschaftssektoren
und verstirkt supranational organisiert. Uberbetriebliche Kooperation wird zu
einem eigenstindigen Wettbewerbsfaktor und setzt eine Neudefinition von Ko-
operationsschnittstellen sowie eine Neuschneidung der unternehmensinternen
Organisations- und Kooperationsstrukturen voraus. Folglich wandeln sich auch
die Anforderungen an die Beschiftigten im Arbeitsprozess: Kooperations-,
Kommunikations- und Teamkompetenzen gewinnen — zum Teil mit einer inter-
nationalen oder interkulturellen Ausrichtung — an Bedeutung. Die angemessene
Verfiigbarkeit von Kompetenzen und Qualifikationen in quantitativer und quali-
tativer Hinsicht wird auch fiir die unternehmerische Personalpolitik kritisch. Wie
sich diese 6konomischen sowie organisatorischen Verdnderungen im Arbeitspro-
zess auswirken und was dies fiir das Arbeitshandeln und die Kompetenzentwick-
lung bedeutet, wird zum Thema fiir eine zukunftsfahige Arbeitsforschung.

(6) Neue Spaltungen

Im Wettbewerb der entwickelten Nationen, auch im europdischen Vergleich, hat
Deutschland in vielen Dimensionen Spitzenpositionen eingebiilit. Das Bildungs-
system ist selektiver und ldsst einen groferen Teil der Bevolkerung aus dem Er-
werbsleben herausfallen (,,Prekariat®) oder gar nicht erst (ggf. wieder) ins Er-
werbsleben eintreten, wie etwa die vergleichsweise geringe Frauenerwerbsquote in
Deutschland zeigt. Das Land nutzt seine Potentiale schlecht, und je innovativer
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andere Linder in dieser Hinsicht agieren, umso mehr verfestigt sich der Abstiegs-
trend. Wahrend sich die Diskussion auf Politikfelder wie die Familien-, Arbeits-
markt und Bildungspolitik konzentriert, die hier Abhilfe schaffen sollen, ldasst man
einen grolen Suchraum weitgehend brach liegen, in dem Arbeits- und Innova-
tionsforschung gemeinsam Losungsmoglichkeiten erarbeiten koénnen: von der
Moglichkeit der Herstellung auch einfacher Produkte in Hochlohnlédndern iiber die
intelligente Gestaltung von Arbeitszeitregimes bis hin zur Gestaltung innovativer
arbeits- und familienbezogener Dienstleistungsangebote bis hin zu sozialen Inno-
vationen im Bereich der Biirgerarbeit.

Daneben wird die bislang kaum beachtete soziale Diskriminierung industrieller
Produktionsarbeit zum Problem, einschlieBlich der Ingenieursarbeit. Abgesehen
von sozialen Folgen wirft dies fiir die Unternehmen das wirtschaftliche Problem
auf, wie sie in Zukunft die bendtigten qualifizierten und motivierten Fachkrifte fiir
anspruchsvolle industrielle Produktionsarbeit (Gruppenarbeit, Anlagensteuerung
und Uberwachung, Konstruktion, Innovationsarbeit usw.) bekommen. Fiir Ar-
beitskrifte in diesen Bereichen wiederum entsteht die Gefahr, in Sackgassen der
Erwerbsbiographie zu geraten, bis hin zur vorzeitigen Ausgliederung aus Er-
werbsarbeit, wenn nicht weitere Bemiihungen in Arbeitsgestaltung und kultureller
Modernisierung der Produktion unternommen werden.

2. Die Beitrige dieses Bandes

Die Tagung Innovation: Arbeitsforschung' vom Dezember 2006, deren Beitrige
um etliche erweitert im vorliegenden Band dokumentiert werden, hatte sich zur
Aufgabe gemacht, zum einen den Stand dessen zu resiimieren, was bis dato an
Modellen, Methoden und Befunden zu einer ,,Zukunftsfahigen Arbeitsforschung®
erarbeitet wurde, insbesondere im Rahmen eines Verbundvorhabens unter diesem
Titel (vgl. dazu den Beitrag von Zahn-Elliott in diesem Band). Zum anderen soll-
ten die Teilnehmer der Tagung sowie weitere Beitragende Desiderate formulieren,
in welcher Richtung und in welchen Fragen die Arbeitsforschung besondere An-
strengungen unternehmen sollte, um die Innovationsfdahigkeit in Wirtschaft und
Gesellschaft zu fordern.

Wie der Riickblick auf vergangene Jahrzehnte der Arbeitsforschung zeigt, muss
man dabei einen ldngeren Atem haben und in groBeren Zeitrdumen denken. Mit
dem Forschungs- und Entwicklungsprogramm ,,Humanisierung der Arbeitswelt*

' Die Vorbereitung, Durchfithrung und Dokumentation der Tagung ,,INNOVATION: Arbeits-
forschung - Innovationsfdhigkeit in Wirtschaft und Gesellschaft (FKZ 01FA0662, FA0663
und FA0664) wurde gefordert im Programm {iber den Projekttrager DLR vom Bundesminis-
terium fiir Bildung und Forschung (BMBF). Projektpartner waren die TU Dresden
(Schmauder), die TU Chemnitz (Moldaschl), die Universitit Potsdam (Ludwig) und das ISF
Miinchen (Schmierl).
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war in den 1970er-Jahren ein neues Forderinstrument zur Modernisierung von Ar-
beit entwickelt worden. Neue Formen der Arbeitsorganisation und der Partizipati-
on, wie sie in der New Economy propagiert wurden, waren freilich nicht deren
Erfindungen. Mallgebliche Grundlagen hierfiir wurden vielmehr im Zusammen-
wirken von 6ffentlicher Forderung, Arbeitsforschung und innovationsbereiten Un-
ternehmen in den 1970er- und 80er-Jahren gelegt. Dass der jahrzehntelang gefor-
derte und erprobte ,,Abschied vom Taylorismus* sich erst sehr viel spéter in gro-
Berem Mafstab verbreitete, verdeutlicht den Horizont, in dem auch kiinftige Mo-
dernisierungsstrategien gedacht werden miissen.

Die laufende Modernisierung von Arbeit erzeugt — das mag paradox erscheinen —
nicht weniger, sondern mehr Anforderungen an ihre wissenschaftliche und gesell-
schaftspolitische Unterstiitzung. Nicht nur internationale Vergleichsstudien zum
Bildungssystem, auch solche zu Entwicklung von Arbeit und Innovation zeigen,
dass wir von einer Vorreiterrolle ins Mittelfeld abrutschen. Da Wissensproduktion,
Arbeit und Innovation eng zusammenhédngen, muss Arbeitsforschung gleichrangig
und verzahnt mit Bildungs- und Innovationsforschung betrieben werden. Eine
Bildungs- und Forschungspolitik ohne Forderung der Arbeitsforschung und -ge-
staltung verhilt sich wie ein Investor, der Kapital bereitstellt, sich aber nicht wei-
ter darum kiimmert, welche Ertrdge es bringt. Diesen Zusammenhang behandelt
vorrangig das erste Kapitel.

Das zweite Kapitel befasst sich aus der Perspektive der Arbeitsforschung mit der
Kooperation, der Zusammen-Arbeit in Innovations- und Wertschopfungspartner-
schaften. Die Etablierung neuer Formen zwischenbetrieblicher Kooperation war in
den vergangenen zwei Dekaden einer der dynamischsten Prozesse in der Moderni-
sierung der Wirtschaft. Entsprechend vielfaltig und widerspriichlich sind die auf-
zuarbeitenden Erfahrungen, Losungen und neuen Probleme in diesen ,,hybriden®,
von Kooperation und Wettbewerb zugleich gepridgten Formen der Produkt- und
Dienstleistungserstellung (,,Koopetition®). Im Hinblick auf daraus resultierende
Anforderungen an die Arbeitsforschung zeichnen sich im Wesentlichen drei The-
menfelder ab: Eine wesentliche Voraussetzung, den Wandel in der modernen Ar-
beitswelt angemessen erfassen zu konnen, besteht zum ersten in einer empirisch
und konzeptuell gehaltvollen Analyse der Genese, Strukturen, Organisationsprin-
zipien und des Wandels von Innovations- und Wertschopfungspartnerschaften —
also Fragen der Dynamik, Transformation, Flexibilitidt, Aufgabenstellungen und
Auflosung von Netzwerken. Zum zweiten erfordert eine Befassung mit Innova-
tions- und Wertschdpfungspartnerschaften eine Beriicksichtigung der (neuen) Dia-
lektik aus Widerspriichen, Hemmnissen, Blockaden, Barrieren und neuen Optio-
nen; Innovations- und Wertschopfungsmanagement setzt immer auch Konfliktma-
nagement voraus. Zum dritten stehen die Gestaltungsdimensionen von Innovati-
ons- und Wertschdpfungspartnerschaften im Fokus, wobei hier Kennzeichen des
Netzwerks an sich, der Akteure im Netzwerk, der netzwerkbezogenen Handlungs-
anforderungen sowie der vorhandenen Qualifikationen der Beschiftigten (bis hin
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zur Qualifizierung) aufgegriffen werden miissen. Vor diesem Hintergrund werden
im zweiten Kapitel des vorliegenden Bands Innovationspartnerschaften zwischen
Unternehmen sowie in neuen Unternehmen-Kunden-Beziehungen thematisiert.

Welche neuen Charakteristika und Probleme die bislang als leuchtendes Gegen-
modell zur taylorisierten Produktionsarbeit geltende wissensintensiver Arbeit aus-
zeichnen, macht das dritte Kapitel zum Thema. Es fiihrt zugleich den Begriff der
Innovationsarbeit in die Arbeitsforschung ein und bringt damit einen verdnderten
Focus auf Arbeit zum Ausdruck. Implizit haftete dem Begriff der Arbeit immer
das Primat der Ausfiihrung an, und damit die Wiederholung als Normalfall der
Arbeit. Innovation kam ,,von auBlen* und beschrinkte sich auf wenige Fille im
Jahr (in Jahren). In Unternehmen hat aber nicht nur die Zahl der Innovationen in
allen Handlungsdimensionen zugenommen (technisch, organisational, logistisch,
personell, sozial, rechtlich), sondern auch die Verantwortlichkeit. Die Arbeit an
Innovationen wird damit tendenziell zur Aufgabe jedes Beschiftigten und muss
daher so gestaltet sein, dass die Ressourcen der Beschiftigten sowie der Organisa-
tion insgesamt hierflir kontinuierlich entwickelt werden. Ferner soll auch an die-
sem Themenfeld deutlich gemacht werden, wo eine Kooperation der bislang sepa-
rat agierenden Instanzen der Arbeits- und Innovationsforschung praktische Ertridge
und neue Erkenntnisse verspricht.

Einer der zentralen Kritikpunkte tayloristischer Rationalisierung war die einge-
schrinkte Nutzung und Entwicklung menschlichen Arbeitsvermogens (Dequalifi-
zierung, Vereinseitigung). Zukiinftig geht es nun darum, die ,,Nebenfolgen* dieser
Strategien zu vermindern oder zu vermeiden. In neuen Organisations- und Arbeits-
formen sollen das Human- und Sozialkapital nicht nur effektiver genutzt, sondern
auch gezielter entfaltet und nachhaltiger entwickelt werden. Die Probleme der
neuen Arbeitswelt konnen weder von den Beschiftigten noch den Unternehmen
allein bewiltigt werden. Es ist notwendig, unterschiedliche Aspekte der Gestal-
tung von Arbeit zu integrieren: von der Erhaltung und Forderung von Gesundheit
und Arbeitszeitgestaltung bis hin zur beruflichen Entwicklung und zum Lernen
im Prozess der Arbeit. Um den skizzierten Ambivalenzen des Wandels der Arbeit
gerecht zu werden, miissen die vorliegenden Erkenntnisse und Konzepte der
Arbeitsgestaltung weiterentwickelt werden. Damit befasst sich das vierte Kapitel,
Humanressourcen und Nachhaltigkeit.

Die noch Anfang der 90er-Jahre zu konstatierende Konzentration der Arbeitsfor-
schung auf industrielle Produktion ist mittlerweile iiberwunden. Ausdruck findet
dies in Forschungs- und Gestaltungsansidtzen zu neuen Arbeitsbereichen wie
Dienstleistungs- und Wissensarbeit, ebenso in konzeptuellen Neuorientierungen
bei der Analyse neuer Formen von Arbeit sowie der Entgrenzung von Arbeit und
Leben. Hinzu kommt, dass der Kern des ,,deutschen Innovationsproblems*, nim-
lich die mangelnde Verbindung von Wissenschaft und Praxis, die fehlende Umset-
zung von Wissen in Handeln (Produkte etc.), ungelost ist. Wie kommt das wissen-
schaftliche Wissen in die Praxis? Damit befasst sich das fiinfte und letzte Kapitel.
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Die Gestaltung von Arbeit vollzieht sich nicht nach 6konomischen und techni-
schen Sachzwingen. Sie enthélt vielmehr eine wachsende Zahl unterschiedlicher
Optionen. Ist die Wahl aber einmal getroffen, so sind die eingeschlagenen Pfade
nachtraglich nur schwer zu korrigieren. Die Pfadabhingigkeit ist grof3, der Wen-
dekreis enorm. Die Arbeitsforschung ist ein wesentliches Element gesellschaftli-
cher Innovationspolitik und daher gerade gegenwirtig unverzichtbar. Insbesondere
die skandinavischen Lander demonstrieren, wie Arbeits- und Innovationsfor-
schung sowie Arbeits- und Innovationspolitik in enger Abstimmung zu einer wett-
bewerbsfahigen Wirtschaft und einer prosperierenden Gesellschaft beitragen kon-
nen. Bislang ist in Deutschland wie in Europa insgesamt noch viel zu wenig er-
kennbar, wie denn die anspruchsvolle Lissabon-Strategie realisiert werden soll,
nach es in Europa darum gehen soll, “to establish an inclusive, most competitive
and dynamic knowledge-based economy by the year 2010, ... to produce accelera-
ted and sustained economic growth [and] ... to ensure full employment and social
cohesion” (CEC 2000). Warum sollten wir nicht anstreben, die Vorreiterrolle, die
Deutschland einmal in dieser Beziehung hatte, endlich wieder einmal zu erlangen?
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Martin Schmauder

Innovation: Arbeitsforschung —
ingenieurwissenschaftliche Sichtweise

Das Bild von der menschenleeren Fabrik ist langst Vergangenheit. Es ist unbestrit-
ten, dass zur Herstellung von Produkten, seien es Waren oder Dienstleistungen,
Menschen notwendig sind. Auch Innovationen entstehen nicht von selbst. Sie ent-
stehen durch die schopferische Kraft von Menschen. War es in der Vergangenheit
so, dass es schlauen Kopfen und genialen Erfindern gelungen ist, als Einzelkamp-
fer bahnbrechende Erfindungen umzusetzen, so ist es heute iiberwiegend so, dass
Innovationen durch Menschen in Organisationen gemacht bzw. angestoflen wer-
den. Waren es in der Vergangenheit liberwiegend technische Innovationen die die
Weiterentwicklung geprigt hat, so hat sich zwischenzeitlich das Innovationsfeld
verbreitert. Es hat sich auch die Art und Weise, wie Wissen in technische und so-
ziale Innovationen iiberfithrt wird gedndert. Von der Situation, dass Innovation
zumeist eine Angelegenheit weniger Spezialisten war, bezieht ein aktuelles Inno-
vationsmodell seine Ressourcen aus einer Vielzahl von unterschiedlichen Akteu-
ren und gesellschaftlichen Teilbereichen. Die Verdnderungen, die diese Entwick-
lung nach sich zieht, sind grundlegend. Nunmehr ist die Schaffung von Innovatio-
nen nicht mehr ein isoliertes Spezialistentum, sondern Aufgabe im gesamten
Raum der Arbeit. Es entsteht der Innovationsraum Arbeit. Entsprechend den Auf-
gaben der Wissenschaft, bestehende Situationen zu beschreiben, Zusammenhénge
zu erkldren und zukiinftige Entwicklungen vorauszusagen, leiten sich daraus viel-
faltige Forschungsaufgaben ab. Bedeutsam in diesem Zusammenhang ist es, dass
sich der Innovationsraum Arbeit selbst dynamisch verdndert. Innovation (und auch
Wertschopfung) findet haufiger nicht mehr im klar abgrenzbaren Kernbereich des
Unternehmens statt, sondern entsteht im direkten Kundenkontakt oder im Aus-
tausch mit Kooperations- und Netzwerkpartnern.

Die ingenieurwissenschaftliche Ausrichtung der Arbeitsforschung sieht sich der
Einheit von Analyse, Bewertung und Gestaltung verbunden. D.h. es geht darum,
den Innovationsraum Arbeit zu analysieren, die Bedingungen zu bewerten und
daraus Gestaltungsempfehlungen abzuleiten und bei der Umsetzung dieser mitzu-
wirken.
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Zunichst geht es darum, Innovationen zu analysieren. Eine Innovation ist nicht
nur eine gute Idee, sondern sie schlieBt die wirtschaftliche Umsetzung mit ein. Es
ist deshalb eine erste Erkenntnis, dass es darum gehen muss, die Voraussetzungen
fiir Innovationen zu fordern. Es gilt, die Faktoren der Innovationsfahigkeit gezielt
zu identifizieren, so dass die nebuldse Forderung nach einer verbesserten Innova-
tionsfahigkeit ganz konkret an betrieblichen Gestaltungsaufgaben festgemacht
werden kann.

Um die Innovationsfihigkeit zu verbessern, bedarf es kreativer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, die in einem organisationalen Umfeld mit geeigneten Strukturen
und Prozessen tdtig sein konnen. Im Innovationsraum Arbeit sind deshalb die
konkreten Arbeitsbedingungen zu optimieren, so dass die Leistungsfahigkeit und
Kreativitdt gefordert wird. Gesundheit und Kompetenzentwicklung werden hier
eine Rolle spielen. Weiterhin geht es um die Entwicklung von geeigneten Organi-
sationsstrukturen. Damit ergeben sich die vier Aufgabenfelder ,,Organisation®,
,Gesundheit”, ,,Technologie* und ,, Kompetenz*“ die aus der Sicht der ingenieur-
wissenschaftlich orientierten Arbeitsforschung zu analysieren, zu bewerten und zu
gestalten sind.



Ursula Zahn-Elliott

Die Forderinitiative
wZukunftsfihige Arbeitsforschung*

Meine sehr geehrten Damen und Herren,

zur Vorbereitung auf diese Tagung habe ich noch einmal die Anfinge des Ideen-
wettbewerbes ,,Zukunftsfahige Arbeitsforschung® und die Schritte bis zur heutigen
Tagung angeschaut.

Und ich bin offen gestanden schon etwas beeindruckt davon, mit welcher Deut-
lichkeit wir damals die heute nicht weniger giiltigen Anforderungen an eine zu-
kunftsfahige Arbeitsforschung formuliert haben.

Die Bekanntmachung des Ideenwettbewerbs zum Themenfeld ,,Zukunftsfahige
Arbeitsforschung® wurde im August 2000 veroffentlicht. Der Text beginnt mit
den ,,Herausforderungen an die Arbeitsforschung in Deutschland. Und die Krite-
rien fiir die Zukunftsfahigkeit der Arbeitsweise von Arbeitsforschung haben an
Aktualitdt nichts verloren:

Ein kurzer Blick auf die Kriterien belegt:

Interdisziplinaritdt
und die Frage nach Arbeitsformen, die eine nur additive Zusammenarbeit von
Disziplinen iiberwinden, sind heute wichtiger denn je.

Kundenorientierung

Kundenorientierung, ja Kunden-Integration ist in der heutigen Arbeits- und Ge-
schiaftswelt unverzichtbar fiir Wertschopfung und Erfolg. Zu Recht muss sich auch
die Arbeitsforschung die Frage stellen, wer heute die Kunden der Forschungser-
gebnisse sind und welche Bediirfnisse sie in einer sich rasch wandelnden Arbeits-
welt haben. Damit ist aber auch die Frage verbunden, wie sich interessengeleitete
Kundenorientierung und unabhédngige Forschung vereinbaren lassen. Oder: ob wir
vielleicht nur einer modischen Entwicklung nachlaufen.

Eine herausragende Stellung nimmt die Europdische/Internationale Orientierung
ein.

Kurz vor Beginn der deutschen EU Ratspréisidentschaft ist die Frage nach der
Verankerung der deutschen Arbeitsforschung im europdischen Kontext aktueller
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denn je. Mit den Starken der deutschen Arbeitsforschung konnen wir uns im euro-
paischen Kontext und bei europdischen , Kunden* durchaus sehen lassen. Aber
sind wir da nicht etwas zdgerlich und im Vergleich mit unseren europdischen
Nachbarn noch sehr stark mit uns selbst beschéftigt? Die europdische Kommission
eroffnet zurzeit Moglichkeiten, die Forschung zu den sog. weichen Faktoren stér-
ker in den Mittelpunkt zu riicken. Es kommt darauf an, dass die Arbeitsforschung
diese Chance nutzt und fiir eine bessere europdische Zusammenarbeit eintritt.

Die heutige Tagung ist ein Beleg dafiir, dass wir mit dem Offenen Diskurs Fort-
schritte machen.

Allerdings scheint dies doch noch ein zartes Pflinzchen zu sein angesichts der
dringenden gesellschaftlichen Probleme. Ein Mehr an lustvoller Streitkultur,
Querdenkern und unkonventionellen Beitrdgen, die das Image vom deutschen
Jammertal Liigen strafen, wiirde sicher nicht schaden.

Und last but not least, ist Zukunftsorientierung — also die Frage, wie und wo die
Arbeitsforschung das Gras wachsen hort, bevor es zertrampelt und gefressen ist —
ebenso wichtig wie die Fihigkeit, die Errungenschaften der Vergangenheit mit den
Trends und Anforderungen der Zukunft in Einklang zu bringen.

Mit der Forderinitiative ,,Zukunftsfihige Arbeitsforschung® des BMBF ist es ge-
lungen, eine Plattform zu etablieren, die es den beteiligten Forscherinnen und For-
schern ermoglichte, sich — festgemacht an unterschiedlichen Themenfeldern — die-
sen Herausforderungen zu stellen.

Damit verbanden wir das Ziel, einen Selbst-Innovationsprozess der deutschen Ar-
beitsforschung zu ermoglichen, damit sie zukiinftig fiir Entwicklungen und Ver-
dnderungen der Arbeitswelt besser geriistet ist und vorausschauend Losungen er-
arbeiten und bereitstellen kann.

Dem Thema ,,Arbeit” sollte damit auch in der Forschungsférderung die Bedeutung
zukommen, die seinem Stellenwert in der politischen und der gesamtgesellschaft-
lichen Debatte entspricht.

Denn Arbeit und die sie gestaltende Arbeitspolitik beeinflussen alle Politikberei-
che: von der Forschungs- bis hin zur Wirtschaftspolitik.

Gerade die Ereignisse der letzten Zeit haben bestétigt, dass Innovationsfahigkeit in
einer globalisierten Welt nur erhalten werden kann, wenn grundlegende Anderun-
gen in der Struktur und Organisation von Arbeit, von Unternehmen, intermediédren
Organisationen und in der Gesellschaft vorgenommen werden.

Dazu benétigen Wirtschaft und Gesellschaft ganzheitliche und nachhaltige Kon-
zepte, die technologie- und arbeitsorientierte Qualitits-, Innovations- und Beschéf-
tigungsstrategien enthalten. Nur so kann der Anspruch, ein nachhaltiges Wirt-
schaftswachstum mit mehr und besseren Arbeitspldtzen und einem groBeren sozia-
len Zusammenhalt zu erreichen, eingelost werden.
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Die Arbeitsforschung hat in diesem Spannungsfeld eine herausragende gesell-
schaftliche Bedeutung. Thr kommt die Aufgabe zu, sich mit den aktuellen wirt-
schaftlichen und gesellschaftlichen Entwicklungen und mit ihren Auswirkungen
auf die Arbeitswelt auseinanderzusetzen und zukiinftige Trends moglichst frithzei-
tig aufzuzeigen. Dieses Wissen ist die Basis fiir die Erarbeitung und Erprobung
von Strategien und MaBnahmen zur Bewiéltigung der immer komplexer werden-
den Herausforderungen, denen sich Unternehmen und Beschiftigte stellen miis-
sen.

Zukunftsfahige Arbeitsforschung ist daher auch mehr denn je gefragt und gefor-
dert fiir die Politikberatung.

Im Riickblick meine ich, dass in den 9 Projektverbiinden mit 17 Teilvorhaben der
Forderinitiative ,,Zukunftsfahige Arbeitsforschung®, die im Friihjahr 2002 begon-
nen haben, Beachtliches erreicht wurde, gemessen an den zuvor genannten Krite-
rien.

In den Projekten arbeiteten Vertreterinnen und Vertreter verschiedener Disziplinen
wie Psychologie, Soziologie, Pidagogik, Okonomie, Physiologie, Arbeitsrecht,
Sozialphilosophie, Medizin, Ingenieur- und Forstwissenschaft zusammen. Sie er-
probten neue Arbeitsweisen der Arbeitsforschung, entwickelten neue Forschungs-
verfahren und -methoden und identifizierten zukunftsweisende Trends in der Ar-
beitswelt, wobei das vorhandene nationale und internationale Wissen als Basis
diente.

Mit der Forderinitiative ,,Zukunftsfahige Arbeitsforschung® haben Forschungsfor-
derung und Wissenschaft in der Tat in mehrfacher Hinsicht neue Wege beschrit-
ten:

So wurden neue Formen Vorhaben libergreifender Zusammenarbeit erprobt und
neue Blickwinkel und Wege der Selbstorganisation iiber Disziplinen hinweg in
den Projekten entwickelt.

Ein erfolgreiches Experiment, das diese Anforderungen praktisch mit Leben er-
fiillt hat, mochte ich beispielhaft anfiihren Es ist die Broschiire ,,Zukunftsfahige
Arbeitsforschung, Arbeit neu denken, erforschen, gestalten®. In diesem Gemein-
schaftswerk haben sich alle Beteiligten nach einem intensiven Diskussionsprozess
auf ein Modell fiir eine Struktur zukunftsfahiger Arbeitsforschung verstandigt und
die zu bearbeitenden Aufgabenfelder bestimmt. Der Forderer war an diesem Ent-
stehungsprozess beteiligt. Hiervon gingen auch wichtige Impulse aus fiir das neue
Programm ,,Arbeiten — Lernen-Kompetenzen entwickeln — Innovationsfahigkeit in
einer modernen Arbeitswelt*.

Mit der Broschiire wurden fiinf Aufgabenfelder identifiziert und beschrieben. Sie
sind — so meine ich — fiir die weitere Ausrichtung der Arbeitsforschung von erheb-
licher Bedeutung:

Gestatten Sie mir hier nur einige Punkte anzusprechen:
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Arbeit neu denken: Modelle, Theorien, Indikatoren, Maf3stibe:

Problemldsungen sind nicht denkbar ohne Instrumente der Wahrnehmung, Inter-
pretation und Bewertung von Arbeitswirklichkeit. Klassische arbeitswissenschaft-
liche Begriffe wie ,,Autonomie®, ,,Partizipation®, ,,Bindung*, ,,Bildung* etc. miis-
sen theoretisch neu bestimmt werden, um Phidnomene, die in der Praxis als (neue )
Probleme auftreten, erkldaren zu konnen. Neue theoretische Ansitze, d.h. Erkla-
rungen und Wirkungsmodelle, sind insofern wichtige Projektergebnisse. Sie fiih-
ren teilweise zur Revision von Begriffen, Indikatoren und Bewertungsmalstdben
und bieten damit neue ,,Werkzeuge* der Bewertung und Gestaltung von Arbeit.

Indikation von Optionen und Problemen:

Die Analyse der Handlungsmoglichkeiten und der Handlungsfolgen in der Nut-
zung von Arbeitsvermdgen gehort zu den Hauptaufgaben. Leitfragen sind u.a.:
Welche neuen Moglichkeiten etwa der Entwicklung von Arbeitsvermogen, des
Belastungsabbaus, des Nachweises von Belastungskosten u.d. blieben bislang un-
entdeckt oder ungenutzt? In welchen Arbeitsfeldern und bei welchen Praktiken
tauchen neue Probleme auf? Worin unterscheiden sie sich von bekannten Proble-
men? Wo zeichnen sich problematische Trends ab (Fritherkennung)?

Arbeit neu erforschen — Methoden:

Die Entwicklung neuer Forschungsmethoden ist ein wichtiges Aufgabenfeld, weil
auf diese Weise neue Probleme in den Blick kommen. Dasselbe gilt fiir Interventi-
ons- oder Evaluierungsmethoden. Bei letzteren ist insbesondere zu verdeutlichen,
wie die ,,Zukunftsfiahigkeit von Arbeit bzw. von Strategien der Arbeitskraftnut-
zung operationalisiert und evaluiert werden kann.

Vermittlung:

Forschung ohne Vermittlung von Erkenntnissen und Aufnahme von Problemsich-
ten der Praxis bliebe wirkungslos. Vermittlung ist mehrdimensional zu verstehen.
Zum einen im iiblichen Sinn als Vermittlung von (neuem) Wissen an Adressaten
der Forschung. Ferner als Vermittlung zwischen Akteuren der Forschung und der
Praxis, und gegebenenfalls auch zwischen den Adressaten. Einfluss auf den 6f-
fentlichen und politischen Diskurs im weiteren Sinne ist ebenfalls eine Vermitt-
lungsleistung, auch wenn diese selten direkt zurechenbar ist, sondern iiber ,,Mitt-
ler* erfolgt.

Vermittlung von Forschungsergebnissen muss dariiber hinaus auch in der jeweils
eigenen Profession erfolgen. Das gilt nicht nur flir das eigene Fach (z.B. Arbeits-
soziologie, -psychologie), sondern gegebenenfalls auch fiir eine ganze Disziplin
(etwa wie BWL), und zwar im nationalen wie im internationalen MaRstab. In die-
sem Sinn kann auch die Zusammenfiihrung bislang getrennt behandelter Problem-
und Gestaltungsdimensionen (z.B. Controlling und Arbeitsgestaltung) als Vermitt-
lung gesehen werden.
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Praktische Problemlésungen:

Ein wichtiger MaBstab fiir Zukunftsfahigkeit ist die Fahigkeit der Arbeitsfor-
schung praktische Problemlosungen fiir die Herausforderungen der Arbeitswelt
beizusteuern. Dabei gilt es, Praxis nicht zu eng zu verstehen. Arbeit findet nicht
nur in Betrieben statt, und sie wird auch nicht allein betrieblich gestaltet, reguliert,
innoviert. Arbeitsforschung richtet sich daher generell an alle hiermit befassten
Akteure der Praxis, also neben Betrieben und Arbeitskriaften an die Tarifparteien,
gesetzgeberische Instanzen, Normungsinstanzen, Krankenkassen und andere In-
stanzen des Gesundheitssystems, offentliche und private Einrichtungen des Aus-
und Weiterbildungssystems, Berater etc., und die entsprechenden Professionen
bzw. die Professionellenvereinigungen derer, die in diesen Einrichtungen verant-
wortlich wirken.

Meine Damen und Herren,

Die Forderphase der Initiative ist seit etwas mehr als einem Jahr abgeschlossen.
Die Vorhaben befinden sich mitten in der Phase der Verwertung. Vieles hat sich
aus den Vorhaben heraus entwickeltIch glaube, die Arbeitsforschung hat ein Stiick
_Zukunftsfahigkeit gewonnen. Das zeigt sich m. E. auch nicht zuletzt an den neu-
en Akzenten in der Politik:

Denn das neue FuE -Programm des BMBF , Arbeiten Lernen Kompetenzen ent-
wickeln — Innovationsfahigkeit in einer modernen Arbeitswelt”, das nun das Pro-
gramm Innovative Arbeitsgestaltung — Zukunft der Arbeit* ablost, hat wichtige
Impulse und Hinweise aus den Projekten des Ideenwettbewerbs bezogen.

Hervorheben mdochte ich zum einen die Ziele und die inhaltliche Ausrichtung des
neuen Programms. Es trigt dem Zusammenwachsen von Arbeiten und Lernen
Rechnung mit einem Leitbild, das Innovationsfdhigkeit aus der Verkniipfung von
Personal-, Organisations- und Kompetenzentwicklung in einer modernen Arbeits-
welt starken will.

Mit dem Programm, wollen wir dazu beitragen, dass

e Unternehmen die Voraussetzungen fiir erfolgreiche Kompetenzentwicklung
schaffen und zur Quelle neuen Ideen, Produkte und Beschiftigung werden

e Die Menschen ihr Konnen, ihre Kreativitdt und ihre Motivation in die Arbeits-
welt einbringen und thre Kompetenzen dort auch weiter entwickeln

e Netzwerke und Zusammenarbeit gestaltet werden, die Marktchancen und Be-
schaftigungsmdglichkeiten eroftnen.

Zur Verwirklichung dieser Ziele wurden 5 Handlungsfelder fiir FuE-Arbeiten 1-
dentifiziert, die sich an den Herausforderungen wie wir sie fiir die Arbeitsfor-
schung formuliert haben orientieren:

In dem Feld Wertschopfungspartnerschaften geht es um die
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e Wirkung und Gestaltung von Unternehmen-Kundenbeziehungen

e Unter dem Titel Innovationspartnerschaften werden Aspekte der Vernetzung —
vor allem auch bei kleinen und mittleren Unternehmen angesprochen.

e Das 3. Handlungsfeld stellt Verdnderungstihigkeit und die notwendige Balance
zwischen Flexibilitidt und Stabilitdt in den Mittelpunkt.

¢ Die Voraussetzungen und Gestaltungsmoglichkeiten von Menschen im Innova-
tionsprozess sind Gegenstand des Handlungsfeldes 4.

e Und Handlungsfeld 5 befasst sich mit dem Verhéltnis neuer Arbeitsformen und
den Qualifizierungsstrukturen.

Zugleich setzt das Programm als lernendes Programm auch deutliche Akzente bei
der Entwicklung neuer Methoden und Instrumente fiir FuE. Dazu gehort u. a. ein
strukturierter Prozess der Selbstreflektion mit sog. Metaprojekten und transdis-
ziplindren Monitoringaktivititen und zu guter letzt die verbindliche Verankerung
von Querschnittsthemen, wie Genderfragen und Aspekte der Diversitit als Ar-
beitsprinzip aufnehmen. Sie sehen, dass Uberlegungen und Themen aus der Initia-
tive zur zukunftsfahigen Arbeitsforschung in vielerlei Hinsicht das Programm mit
strukturiert haben.

Eine wichtige Voraussetzung hierfiir war es, dass die erarbeiteten Ergebnisse re-
flektiert wurden. In diesem Zusammenhang gilt mein besonderer Dank den Mit-
gliedern der Jury, die die Forderinitiative liber den gesamten Zeitraum begleitet
haben. Sie haben durch ihre Beteiligung an den zahlreichen Veranstaltungen zum
Erfolg der Initiative erheblich beigetragen.

Ein ganz herzliches Dankeschon geht dabei an die Vorsitzende der Jury, Frau Pro-
fessorin Eva Bamberg.

Ich bedaure sehr, dass Sie aus personlichen Griinden leider nicht an dieser Tagung
teilnehmen kann. An sie gehen von hier aus meine allerbesten Griile und Gene-
sungswiinsche.

Ein weiteres Jury Mitglied, Herr Norbert Baszenski vom Institut fiir angewandte
Arbeitswissenschaft wird morgen an der Podiumsdiskussion teilnehmen und auch
dort sicher in bewéhrter Weise die Kooperation von Arbeitsforschung und Wirt-
schaft unterstiitzen. Auch Thnen dafiir herzlichen Dank.

Meine Damen und Herren,

Ich denke, wir haben fiir diese Tagung einen guten Zeitpunkt gewéhlt, um wichti-
ge Ergebnisse aus den Projekten vorzustellen und das Erreichte, auch im Hinblick
darauf, was wir daraus fiir die Zukunft — nicht zuletzt fiir das neue Forderpro-
gramm — lernen kdnnen, zu reflektieren.

Hinter einer solchen Tagung stecken wie wir alle wissen auch viel Uberlegungen
und groBBe Miihe in der Vorbereitung wie bei der Durchfiihrung.
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Ich danke daher den Organisatorinnen und Organisatoren fiir die Vorbereitung,
den Referentinnen und Referenten fiir ihre aktive Unterstiitzung und allen guten
Geistern, die oft im Verborgenen wirken. Uns allen wiinsche ich eine interessante
Tagung mit dem Blick auf neue Horizonte.






Friedrich Fiirstenberg

Thesen zur zukunftsorientierten Arbeitsforschung

1. Zukunftsorientierung richtet sich auf wahrscheinliche Ereignisse und Abldufe
und basiert deshalb auf der Erkundung und Evaluierung von Moglichkeiten.

Die Arbeitsforschung kann hierbei hinsichtlich ihrer Reichweite von ganz unter-
schiedlichen Perspektiven geleitet sein. Grundlegende Dimensionen sind:

¢ cine auf den arbeitenden Menschen und seine Interessen bezogene Subjektorien-
tierung, die also Verwertungs-, Erhaltungs- und Gestaltungsinteressen des ar-
beitenden Menschen ernst nimmt und ihnen zur Geltung verhilft;

e cine auf das Arbeitsfeld mit seinen Anforderungen bezogene Strukturorientie-
rung, die sich auf bestehende Sacherfordernisse und institutionelle Regelme-
chanismen richtet, gleichzeitig aber auch Verdanderungspotenziale erkundet;

e cine auf die Einbettung von Arbeitsprozessen in iibergreifende Wirkungszu-
sammenhinge bezogene Umweltorientierung, auch mit dem Ziel einer mog-
lichst nachhaltigen Verbesserung von Lebenslagen.

Der tibergreifende Problemhorizont ergibt sich aus der in der Praxis entstehenden
Notwendigkeit, diese verschiedenartigen Aspekte stimmig zu einem realisierbaren
Konzept zu koordinieren. Hier besteht weiterhin Handlungsbedarf.

2. Das Innovationspotenzial der Arbeitsforschung, die Umsetzung problemlosen-
der Moglichkeiten, variiert nach den fachlichen Ansatzpunkten. Sie sind sehr un-
terschiedlich entsprechend der institutionalisierten Gliederung des arbeitswissen-
schaftlichen Wissensvorrats. Hiervon hingt auch die Festlegung der unabhiangigen
Variablen im Forschungsprozess ab: Sind Verdnderungen technik-, markt- oder
subjektinduziert? Die nédchste Zukunft diirfte allerdings durch die Zunahme
»ganzheitlicher” Ansétze gekennzeichnet sein. Das Konzept einer interdis-
ziplindren Arbeitswissenschaft mit integrativen Anwendungsstrategien hat sich bei
der Ausarbeitung und Umsetzung zukunftsorientierter Leitvorstellungen durchaus
als hilfreich erwiesen: Arbeitssituationen miissen hinsichtlich ihres Verdnderungs-
potenzials nach den Kriterien der Produktivitit, Wirtschaftlichkeit, Akzeptanz (im
Sinne der Machbarkeit, Ertraglichkeit und Zumutbarkeit der Anforderungen) und
der normativen Regelungsdichte erforscht werden, wenn moglich subjektorien-
tiert. Aber das in einem abgegrenzten Bereich arbeitende Subjekt ist keineswegs
der einzige Handlungstrager. Es ist Teil einer systemisch organisierten, technisch
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gestiitzten und 6konomisch bewerteten, weit iiber den individuellen Arbeitsbereich
hinaus reichenden Handlungskette, die prozessorientiert zu analysieren und zu
gestalten ist. Die sozialwissenschaftliche Arbeitsforschung muss diesen Problem-
horizont auch in konkreten Forschungsprojekten bewiltigen und hierbei den Dia-
log mit den anderen arbeitswissenschaftlichen Disziplinen pflegen. Man muss —
auch im Hinblick auf schon vorhandene und dokumentierte Erkenntnisleistungen
— immer wieder ,,iiber den eigenen Tellerrand* schauen.

3. Einzelaussagen in diesem Zusammenhang hdngen von einer zundchst zu kld-
renden Auffassung von ,, Arbeit” und ihrer Bedeutung im Lebenszusammenhang
ab. Ein erheblicher Teil der zukunftsorientierten Forschungsentwiirfe verdankt
seine Dynamik, aber auch seine Fragwiirdigkeit der ,,Entgrenzung* bisher iiblicher
Begriffsinhalte. So wird ,,Arbeit” immer hiufiger von dem ausschlieSlichen Bezug
auf marktwirtschaftlich organisierte Erwerbsarbeit und Berufstitigkeit abgekop-
pelt. Auch ist die Kritik an einem mechanistischen Arbeitsbegriff berechtigt, der
Arbeit mit dem messbaren Leistungsaufwand gleichsetzt. Sie darf aber nicht die
Arbeitsmerkmale anhand der Vielfalt subjektiver Motivationen beliebig auffa-
chern. Begriffe wie ,, Trauerarbeit®, das ,,Abarbeiten von Komplexen* oder sogar
die Aufforderung, ,,das Kapital arbeiten zu lassen®, sind letztlich Metaphern, de-
nen die differentia specifica der gesellschaftlichen Notwendigkeit und Erschei-
nungsweise von Arbeit fehlt.

Nicht jede Tidtigkeit ist Arbeit, auch nicht, wenn sie mit Anstrengung und Erfolg
verbunden ist. Sonst wire jeder Skatklub ein Arbeitsteam. Insofern empfiehlt sich
doch eine Eingrenzung von Arbeit auf die zweckbestimmte und in der Regel konti-
nuierliche Tidtigkeit zur Daseinsvorsorge. Die durch ihre marktméiBige Vermitt-
lung und die Anwendung technischer Hilfsmittel, insbesondere aber durch die un-
terschiedliche gesellschaftliche Wertschitzung der arbeitenden Menschen beding-
te Erscheinungsweise von Arbeit ist sozialkulturell bedingt. So ist nach dem Rah-
men zu fragen, in dem Arbeit auch zukiinftig menschenwiirdig geleistet werden
kann. Hierbei wird die Dreifachbindung jeder Arbeit deutlich: einmal an den Leis-
tenden, zum anderen an Leistungsempfanger und schlieBlich an den Kreis der un-
mittelbar oder mittelbar Betroffenen. Arbeitsforschung darf deshalb zumindest in
der Erkenntnis threr Auswirkungen nicht eindimensional konzipiert sein.

4. Arbeit ist kein Selbstzweck. Deshalb ist ihre Entmythologisierung angebracht,
wenn versucht wird, ihr die Rolle des Sinnstifters in der Lebensfithrung mit dem
Primat der Selbstverwirklichung zuzuweisen. Der Sinn der Arbeit ergibt sich erst
aus ihrer Zielsetzung und Zweckbindung. Das Gleiche gilt fiir ihren Nutzen. Hier-
bei muss man von den durch kontinuierlich voranschreitende Arbeitsteilung be-
dingten Austauschbeziehungen ausgehen. Zweifellos hat auch Robinson gearbei-
tet. Aber dieses Individualphdnomen wird sich selbst bei Telearbeit nicht wieder-
herstellen lassen. Direkt oder indirekt sind Arbeitsprozesse sozial vermittelt, so
dass auch die akribische naturwissenschaftliche Erforschung von Belastungen und
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Beanspruchungen immer zugleich deren sozialstrukturelle Konditionierung beach-
ten sollte.

5. Der humane Aspekt der Arbeit ist ihre Qualitdt, die auf der Qualifizierung von
Menschen beruht. Deren Missachtung und die Negation ihres Entwicklungspoten-
zials sind das Verhdngnis einer ,,fremdbestimmten®, d.h. eindimensional an der
Abschopfung von Leistungsreserven orientierten Rationalisierung. Sie fiihrt in
letzter Konsequenz zur schrittweisen Enteignung des subjektiven Arbeitsvermo-
gens. Dem gegeniiber dient alles, was Arbeitsqualitit fordert, sowohl als Steige-
rung des Leistungsvermogens im Rahmen sozialkultureller Standards, als auch in
der Form verbesserter Arbeitsbedingungen, gleichzeitig einer personlichkeitsbil-
denden Selbsterfahrung im Arbeitsprozess. Auch fiir die Zukunft sollte gelten, dass
die Qualitdit der Arbeit letztlich auf der unverwechselbaren Eigenart und Eigen-
leistung jedes arbeitenden Menschen und deren Anerkennung beruht. Qualifizie-
rungsprozesse, die unpddagogisch auf reine Verhaltenskonditionierung zielen,
hemmen die intrinsische Motivation und begrenzen die Verantwortung auf vorge-
gebene Systemkomponenten. Gerade das Gender Mainstreaming hat {iber ein bes-
seres Verstindnis des geschlechtsspezifischen Arbeitsvermogens den Blick dafiir
geschérft, dass die rein systemische Betrachtungsweise eines Korrektivs bedarf,
das die kreative Eigenleistung nicht blockiert. Bei der Umsetzung entsprechender
Qualifizierungsstrategien anhand eines ,,aufgeklarten” Begriffs von Fachlichkeit
ist allerdings ein beharrlicher Gestaltungswille erforderlich. Er muss sich an ganz-
heitlichen Arbeitskonzepten orientieren, die auch mikropolitisch durchsetzbar
sind.

6. Die Erforschung der Zukunfispotenziale von Arbeitsqualitdt ist aus sozialkultu-
reller Perspektive pfadabhdngig. Es entspricht der mitteleuropdischen Tradition,
dass das Arbeitsvermogen generell in der Kulturform des Berufs angeeignet und
genutzt wird. Hierbei handelt es sich um Qualifikationsbiindel, die durch Zertifi-
zierung langerfristige Giiltigkeit und Anerkennung erhalten. In der Regel um-
schlieBen sie ein breites Anwendungsfeld, das vielfiltige Anpassungen und Wei-
terentwicklungen ermoglicht. Es ist flir die Unsicherheit zukunftsorientierter For-
schungskonzepte symptomatisch, dass die spezifische Qualitit des Berufs und die
Personlichkeitsfordernde, weil Identitidt stiftende Auswirkung seiner Ausiibung
immer mehr in den Hintergrund der Betrachtung tritt. Sie wird ersetzt durch die
nivellierende Verwendung eines aus soziologischer Sicht letztlich diffus bleiben-
den allgemeinen Arbeitsbegriffs (z.B. ,,Lohnarbeit®, ,, Kopfarbeit* oder ,,Frauenar-
beit“). Er ldsst die Vielfalt individueller Auspragungen unberiicksichtigt zugunsten
kollektiver Gattungsmerkmale, die sicherlich auch niitzliche statistische Mengen-
zuordnungen ermoglichen, aber aus soziologischer Sicht eine ndhere Erkundung
erfordern. Es diirfte schwer fallen, die Bevorzugung einer ,,kollektivistischen* Ar-
beitsperspektive mit einer angestrebten Subjektorientierung zu vereinbaren.

7. Es gibt einen utopischen Ansatz in der Arbeitsforschung, fiir den alle Strukturen
zur Disposition stehen. Derartige Denkspiele sind fiir die Erkundung des Moglich-
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keitsraums der Arbeitsgestaltung sinnvoll. Es ist auch verstidndlich und notwendig,
dass angesichts einer ungewissen Zukunft Bedingungen fiir verbesserte Flexibilitét
und gesteigerte Kreativitit besonders beachtet werden. So steht auBBer Frage, dass
die arbeitenden Menschen nur in dem Malle eine Subjektrolle im Arbeitsprozess
wahrnehmen konnen, in dem sie gleichsam unternehmerisch, und das heif3t krea-
tiv, Verwertungschancen suchen und realisieren. Aber ebenso wichtig ist auch die
Erkenntnis, dass diese Suche aufgrund einer sozialkulturellen Prdgung pfadab-
hdngig ist und entsprechend dem Entwicklungsstand der Produktivkrifte an spe-
zifische, deren Nutzung gewdhrleistende Sacherfordernisse gebunden bleibt. So
lasst sich der Kapitalstock der Unternehmen ebenso wenig kurzfristig grundlegend
dndern wie die Qualifikationsstruktur der Beschéftigten. Diese Einbettung in
Strukturzusammenhénge begrenzt den Spielraum fiir Verdnderungsstrategien, wie
insbesondere die vorliegenden Erfahrungen mit der Aktionsforschung zeigen.
Nicht zu ilibersehen sind auch die Erhaltungsinteressen des arbeitenden Menschen,
die auf eine moglichst langfristige Nutzung seines Arbeitsvermdgens gerichtet
sind. Fortdauernde, kurzfristig inszenierte Neuorientierungen stehen dem Aus-
gleich von Anforderungen und Anspriichen im Sinne einer personlichen Lebens-
fiihrung und einer Risiko mindernden Stabilisierung von Lebenslagen entgegen.
Auch ist eine Voraussetzung fiir die Nachhaltigkeit von Problemlosungen in der
Arbeitswelt die sozialvertragliche Kontinuitit ihrer Anwendung.

8. Zukunfisorientierte Arbeitsforschung sollte anhand wahrgenommener Moglich-
keiten dazu beitragen, nicht nur Anpassungs-, sondern auch Gestaltungsspielrdu-
me zu schaffen. Dies setzt den Abschied von eindimensionalen Denkmustern und
den Mut zu neuartigen Losungen, also den kreativen Umgang mit schon anderwei-
tig vernetzten Daten voraus. Hierbei ist der Begriff ,Innovation* immer wieder
kritisch zu betrachten. Es geht nicht darum, etwas nur anders zu machen, sondern
um nachhaltige Problemldsungen. Pionierleistungen werden erst in einem miihe-
vollen Diffusionsprozess wirksam, der auf Verhaltensédnderungen zielt, und zwar
in allen Phasen von Problemldsungsprozessen. Da bei allem Problemdruck das
Zeitfenster hierfiir in der Regel weit gedftnet ist, empfiehlt es sich, auch die
Verbreitung und Anwendung des schon erreichten Kenntnisstands zu fordern, der
ja gerade im Falle der Arbeitssoziologie noch keineswegs Allgemeingut geworden
ist.

9. Als Schlussfolgerung ist festzustellen, dass innovative Arbeitsforschung in
Strukturzusammenhdnge eingebettet ist. Man kann deshalb Innovationen in der
Regel nicht direkt fordern, sondern muss die Bedingungen verbessern, unter denen
sie moglich werden.



Werner Fricke

Wie muss eine zukunftsfahige Arbeitsforschung
inhaltlich, methodisch und organisatorisch
ausgerichtet sein?’

Grundeinsichten zukunftsfahiger Arbeitsforschung

1. Arbeitsforschung darf sich nicht auf die einzelwirtschaftliche (betriebliche)
Ebene beschrianken. Die Gestaltung von Arbeit und Arbeitsbedingungen ist po-
litisch und 6konomisch (also gesellschaftlich) verursacht. Frithere Forschungs-
programme zu Arbeit und Technik haben das nicht oder nur unzureichend be-
riicksichtigt.

2. Angesichts der zunehmend sich durchsetzenden Marktsteuerung von Arbeit und
Arbeitsbedingungen wird der Zusammenhang von betrieblicher Gestaltung
und politisch-6konomischer Entwicklung deutlicher als in Zeiten fordistischer
Produktionssteuerung. Gleichzeitig verlieren die Gestaltungsprinzipien und
-konzepte an Eindeutigkeit: Teamarbeit, teilautonome Gruppenarbeit, ja selbst
Beteiligung, zuvor als Beitrag zu Selbstbestimmter, demokratischer Organisati-
on von Arbeit und Arbeitsbedingungen entwickelt, werden in den Dienst neuer,
flexibler Steuerungsformen gestellt: ,,Der abstrakte Kontrollmechanismus der
flexiblen Unternehmensorganisation duldet keine langfristigen arbeitspolitischen
Festlegungen* (vgl. Dorre, Brinkmann, 2005).

3. Es gibt fiir die Arbeitswelt keine Offentlichkeit; was in den Unternehmen ge-
schieht, spielt sich auBerhalb der Offentlichkeit ab. Diese Verschwiegenheit hat
historisch ithre Wurzeln in der Zeit, als sich das Biirgertum von der Feudalherr-
schaft befreite, einen Bereich privater Wirtschaft als seine gesellschaftliche
Machtbasis schuf und ihn erfolgreich dem Zugriff der damaligen feudalen Herr-
schaft entzog. Die Institution der Privatwirtschaft {iberstand verschiedene Epi-

Ich benutze nicht die iibliche Programmsprache, weil sie dazu neigt, Sachverhalte zu verne-
beln statt klar anzusprechen. Ich sehe auch, dass meine Uberlegungen einen Bias in Rich-
tung staatlich finanzierter Arbeitsforschungsprogramme haben. Solche Programme sind aber
immerhin eine, wenn auch meist unzureichende finanzielle Grundlage der Organisation von
Arbeitsforschung.
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soden wie Merkantilismus oder diverse Verstaatlichungsversuche und ist inzwi-
schen zur méachtigsten gesellschaftlichen Institution entwickelter Industrieldnder
geworden. In Zeiten systematisch angelegter Externalisierung von Kosten
(Umwelt, Arbeitslosigkeit, psychische und korperliche Folgen unnétiger Ar-
beitsbelastung) wirken die aktuellen Tendenzen des Abbaus sozialer Regulie-
rungen, der verstirkten Privatisierung 6ffentlicher Giiter und der zunehmenden
Durchsetzung der shareholder value Doktrin (Realisierung des maximalen kurz-
fristigen Profits) allerdings gesellschaftsschéadlich. Sie geraten zunehmend in
Widerspruch zu den Lebensbedingungen gegenwiértiger und zukiinftiger Gene-
rationen. Dennoch beruht die Institution der Privatwirtschaft, die gegenwirtig
ihre bisher extremste Auspriagung in den Shareholder value Strategien des Fi-
nanzmarktkapitals findet, auf keinem Sachzwang. Sie ist eine historische Er-
scheinung, hat also historisch einen Anfang und auch ein Ende, selbst wenn es
schrecklich sein sollte (vgl. Chagraff).

Arbeitsforschung ist daher nur zukunftsfihig, wenn sie sich an den genannten
Leitlinien orientiert, d.h. den historischen und gesellschaftlichen Charakter der
aktuellen Formen von Arbeit, Arbeitsorganisation und Arbeitsbedingungen beach-
tet. Zu den Aufgaben der Arbeitsforschung gehdren damit

e Analysen gesellschaftlicher und historischer Kontexte verdnderter Arbeitswel-
ten (Makroebene)

¢ Analyse neuer Arbeits- und Steuerungsformen auf der Mikroebene in Betrieben
und Verwaltungen

e Gestaltungsforschung auf der Mikro- und Mesoebene

¢ Beitrdge zur Umsetzung erzielter Ergebnisse (Konzipierung von Verfahren und
Institutionen vor allem auf der Mesoebene)

Ich gehe im Folgenden detaillierter auf die drei letztgenannten Bereiche von Ar-
beitsforschung ein.

Analyse neuer Arbeits- und Steuerungsformen in Betrieben und
Verwaltungen (Mikroebene)

Erginzend zur Erkldrung gegenwirtiger Verdnderungstendenzen in der Arbeits-
welt ist eine empirisch genaue Analyse der aktuellen Arbeitsformen und Arbeits-
bedingungen auf der Mikroebene erforderlich. Dabei diirfte sich herausstellen,
dass hier und da tatsichlich eine Retaylorisierung auch von Teamarbeit stattfindet
(vgl. Springer 2003), dass aber die dominante Tendenz die Entwicklung neuer in-
direkter Steuerungsformen betrieblicher Arbeit und Arbeitsorganisation ist. Diese
bezeichnen zugleich neue betriebliche Herrschaftsformen (vgl. Peters, Sauer
2005). Gegenwirtig kommt es darauf an, die neu entwickelten Steuerungs- und
Herrschaftsformen genau zu erforschen und ithre Wirkungsweise wie auch ihre
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Auswirkungen auf die Arbeitenden auf der Grundlage gesicherter Analysen zu
beschreiben.

Unter anderem geht es dabei um

neuartige Belastungen (zunehmende Intensitdt und H&ufigkeit von krank ma-
chendem Stress; Zunahme psychischer Belastungen unterschiedlichster Er-
scheinungsformen von empfundenen Kridnkungen bis zu Verspannungen der
Riickenmuskulatur)

prekdre Arbeitsbedingungen. Zuséitzlich zur Analyse prekirer Arbeitsbedingun-
gen auf der Mikroebene sind auch die gesellschaftlichen Dimensionen prekérer
Arbeit Gegenstand der Arbeitsforschung, etwa: in welchem Umfang gibt es in-
zwischen auch in Deutschland das Phidnomen der working poor (vgl. Ehren-
reich, o0.J.); welche politischen und gesellschaftlichen Folgen hat die zuneh-
mende Prekarisierung von Arbeit? (vgl. Dorre 2006)

neue Herrschaftsformen in der Arbeit (abhidngige Autonomie; indirekte Steue-
rung; Instrumentalisierung ehemals demokratischer Formen von Beteiligung zu
Zwecken der Leistungssteigerung und der Internalisierung von Herrschaft)

Gestaltungsforschung

a)

auf der Mikroebene

Verfahren zum Abbau von Belastungen. Methodisch wie inhaltlich ist es wich-
tig, dass die Arbeitenden bei der Analyse der Belastungen ihre Sicht einbringen
konnen. SchlieBlich sind sie es, die Belastungen sowie ihre Wirkungen korper-
lich und seelisch erfahren.

Erprobung von Konzepten Guter Arbeit: auch hier ist die aktive Beteiligung der
Arbeitenden an Gestaltungsprozessen unverzichtbar: Fiir die Vereinbarung von
Gestaltungszielen ist ihre Zustimmung wichtig, fiir die Entwicklung von Gestal-
tungskonzepten ihr Erfahrungswissen und fiir die Realisierung ihre Akzeptanz
und Mitwirkung.

Entwicklung von Formen demokratischer Beteiligung durch Aktivierung des
innovatorischen Potentials der Arbeitenden (Fricke 1983). Die Durchsetzung
von Verfahren demokratischer Beteiligung in den Betrieben als lebendige Er-
ginzung zu den institutionalisierten Formen von Mitbestimmung ist heute nicht
ebenso notwendig wie in den 60er und 70er Jahren des letzten Jahrhunderts —
sie ist dringender geworden. Demokratische Beteiligung der Beschéftigten in
den Betrieben wie der Mitglieder in den Gewerkschaften ist unabdingbar, wenn
die Gewerkschaften ihre gegenwirtig sich noch immer vertiefende Krise je
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iiberwinden wollen®. In den Betrieben kann demokratische Beteiligung das ma-
nipulative Potential indirekter Steuerungsformen und damit verbundener Herr-
schaft konterkarieren und damit der Entfremdung der Arbeitenden von ihrer
Arbeit entgegenwirken. SchlieBlich ist das innovatorische Potential der Arbei-
tenden eine Quelle von Kraft und Ideen zur Schaffung der Bedingungen fiir eine
gute Arbeit.

b) auf der Mesoebene

Gestaltungsforschung kann nicht isoliert in Betrieben stattfinden, zwischen denen
kein Erfahrungsaustausch stattfindet. Die Gefahr der Wiederholung des Immer
Gleichen ist zu groB. Skandinavische Erfahrungen mit regionalen Entwicklungs-
prozessen (Gustavsen 2006), aber auch Erfahrungen aus den vergangenen For-
schungsprogrammen des BMFT zu Arbeit und Technik haben gezeigt, dass die
lernende Kooperation zwischen Clustern von Unternehmen die Reichhaltigkeit
von Entwicklungs- und Gestaltungsprozessen fordert sowie ihre Verbreitung vor-
bereitet. In Skandinavien kommen Formen institutionalisierter Kooperation zwi-
schen Unternehmen und regionalen Universititen hinzu (Brulin 1998), in Deutsch-
land die Kooperation zwischen Forschungsinstituten verschiedener Disziplinen
(interdisziplindre Forschung) untereinander sowie mit Unternehmensclustern.

Umsetzungsforschung (Mainstreaming)

Staatlich finanzierte Programme zur Arbeitsforschung haben begrenzte Laufzeiten
und sind projektformig organisiert. Das verhindert kontinuierliche Forschung e-
benso wie es die Umsetzung von Forschungsergebnissen liber das einzelne Projekt
hinaus verhindert. Regelméafig unterbleibt die Evaluation eines Forschungspro-
gramms und seiner Wirkungen, wenn es einmal beendet worden ist, Schlussfolge-
rungen flir das Nachfolgeprogramm werden allenfalls punktuell, aber nicht syste-
matisch gezogen.

Ich habe an zustdndiger Stelle schon oft angeregt und mochte es an dieser Stelle
wiederholen: In ein staatlich finanziertes Forschungsprogramm gehdren finanziel-
le Mittel zur Schaffung von Institutionen der Umsetzung bzw. (wie es im europdi-

Es niitzt nicht viel, vergangene Versdumnisse (zumal anderer) zu benennen. Dennoch mdch-
te ich darauf hinweisen, dass die Gewerkschaften einen historischen Fehler begingen, als sie
in den 60er und 70er Jahren des letzen Jahrhunderts das Feld der Arbeitnehmerbeteiligung
den Arbeitgebern tiberlieBen - mit der heute erkennbaren Folge der Instrumentalisierung des
Beteiligungsinteresses in indirekten Steuerungsformen. Alle Ansétze zur Demokratisierung
der Gewerkschaften (Matthofer in den 60ern) wie zur Entwicklung demokratischer Beteili-
gung in den Betrieben (Fricke, Weltz, Ulich und andere im ersten Programm zur Humani-
sierung des Arbeitslebens) stieBen auf den Widerstand der Gewerkschaften und hitten doch
ihre Entwicklung férdern und stirken konnen (Fricke 2004).
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schen Jargon heute heillt) des Mainstreaming. Denkbar ist zum Beispiel der Ein-
richtung regionaler Zentren, in denen auf Basis der Ergebnisse von Forschungs-
und Aktionsprogrammen Offentlich und 6ffentlich finanziert Beratungsleistungen
fiir Unternehmen (insbesondere KMU, auch solche aus der Migrantenokonomie),
Gewerkschaften, betriebliche Arbeitnehmervertretungen zur Arbeitsgestaltung er-
bracht werden. Im Programm zur Humanisierung des Arbeitslebens ist Ende der
70er Jahre vorgeschlagen worden, regionale arbeitswissenschaftliche Zentren ein-
zurichten, deren Aufgabe die Umsetzung von Forschungsergebnissen ist. Dieser
Vorschlag scheiterte damals am Einwand des BMFT, das Konzept der Regionali-
sierung von arbeitswissenschaftlichen Zentren greife in die Zustindigkeit der Lan-
der ein und konne daher von einem Bundesministerium nicht gefordert werden.
Inzwischen fordert das BMFT eine ganze Serie von regionalen Programmen zur
Forderung von lokalen und regionalen Innovationen (InnoRegio usw.), so dass das
damalige Argument hinfallig ist.

Ein weiterer Ansatz zur Umsetzung von Ergebnissen der Arbeitsforschung sind
tragerautonome Projekte. Damit liegen aus dem ersten Humanisierungsprogramm
gute Erfahrungen vor, Beispiele: Das Umsetzungsprojekt der IG Metall Anfang
der 80er Jahre und verschiedene Projekte von arbeitgebernahen Bildungswerken.

Ein grofles Hindernis fiir die Entwicklung einer 6ffentlichen, demokratisch legiti-
mierten und staatlich finanzierten Arbeitspolitik ist das eklatante arbeitspolitische
Desinteresse der politischen Parteien sowie die Weigerung vieler Bundesministe-
rien, bei der Bewiéltigung von arbeitspolitischen Querschnittsaufgaben zu koope-
rieren (etwa Ministerien fiir Forschung, Soziales, Gesundheit, Bildung). Dies sind
Auswirkungen der gesellschaftsschidlichen, gleichwohl noch immer akzeptierten
(tolerierten) Trennung von Offentlichkeit und privater Wirtschaft, insbesondere
threr demokratisch nicht legitimierten Verfiigung iiber Arbeit und gesellschaftli-
che Ressourcen.

Hier stoft Arbeitsforschung, insbesondere wenn sie in gestaltender Perspektive
geschieht, auf gegenwirtig noch immer wachsende Restriktionen, derer sie sich
bewusst sein muss, die sie in ihren Diskursen aber weder stillschweigend noch
ausdriicklich akzeptieren oder legitimieren darf.
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Volker Volkholz

Capability for Innovation'

Mein Thema ist die ,,Capability for Innovation”: die Befdhigung zur Innovation.
Diskutieren mochte ich, ob und wie Arbeitsforschung hierzu einen Beitrag leistet.
Hierzu wiirde ich gerne mit Thnen eine gedankliche Weltreise durch die Kontinen-
te und verschiedensten Disziplinen dieser Welt machen. So kann man zeigen, dass
das Thema ,,Capability for Innovation* an verschiedensten Stellen an Bedeutung
gewinnt. Es liegen nicht nur aus Amerika und Europa, sondern inzwischen auch
aus Asien und aus Lindern, die Sie im Zusammenhang mit Wissenschaft {iber-
haupt noch nicht in Erwédgung gezogen haben, z.B. Kolumbien und Bangladesh,
liberaus bemerkenswerte Beitrdge dazu vor, die sich darauf konzentrieren, wie die
Fahigkeit zur Innovation in Unternehmen und in der Gesellschaft aktiviert werden
kann. Aus Zeitgriinden unterbleibt diese Weltreise.

Unsere Technologiepolitik hélt nicht viel von der capability for innovation; sie
lauft nach wie vor nach anderen Regeln. Zu priifen wird sein, wie weit die Befdhi-
gung zur Innovation auch ein Dialogangebot an die Technologiepolitik ist. Um
keine Missverstindnisse aufkommen zu lassen, die capability for innovation ist
weill Gott nicht das einzige Thema, das eine zukunftsfahige Arbeitsforschung zu
bearbeiten hat. Ich verteidige aber die Hypothese, dass sie eines der Schliisselthe-
men sein kann, die uns helfen kann, ein Stiick voranzukommen.

Mein Vortrag wird so ablaufen, dass ich in 3 Schritten vorgehe:

Zuerst werde ich darlegen, welchen Anforderungen eine zukunftsfahige Arbeits-
forschung meiner Meinung nach zu geniigen hat — und die sind ein bisschen an-
ders, als es meistens diskutiert wird.

Der Vortrag ist frei und spontan gehalten worden. In der Vorstellung hat mich der
Sitzungsleiter, Herr Prof. Dr. Schmauder, als ,,Fossil der HdA-Forschung® charakterisiert.
Wenn ich so wahrgenommen werde, kann ich mich aus so verhalten — als wieder erwachter
Dinosaurier: mal pflanzen- und mal fleischfressend.

Abgesehen von einigen sprachlichen Gléttungen ist an diesem Vortrag nichts geédndert wor-
den. Der eingereichte wissenschaftliche Beitrag ,, Arbeitskrifteeinsatz-Bilanz — FEinstieg in
neue Wege der Arbeitsforschung® ist infolge knapper Zeit etwas in den Hintergrund getre-
ten. Er kann unter www.gfah.de nachgelesen werden.
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Ich mochte Thnen zweitens zeigen — durch einen historischen Riickblick auf die
Entwicklung der Arbeitsforschung in den letzten 40 Jahren — warum es so schwie-
rig ist, mit diesen Anforderungen fertig zu werden.

Und drittens werde ich auf neue Moglichkeiten eingehen, also Wege des Themas
Arbeitskrifteeinsatzbilanz skizzieren.

Nun zu den Herausforderungen:

Ein jeder von Ihnen hat inzwischen mehrere Projektantrige geschrieben und ich
mochte darauf wetten, dass in jedem Projektantrag steht, er diene dazu, die Wett-
bewerbsfahigkeit zu fordern. Also ich fordere die Wettbewerbsfahigkeit schon seit
30 Jahren, aber ich habe nicht den Eindruck, dass ich dabei sehr erfolgreich bin.
Ich weiB} nicht, wie das bei Ihnen ist ... Deshalb habe ich mir irgendwann die Frage
gestellt: Wettbewerb, Globalisierung — was bedeutet das? Was heifit das fiir ein
einzelnes Unternehmen? Umformuliert lautet die Frage: ,,Was muss das einzelne
Unternehmen haben, das sich vorgenommen hat, die ndchsten 20 Jahre zu iiberle-
ben?* Wenn Sie anfangen, dariiber nachzudenken, kommen Sie ganz schnell auf
die Idee, dass ein Unternehmen im Hinblick auf Zukunft nur zwei Moglichkeiten
hat:

Entweder es stirbt oder es erneuert sich, wendet also Schumpeters kreative Zersto-
rung auf sich selber an.

Wir haben ja alle in den letzten Jahren erlebt, wie es ist, wenn Schumpeter von
Unternehmen auf sich selbst angewendet wird (Schumpeter — These der kreati-
ven Zerstorung). Woraus dann die Zusatzanforderung entstanden ist, ich moch-
te bitte eine zivilisierte kreative Zerstorung haben. Das heif3t, ich sehe nicht ein,
dass eine Erneuerung eines Unternehmens sehr haufig zu Lasten der Arbeit-
nehmer geht. Also: Ein Unternehmen, bezogen auf die letzten 20 Jahre, steht
vor der Alternative, entweder sich zu erneuern, oder eben zu sterben und ich
wiinsche mir eben auch, dass diese Erneuerung in zivilisierter Weise ge-
schieht(vgl. Volkholz 2004).

Ich habe weiter nachgedacht und ein bisschen empirisch nachgeguckt: Jedes er-
folgreiche Unternehmen schleppt mit sich einen Friedhof mit gescheiterten Unter-
nehmen. Das wird auch in Zukunft so sein. Diese Erinnerung an die nicht mehr
vorhandenen Unternehmen ist auch ein Anlass, dariiber nachzudenken, was davon
vermeidbar und was davon unvermeidbar war. Die Prinzipantwort auf diese Frage,
wie man einen harten Wettbewerb auch in den néchsten 20 Jahren gestalten kann,
ist einfach beantwortet: Im Grunde nur durch Einzigartigkeit. Einzigartigkeit eines
Unternehmens ist definiert als bestdndige Herausforderung im Urteil der Kunden,
anders als jeder Wettbewerber zu sein und dhnlich den Besten. Ahnlich den besten
Unternehmen innerhalb und auBlerhalb der Branche ist wichtig fiir die Entwick-
lung der Produktivitit; anders als die Wettbewerber zu sein, ist entscheidend, um
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tiberhaupt dem Kunden Anlass zu geben, ein bestimmtes Produkt oder Dienstleis-
tung zu kaufen. Ahnlichkeit und Andersartigkeit gleichzeitig voranzutreiben, ist
eine Schliisselbedingung dafiir, dass ein Unternehmen eine langfristigere Zu-
kunftschance hat.

Damit ist ein dickes Problem fiir die Wissenschaft gegeben. Wissenschaftler und
nebenbei Politiker und recht erst Biirokraten lieben Regeln. Wir unternehmen For-
schungsanstrengungen, um Regeln zu formulieren. Mit diesen Regeln fordern wir
aber immer die Ahnlichkeit. Fiir einen Unternehmer ist nichts mehr verhasst, als
Ahnlichkeit. Ein transparenter Markt mag fiir den Kunden gut sein. Fiir einen Un-
ternehmer ist ein vollkommener Wettbewerb bei voller Transparenz eine schlichte
Katastrophe. Ich kenne keinen Unternehmer, der sich freiwillig darauf einlésst. Er
unternimmt unendlich viele Bemiihungen, um dies zu vermeiden.

Was soll dann aber Arbeitsforschung beitragen zur Unterstiitzung der Einzigartig-
keit?

Die Forschung, insbesondere die capability-Forschung, hat deutlich gezeigt, dass
natlirlich ein wissenschaftlicher Beitrag die unternehmerische Leistung eines ein-
zigartigen Produktes nicht ersetzen kann.

Was aber unterstiitzbar ist, ist die Potenzialorientierung. Die Erhaltung eines
Potentials, die es dem Unternehmen erlauben, sich selbst zu erneuern. Und hier
liegt eigentlich ein Schliisselpunkt. Die Frage lautet also nicht: ,,Wie kann Ar-
beitsforschung Einzigartigkeit unterstiitzen?*. Arbeitsforschung soll und muss
sich daran messen lassen, ob Arbeitsforschung einen Beitrag zur Potenzialent-
wicklung des Unternehmens leistet, zur Fahigkeit, sich auf Verdnderungen ein-
zustellen, Spall an Verdnderungen zu haben, Neuerungen fiir eine natiirliche
Anstrengung zu halten, aber nicht fiir eine Katastrophe, also Chancen zu erken-
nen, zuzugreifen.

Die Humanressourcen haben im Wertschopfungsprozess eine besondere Stellung.
Man braucht ,,ein bisschen Geld*“ und man braucht eine intelligente Organisation
dazu. Es gibt, wenn man an Potenzialentwicklung und Gestaltung denkt, eine
Menge vertrauter und verwandter Themen, die wir in den letzten 40 Jahren kennen
gelernt haben. Die Frage lautet also: ,,Was kann Arbeitsforschung leisten zur Ana-
lyse, zur Entfaltung, zur Entwicklung von Potenzialen, die in sich die Fahigkeit
tragen, mit zukiinftigen — teils bekannten, teils unbekannten — Herausforderungen
zivilisiert umzugehen.

Die erste Herausforderung, auch um offensiver zu werden, besteht darin, wenn wir
von Wettbewerbsfahigkeit reden, dann heiflt das, die Einzigartigkeit der Unter-
nehmen zu unterstiitzen. Je einzigartiger unsere Unternehmen sind, desto vielfalti-
ger 1st die Unternehmenslandschaft. Das hat also auch noch eine Menge gesell-
schaftspolitischer Vorteile. Wenn wir uns auf den Standpunkt stellen, dass eine
zwingende Voraussetzung fiir Einzigartigkeit und Vielfalt, die Entwicklung und
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Entfaltung von Potenzialen in Unternehmen und in der Gesellschaft sind, dann
tragen wir etwas tatsdchlich zur Wettbewerbsfahigkeit bei, aber auch zur Vielfalt
und Vielfiltigkeit in dieser Gesellschaft.

Also fiir mich bedeutet eine zukunftsfihige Arbeitsforschung, dass sie sich we-
sentlich stiarker noch als in der Vergangenheit mit diesem Konzept der Potenzial-
orientierung (und da ist die capability for innovation ein Ansatzpunkt) auseinan-
dersetzt.

Eine zweite Herausforderung, der wir aber auch geniigen miissen, ist das leidige
Transferproblem. Wir brauchen eine deutlich hohere Transferproduktivitit. Es
miissen mehr Unternehmen tatsichlich an unseren Forschungsergebnissen partizi-
pieren. Wir miissen uns zum Teil auf neue Wege einlassen:

Zeitgleich zu dieser Veranstaltung findet in Aalen (in Westfalen) ein Seminar
statt. Dort bauen Handwerker und Schiiler einen Roboter zusammen. Das ist fiir
die Handwerker eine praktische Einfiihrung in das Basiswissen iliber Roboter und
fiir die Schiiler ein Praxistest des Wissens, das sie sich im letzten halben Jahr an-
geeignet haben.

AuBlerdem finden heute zeitgleich in Bérenstein die ,,4. Bérensteiner Gesprache*
statt. Dort treffen sich 1 ¥ Dutzend konkurrierende Unternehmen, die alle in der
Region titig sind, die dhnliche Produkte, priazisionsmechanische Teile herstellen
und griinden ein gemeinsames Kompetenzzentrum zur Aus- und Weiterbildung.
Es ist ihnen gelungen, die Frage der Einzigartigkeit, des Geheimnisschutzes eines
jeden Unternehmens und was man dennoch gemeinsam tun kann, pragmatisch
sinnvoll zu beantworten.

Ich bin mir sicher, dass beide Veranstaltungen Nachfolgeaktivititen haben, und
ich konnte Thnen eine Menge weiterer dhnlich gelagerter Beispiele vorstellen. Sie
haben alle etwas gemeinsam. Sie setzen stirker auf einen Begriff, der unmodern
geworden ist in der Wissenschaft, sie setzen auf Eigensinn und Kreativitéit der Ak-
teure. Sie setzen auf die Verbindung von Naturwissenschaft, Technik und einer
lernenden Alltagskultur, sie setzen auf Selbertun, auf Selbstinitiierung, auf selbst-
laufende und auf gemeinschaftliche Aktivititen und warten nicht immer darauf,
dass von woanders her die Losung kommt.

Das bedeutet auch, das Moment des Ausprobierens, des Experimentierens gewinnt
an Bedeutung. Diese Veranstaltungen sind fiir mich der Startschuss fiir einen neu-
en Zweig der Arbeitsforschung.

Und dieser neue Zweig der Arbeitsforschung, von dem ich behaupte, dass er zu-
kunftsrelevant ist, experimentiert, setzt auf Vorrang von Kreativitidt und Eigen-
sinn, setzt auf Kooperation und Dialog zwischen Naturwissenschaft und Alltags-
kultur und unterstiitzt Akteure, die moglichst selber die Sachen in die Hand neh-
men. Er hat zusammenfassend eine Eigenschaft: Es geht um frohliche Wissen-
schaft. Wir werden eine Abteilung fiir ernsthafte Forschung mit all den Problem-
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beschreibungen haben und eine Abteilung fiir frohliche Forschung, wo man auch
mal lachen kann, wo man ein bisschen Spal} hat miteinander und dann wollen wir
mal gucken, wie sich so die Disziplinen wechselseitig befruchten. Ich werde mich
sehr stark machen, fiir das, was ich eine frohliche Wissenschaft nenne. Es muss
wieder Spall machen, zu forschen, etwas Neues zu entdecken, es muss auch Spal3
machen, etwas auszuprobieren. Das ist meine personliche Auffassung, nichtsdes-
totrotz denken Sie an den Jurassic-Park: Die Dinosaurier, wenn sie mal wieder er-
wachen, sind durchaus bissfahig.

Die erste Herausforderung ist also Unterstiitzung von Einzigartigkeit, die zweite
Herausforderung ist eine neue Transferproduktivitdt, aber nicht durch noch mal
noch schonere Hochglanzbroschiiren, sondern durch die Lust etwas zusammen zu
tun, durch neue Formen praktischer Kreativititserprobung, von Experimenten
usw. Wir miissen uns da wirklich mehr einfallen lassen.

Die Beispiele, die ich genannt habe, haben ziemlich ernste Hintergriinde. Am Bei-
spiel der Roboter: Es entsteht weltweit eine neue Robotergeneration, die wesent-
lich stirker auf einen Absatz in KMU angewiesen ist. Und das wird nur klappen,
wenn es ein vorlaufendes Wissen zu Chancen der Nutzung dieser Technologie
gibt. Wenn es ein Verstindnis dafiir gibt, dass ein Roboter nicht nur ein Rationali-
sierungsinstrument ist, sondern dass es auch ein Kreativititsarbeitsmittel ist, um
das Nachdenken iiber die produktive Gestaltung eines kleineren Betriebes anzure-
gen.

Die dritte Herausforderung, die zu beantworten ist, ist in bisschen komplizierter.
Wir miissen mehr leisten im Bereich der Forschung und der Quintessenzenbil-
dung, mehr Fertigkeiten entwickeln, Wechselwirkung zwischen Einflussfaktoren
darzustellen. Es ist zu wenig, was wir in diesem Bereich tun. Und das will ich mit
einem kurzen Riickgriff auf die Geschichte der Arbeitsforschung, so wie ich sie
wahrnehme, darstellen.

Wenn man optimistisch ist, haben wir bis 1985 — ausgehend von den 70er Jah-
ren — eine kumulative Entwicklung gehabt. Die Arbeitswissenschaften haben in
den 70er Jahren angefangen, sich mit einzelnen Belastungsfaktoren zu beschif-
tigen. Dann kam eine Komplexititssteigerung, der Arbeitsplatz wurde gesehen
— Stichwort Mehrfachbelastung. Dann kam die Arbeitssystemanalyse, d. h. es
wurde iiber den einzelnen Arbeitsplatz hinaus in Arbeitssystemen gedacht.
Dann kam die Gruppenarbeit. Die war Mitte der 80er Jahre ganz gut vorberei-
tet, ihre massenhafte Einfiihrung erfolgte erst in den 90er Jahren. In dieser ku-
mulativen Bewegung haben sich die Beriihrungspunkte zu Betriebswirtschaft
vermehrt (Stichwort erweiterte Wirtschaftlichkeitsrechnung), aber auch zur In-
dustriesoziologie.
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Die Industriesoziologie hatte in den 70er Jahren einen ausgefeilten Ansatz zur
qualitativen Analyse von Betrieben und Arbeitssystemen geschaffen. Mitte der
80er Jahre schien es so, dass ein Dialog zwischen einem mehr arbeitswissenschaft-
lichen und einem industriesoziologischen Ansatz und einem betriebswirtschaftli-
chen Ansatz moglich wurde. Ich will nicht behaupten, dass die Communities auf
dem Weg waren, sich zu vereinigen. Es gab auch nach wie vor jede Menge Kon-
troverse und Konflikte. Aber man konnte schon einen gewissen Optimismus ha-
ben, dass die Zahl der Berlihrungspunkte zunahm.

Hohepunkt der Entwicklung war der erweitere Innovationsbegriff, der zum Ende
des HdA-Programms diskutiert und publiziert wurde. Damit ist die integrative Be-
trachtung von technischer, personeller und organisatorischer Entwicklung sowie
von Gesundheits- bis Kompetenzentwicklung, Qualifikation gemeint.

Dann kam die Wiedervereinigung, dann kamen die 90er Jahre mit ihren Restruktu-
rierungsphasen und dann passierte etwas Dramatisches:

Einerseits sind die ganzen Arbeitswissenschaften in den Kanon der wichtigsten
Disziplinen beférdert worden. Denken Sie an das Total Quality Management
(EFQM). Humanressourcen spielen hier eine ganz wichtige Rolle, haben auch eine
hohe Punktzahl und sind sehr prominent. Denken Sie an Kaplan/Norton’s Balan-
ced scorecard. Humanressourcen sind eines von vier Gestaltungsfeldern, denken
Sie an die schwedische Wissensschule mit ihrer Unterscheidung Humanressour-
cen, Organisationskapital, Beziehungskapital. In all diesen Ansdtzen wird eine un-
geheure Aufwertung der Humanressourcen vollzogen. Damit auch verbunden ist
eine Aufwertung der nichtmonetaren Bewertung. Die Arbeitsforscher waren plotz-
lich in kooperierenden Wissenssystemen gleichwertig mit integriert.

Andererseits aber der praktische Abstieg. Wir waren nicht in der Lage, den neuen
Anforderungen zu geniigen. Wir konnten in der Diskussion um Wechselwirkun-
gen zwischen den verschiedenen Feldern relativ wenig beitragen.

Mit diesen Verdanderungen war auch eine ziemliche Verdnderung der Interpretati-
onsmuster verbunden. In der Arbeitsforschung der 70er und 80er Jahre ging es um
Gestaltungswissen fiir betriebliche Fachleute. In der Entwicklung der 90er Jahre
ging es um Steuerungswissen fiir das Management. In diesem Steuerungswissen
waren die Humanressourcen immer in der begrifflich konzeptionellen Entwick-
lung bedeutsam; eine prominente Bedeutung in der Praxis hatten sie aber kaum.

Im Diskurs mit anderen Fachleuten konnte man die faktische Bedeutung der Po-
tenzialentfaltung argumentativ nicht durchsetzen. Und das liegt nicht nur daran,
dass die anderen méchtiger waren, sondern auch an den eigenen wissenschaftli-
chen Zwecken.

Wie kann man eine Methode finden, um Wechselwirkung darzustellen? Indikato-
ren stellen in der Regel keine Wechselwirkung dar, Verbindungen entstehen eher
durch kiinstliche Gewichtungsfaktoren. Durch Konsensbildung werden sie ge-
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wichtet, werden Beziehungen behauptet. In dem Moment aber, wo Beziehungen
behauptet und nicht mehr nachgewiesen werden miissen, hat die jeweils dominan-
te Stromung die Oberhand. Es gibt kaum eine Chance der Nachpriifung.

Hier hilft der schwedische Wissensansatz. Humanressourcen sind die Fahigkeiten
und Fertigkeiten, die morgens in den Betrieb kommen und abends wieder rausge-
hen. Organisationskapital oder Strukturkapital, wie die Schweden das nennen, sind
die Regeln, die vertikale und horizontale Arbeitsteilung koordinieren, den Ma-
schineneinsatz und die Arbeitsmittel im Rahmen dieser Arbeitsteilung zur Verfii-
gung stellen. Wertschopfung entsteht in der Interaktion von Human- und Organi-
sationskapital.*

Nun lésst sich empirisch zeigen, dass die Arbeitsnehmer sehr wohl eine Vorstel-
lung davon haben, welche Leistungen von ihnen im Betrieb erwartet werden. Von
diesen Leistungen, die von ihnen erwartet werden, habe ich ein bestimmtes Spekt-
rum ausgewdhlt, die sog. Lern- und Kreativitdtsanforderungen. Und ich kann zei-
gen, dass sich die Arbeitnehmer sehr deutlich zuordnen lassen,

e ob kreative Anforderungen dominieren, also Neues auszuprobieren ist,

e ob Lernanforderungen vorherrschen, d.h. ob sich in neue Situationen eingear-
beitet werden muss,

e 0b es qualifizierte Routineanforderungen sind, in denen Lernen und Kreativitét
nur gelegentlich eine Rolle spielen oder

¢ ob es um einfachere Routineanforderungen geht, die kaum bis keine Lern- oder
Kreativitdtsanforderungen beinhalten.

Diese Typen lassen sich weiter unterscheiden und sie lassen sich mit einer zweiten
Frage kombinieren: Wie werden solche Anforderungen bewiltigt? Und da kann
man auch wieder zeigen: Es gibt Arbeitnehmer, die kommen mit den Anforderun-
gen zurecht. Viele andere Arbeitnehmer fiihlen sich aber unterfordert, einige tiber-
fordert und einige leiden an Unter- und Uberforderung. Uberforderung wird durch
Stress gemessen, objektiviert durch Gesundheitsmerkmale.

Die Arbeitskrifteeinsatzbilanz ist also eine Vierfeldertafel, die zeigt, welche Lern-
anforderungen und Kreativitidtsanforderungen gestellt werden und wie die Arbeit-
nehmer damit zurechtkommen. Und dieses kann man kombinieren mit einer Men-
ge anderer Merkmale und so entstehen relativ komplexe Aussagen.

Was folgt aus diesem Ansatz?

Unsere Diskussion um den Strukturwandel in der BRD ist eine Katastrophe. Wir
unterscheiden nicht zwischen dem Qualifikations- und Kompetenzzuwachs der
Erwerbstitigen und den Verdnderungen der Arbeitsanforderungen. Seitdem wir

> Vgl. hierzu ausfiihrlicher mit weiteren Quellenangaben: Volker Volkholz: Arbeitskrifteein-

satz-Bilanz, 2004.



48 Volker Volkholz

uns auf die Wissenschaftsgesellschaft zu bewegen, sinken die Kreativititsanforde-
rungen. Der Routinegehalt der Arbeit nimmt zu. Wir haben zunehmend einen
Missmatch zwischen dem, was die Arbeitnehmer und die Erwerbstdtigen meinen
zu konnen und was von ihnen verlangt wird. Fatal ist das, bei der Diskussion um
die einfache Arbeit, wir haben in Deutschland keinen Mangel an einfacher Arbeit.
Nur die einfache Arbeit ist von qualifizierten Leuten besetzt, deshalb sind unsere
An- und Ungelernten liberdurchschnittlich arbeitslos. Wir haben in Deutschland
einen Mangel an qualifizierter Arbeit. Das ist eine ganz andere Diskussion.

Wir diskutieren tendenziell immer um die Grenzbetriebe3 herum, denn in den
wirklich innovativen/kreativen Betrieben gibt es diese Billiglohnjobs kaum. Wir
verweigern die Diskussion darum, dass wir eigentlich einen Mangel an qualifizier-
ter Arbeit haben. Eigentlich miissten unsere Anstrengungen der Kreativi-
tat/Innovativitit erheblich groBer sein. Dann hétten wir auch eine andere gesell-
schaftspolitische Diskussion.

Arbeitsforschung darf nicht nur auf den Betrieb fixiert sein. Wir miissen zur
Kenntnis nehmen, dass wir erhebliche Unterschiede zwischen den Unternehmen
haben, in Bezug auf ihr Vermogen der Potenzialnutzung. In innovativen Unter-
nehmen ist der Anteil der Arbeitnehmer, die mit kreativen Aufgaben betraut wer-
den, dreimal hoher als in nichtinnovativen Betrieben. Hiermit verbunden sind ge-
waltige Unterschiede in Bezug auf Wissensniveau und Wissensdynamik. Auch die
Einkommensunterschiede als Indikator fiir Produktivitit sind zwischen den inno-
vativen und nicht-innovativen Betrieben dramatisch unterschiedlich. 25 % der Ar-
beitnehmer sagen, sie arbeiten in einem innovativen Betrieb, 44 % sagen, sie ar-
beiten in einem nichtinnovativen Betrieb.

Wir miissen uns in eine realistische Bestandsaufnahme angewdhnen, auch Unter-
schiede in dieser Gesellschaft zur Kenntnis zu nehmen, sog. horizontale Disparité-
ten. Wir haben exzellente Unternehmen, aber wir haben auch viele Unternehmen,
die das Pradikat ,,gut* wirklich nicht verdienen und die auch wenig Zukunftsfa-
higkeit haben.

Allgemein gilt: Innovation ist eine Ensembleleistung im Unternehmen. Es sind
eben nicht nur Ingenieure, sondern auch Kaufleute und Produktionsarbeiter, die zu
einer Innovation beitragen. Diese Ensembleleistungen haben wir zu wenig beach-
tet.

Fiir mich ist die capability for innovation mit der Betonung von Kreativitit auch
die Chance, Menschen vom Kindergarten bis zur Rente abzuholen. Kreativitdt ist
und bleibt eine Voraussetzung fiir Innovation, keine hinreichende, aber eine not-
wendige. Und wir konnen erhebliches dazu beitragen, um aus der notwendigen

3 Das sind Betriebe, die kaum oder keine Gewinne erwirtschaften.



Capability for Innovation 49

Erfolgsbedingung eine hinreichende zu machen. Wenn wir uns um betriebliche
Potentiale und die Ensemblekompetenz der Unternehmen bemiihen.

Ich bedanke mich fiir Thre Aufmerksamkeit und wiinsche Thnen allen etwas mehr
Ungeduld und Ehrgeiz.

Literatur

Volkholz, V. (2004): Einzigartigkeit gestalten. Stuttgart.
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Innovationsfahigkeit
durch nachhaltiges Ressourcenmanagement und
institutionelle Reflexivitat

Was befdhigt Unternehmen und Arbeitskriafte, im Wandel zur Dienstleistungs-
und Wissensokonomie wettbewerbsfahig bzw. ,,zukunftsfahig“ zu bleiben? Diese
Frage treibt neben der Praxis auch die Arbeits- und die Innovationsforschung um.
Die Antworten sind unterschiedlich, auch wenn sie in jedem Fall den Schliissel-
begriff ,,Innovation* beibehalten. Wie Innovation und der allseits erstrebte ,,sustai-
ned competitive advantage® gefordert werden konnen, umreiflt die folgende
Kurzdarstellung eines Forschungsprojekts, das im Rahmen des vom BMBF gefor-
derten Forschungsverbunds Zukunftsfihige Arbeitsforschung durchgefiihrt wurde.
Sie skizziert erstens — als zentrales Ergebnis — die Potentialorientierte Perspekti-
ve; ein Ansatz zur Analyse und Gestaltung des betrieblichen Umgangs mit imma-
teriellen Ressourcen bzw. Potentialen. Sie skizziert zweitens einen daraus hervor-
gegangenen Entwurf fiir die Innovationsforschung, mit dem sich die institutionelle
,Innovationsfahigkeit“ von Unternechmen auf neue Weise bewerten und entwi-
ckeln lassen soll. Kurz gefasst thematisiert die erste Konzeption die Ressourcen
(auch Fidhigkeiten in) einer Unternehmung, die zweite hingegen die Regelbasis
bzw. die Verdnderungsoffenheit seines Regelgertists.

1. Die Potentialorientierte Perspektive (POP)

Das Vorhaben Nachhaltigkeit von Unternehmensfiihrung und Arbeit' ging von der
Annahme aus, dass immaterielle Werte, Kapitalien oder Potentiale (Humanvermo-
gen, Beziehungskapital, Reputation) in modernen Wertschopfungsprozessen ers-

Gefordert iiber den Projekttrdger DLR vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
(BMBF), im Programm ,,Innovative Arbeitsgestaltung*, Themenfeld ,,Zukunftsfihige Ar-
beitsforschung®. Partner des von der TU Chemnitz koordinierten Projekts waren neben dem
Lehrstuhl fiir Innovationsforschung die Universitidt Oldenburg, Intl. Institut fiir Management
(Wenzel Matiaske), das Institut fiir Arbeit und Technik Gelsenkirchen (Peter Brodner u.a.)
sowie die TU Miinchen, Lehrstuhl fiir Soziologie (Rainer Trinczek).
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tens eine wachsende Rolle spielen; und dass zweitens die betriebliche Fahigkeit
zur systematischen Entwicklung dieser Ressourcen wesentlich davon abhéngt, in-
wieweit sie neben traditionellen Finanzkennziffern in ihren alltiglichen Bewer-
tungs- und Steuerungsroutinen beachtet werden. You can’t manage/improve it, if
you can’t measure it, so lautet ein Leitmotiv der strategischen Managementfor-
schung und Accountingtheorie. Das Vorhaben untersuchte daher vorliegende Be-
wertungs- und Managementinstrumente fiir immaterielle Werte sowie (in Fallstu-
dien) thre Anwendung in betrieblichen Bewertungs- und Gestaltungspraktiken.
Dies erfolgte vier thematischen Schwerpunkten: Leistungsbeurteilung und Anreiz-
systeme, Controllingsysteme, Industrielle Beziechungen sowie Projektarbeit bzw.
Wissensarbeit in FuE-Bereichen.

Die von uns entwickelte Potentialorientierte Perspektive hat eine ihrer Grundlagen
in der ressourcenorientierten Unternechmenstheorie (Resource-, Competence- und
Knowledge-Based View) wonach Unternehmen genuine, also nicht marktverfiig-
bare eigene Ressourcen und Kompetenzen iiber die Zeit hinweg aufbauen miissen,
um im Wettbewerb dauerhaft rentabel sein zu konnen. Alles, was allen Marktak-
teuren ansonsten kauflich zur Verfiigung steht (Technologien oder anderweitig
kodifiziertes Wissen, Standardqualifikationen, etc.), kann nach dieser Theorie kei-
ne Wettbewerbsvorteile generieren. Renditeunterschiede zwischen Unternehmen
einer Branche werden daher nicht mit dem Grad der Anpassung ihrer Unterneh-
mensstrategie an die Umwelt erkldrt, sondern mit inneren Potentialen, die man
wiederum evolutiondr bzw. lerntheoretisch begriindet (z.B. Nelson/Winter 1982;
Freiling 2004). Das baut /nnovation als Leitperspektive ein: Statt Trends nachzu-
laufen, miissen Unternehmen kontinuierlich Alleinstellungsmerkmale entfalten,
und zwar auf Basis ihrer eigenen Potentiale.

Mit Methoden wie Balanced Scorecards oder Wissensbilanzen wird nunmehr im
strategischen Controlling versucht, intangible assets messbar(er) zu machen, um
sie bewusster und gezielter managen zu konnen (vgl. Neely 2000; Hinterhuber,
Matzler 2005; Moldaschl 2005, 2007). Faktisch aber werden in der Regel nicht die
Ressourcen direkt ,,gemessen®, sondern nur das Ergebnis, wie es auch der termi-
nus technicus dieser Aktivititen verrit: performance measurement. Man schlief3t
entsprechend von der gezeigten Leistung der Unternehmung oder seiner Teile dar-
auf, dass dem die entsprechenden Ressourcen zugrunde liegen miissen. Dies imp-
liziert Das Projekt Nachhaltigkeit von Unternehmensfiihrung und Arbeit hat statt
dessen ein Analysemodell erarbeitet, welches auf der Differenz von Ressourcen
und Gebrauch, Kompetenz und Performanz insistiert. Es beinhaltet vier Schritte
(Bild 1).

(1) Im ersten Schritt werden immaterielle Ressourcen als Bestdinde gemessen bzw.
bewertet (z.B. Wissen als Komponente des ,,Humankapitals®, Commitment und
Gruppenkohédsion als Komponenten des ,,Sozialkapitals“, und Reputation als
Komponente des ,,Kulturkapitals*).
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Schritt 1
Messung

Ressource(n) Ressource(n)’

t1 t2..n

Handlungshedingungen | Handlungsfolgen Handlungsbedingungen
| |

e erkannte f 4 |n.ten.d|erte. e erkannte |
o unerkannte e nichtintendierte e unerkannte|
|
Schritt 2 Gebrauch t Gebrauch’t;
Erfassung | e Strategien e Strategien
¢ Praktiken ¢ Praktiken
Schritt 3 Erweiterung
Bilanzierung intern
Erhaltung
Vernutzung

<7
Gebrauch Ressource \kessource
G G’,... R ...

—=

[

Schritt 4 Bilanzierung extern

externe Res-
sourcen &
Restriktionen

regionale
Kontextbe-  Organisation: Betrieblichd\Strategie externe
dingungen | externe Effekte

org. Ressour- o Effekte
cenpool & Individuelles o. E)#:I:?:
Restriktiolnen Gruppenhandeln/

Bild 1: Vier-Schritte-Modell zur Analyse des Umgangs mit immateriellen Ressourcen
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(2) Im zweiten Schritt werden Nutzungsweisen der Ressourcen operational erfasst,
das heiBt, ihr betrieblicher Gebrauch — ausgehend von der Erfahrung und Einsicht,
dass das Vorhandensein einer Ressource wenig iiber den Erfolg eines individuel-
len oder korporativen Handelns aussagt (auch finanzielles Kapital kann man be-
kanntlich ineffizient einsetzen bzw. verschwenden). Auf dieser Grundlage kann
auf betriebliche Féahigkeiten (,,capabilities) geschlossen werden.

(3) Damit lassen sich im dritten Schritt Verdnderungen einzelner Ressourcen zwi-
schen zwei oder mehr Zeitpunkten bilanzieren, mittels geeigneter Instrumente
auch Kompetenzen. Das Ergebnis kann dabei prinzipiell drei Werte annehmen: die
gebrauchten Ressourcen werden entweder erhalten (reproduziert, regeneriert), er-
weitert (generiert) oder vernutzt. Das gilt ebenso fiir die Fahigkeiten. Damit erhilt
der fiir die Ressourcentheorien zentrale Begriff der sustainability zuadem eine ope-
rationale Fassung. Zumindest kann so die interne Nachhaltigkeit betrieblicher
Strategien beurteilt werden, fiir einzelne Ressourcenarten und summativ, eben
nicht nur anhand der Gewinne als einem extrem aggregierten Mafl und ohnehin
nur ex post.

(4) Im letzten Schritt wird noch eine Ebenenbetrachtung eingefiihrt. Hier geht es
zum einen um die externen Bedingungen (Ressourcen und Restriktionen), welche
die Ergebnisse des internen Gebrauchs von Ressourcen (interne Performanz) be-
einflussen, etwa die Verfligbarkeit hochqualifizierter Arbeitskrifte (Humankapi-
tal); zum anderen um positive und negative Externalitdten einzelwirtschaftlichen
Handelns fiir die jeweiligen Umwelten (externe Performanz). Das kann auf der
Ebene von Abteilung und Betrieb oder von Betrieb und Unternehmung geschehen,
oder auch im Verhiltnis von Unternehmen und tiberbetrieblichen Ebenen der Bi-
lanzierung (z.B. Netzwerk, Kommune, Region, Nation). Wie die klassische 6kolo-
gische Bewertung beispielsweise nach Emissionen bzw. Immissionen fragt, wird
hier z.B. gefragt, was ein Unternehmen zur Entwicklung der Qualifikationen und
Kompetenzen oder der Reputation (in) einer Region beitrdgt. Auf diese Weise
werden Malle fiir die externe Nachhaltigkeit betrieblicher Strategien gewonnen.
Teilaspekte hiervon werden heute bereits thematisiert, etwa als Corporate Social
Responsibility (CSR, worauf sich wiederum das Corporate Social Reporting be-
zieht).

Auf dieser vierten Ebene geht es nicht nur um die Kontrolle der Umwelt {iber be-
triebliches Handeln, sondern um die Koevolution von Betrieb und Umwelt, also
um mogliche destruktive oder konstruktive Wechselbeziehungen, win-loss- oder
win-win-Beziehungen. Und wie auf der internen Ebene gilt auf der externen die
Annahme, dass die Verfiigung liber Ressourcen wie Humankapital, positive Ko-
operationsbeziehungen (Sozialkapital) und ein gutes ,,Image* eines Betriebs we-
sentlich zu seiner Innovationsfihigkeit beitrdagt; und dass man den ,,sustained
competitive advantage* eines Unternechmens daran erkennen kann, ob es diese
Ressourcen nach innen und auBlen im Gebrauch erhilt und erweitert. Berithmte
Untersuchungen wie etwa jene von Knack und Keefer (1997) belegen beispiels-
weise die Annahme, dass das Ausmal} generalisierten Vertrauens in einer Gesell-
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schaft wesentlichen Einfluss auf seine Prosperitéit hat (u.a. Wachstumsraten); und
Studien auf betrieblicher Ebene zeigen, dass die ,,trust relations* zwischen Mana-
gement und Belegschaft sowie zwischen Kunden und Lieferanten erheblichen Ein-
fluss auf den Griindungserfolg haben ebenso wie auf die Wahrscheinlichkeit ge-
lingender Innovation im Unternehmen (z.B. Dakhli, De Clercq 2004; Jansen, We-
ber 2004; Zaheer u.a. 1998).

Empirisch gearbeitet hat das Verbundvorhaben mit diesem Ansatz, der auch eine
Konzeption zur ressourcenorientierten Belastungsanalyse beinhaltet, in verschie-
denen Bereichen industrieller ,,Wissensarbeit” (Engineering, Projektmanagement,
Wissensmanagement, vgl. z.B. Latniak u.a. 2005; Fried u.a. 2007; Vordank 2007),
in der offentlichen Verwaltung (Personalmanagement, Entlohnung, vgl. u.a. Mati-
aske, Weller 2007a/b) und im Bereich Weiterbildung (Qualifizierung und Mitglie-
derbindung in Gewerkschaften, vgl. u.a. Lee u.a. 2007; Pongratz 2007). In einigen
der Begleitstudien floss der Ansatz auch in die praktische Entwicklung von Mana-
gementinstrumenten ein, speziell im Performance Measurement und im Wissens-
management. Unter anderem zeigte sich speziell in der Untersuchung von Projekt-
arbeit, welche Potentiale in ihr als Innovationsarbeit stecken — wenn und soweit
mit den Humanressourcen nachhaltig umgegangen wird (vgl. Latniak, Gerlmaier
in diesem Band).

2. Innovationsfihigkeit als Institutionelle Reflexivitat

Der Potentialorientierte Ansatz bezieht sich bewusst auf (immaterielle) Ressour-
cen und Fihigkeiten von Organisationen. Deren Innovationsfihigkeit ist freilich
auch abhédngig von organisationalen Strukturen und Regeln. Insofern war schon zu
Beginn des genannten Forschungsprojektes klar, dass ein komplementérer Ansatz
bendtigt werden wiirde, will man die Innovationsfihigkeit von Organisationen
ganzheitlich erfassen. Dies war zwar nicht Gegenstand des Projekts, aber zumin-
dest die Umrisse eines solchen komplementiren Ansatzes wurden gewissermallen
als Ausblick entwickelt.

Die Aspekte von Verdanderungs- oder Innovationsfahigkeit, auf sich dieser Ansatz
richtet, nennen wir Institutionelle Reflexivitdt. Gemeint ist die Bereitschaft und
,,Fahigkeit von Organisationen, ihre jeweils etablierten Regeln und Routinen fiir
Revisionen offen zu halten, also sie ,,regelmiBig™ zu {iiberpriifen, zu evaluieren
und ggf. zu modifizieren, das heif}t, ihre Verbesserbarkeit an neu verfiigbarem in-
ternen Wissen (Erfahrung) und externem Wissen zu messen (Moldaschl 2006b,
2007b). Der Ansatz geht aus von der meist tiefen Kluft zwischen strategischen
Zielsetzungen und operativen Praktiken, von Selbstbeschreibung und handlungs-
leitender Orientierung.

Eine theoretische Referenz des Ansatzes sind Innovations- und Unternehmensthe-
orien, die betriebliche Innovationsfahigkeit als ,,dynamic capabilities®, als ,,strate-
gic change capability“ oder als ,,absorptive capacity” fassen. Anders als diese
Ansitze konzipiert Institutionelle Reflexivitit die Innovationsfahigkeit aber nicht
als eine geheimnisvolle Fiahigkeit des Managements, sich jeder neuen Herausfor-
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derung erfolgreich zu stellen, sondern erstens als institutionelles Arrangement ,,re-
flexiver* Regeln und Praktiken, und zweitens als Grundwiderspruch, d.h. als Di-
lemma.

Eine ,,dynamische Routine* ist ein paradoxer Begriff, ein Oxymoron. Denn die
Leistungsfihigkeit des Handelns beruht prinzipiell auf der Routinisierung, auf
dem Nicht-immer-neu-reflektieren-Miissen (andernfalls wiirde z.B. jeder Autofah-
rer dauerhaft Anfanger bleiben). Die ausweichende Denkfigur, es miisse eben im-
mer hohere Ebenen der Managementfahigkeit geben, die jeweils darunterliegende
Routineebene zu verdndern, ist eine ,,intellektualistische Legende® (Ryle 1969).
Die Konzeption Institutioneller Reflexivitét erkennt dieses Dilemma als solches an
und ,,misst” die Qualitdt betrieblicher Organisationsregeln und Arbeitspraktiken
daran, wie reflexiv sie mit tihm umgehen, also wie sie das Verhéltnis von Regeln
und notwendiger Abweichung (Innovation) praktisch ausbalancieren. Die Erhe-
bung und Bewertung Institutioneller Reflexivitit erfolgt in drei Schritten.

(1) Im ersten werden Verfahren der Unternehmenspraxis identifiziert, die man an-
hand einiger formaler Kriterien wie ,,Riickgriff auf Fremdbeobachtung* (z.B. re-
gelmifige Imageanalysen, externe Beirdte) vorab ,unter Reflexivititsverdacht®
stellen kann (vgl. Bild 2).

(2) Im zweiten Schritt werden diese Regeln und Praktiken anhand weiterer Krite-
rien darauthin konkret untersucht, inwieweit Moglichkeiten zu ihrer Revision vor-
gesehen oder zuldssig sind, und inwieweit in den betrieblichen (ggf. auch lokalen)
Kulturen solche Revisionen willkommen sind.

Dimension Exemplarische Verfahren
Institutionalisierung Schaffung von Funktionen/Abteilungen wie Organisa-
von Selbstbeobachtung tionsentwicklung, Inhouse Consulting, Social Affairs
und Selbstkritik Einbindung des Controlling in das strategische

Monitoring (z.B. via BSC)

Benchmarking

KVP, Frageheurismen (z.B. 5Why)
Systematischer Einsatz externer Berater, Einrichtung von Beirdten
Riickgriff auf Auswertung von Kundenreklamationen
Fremdbeobachtung Kooperation mit Kritikern, roundtables

wechselseitige Hospitationen
Einsatz von boundary spanners

Kommunikativer Bezug Berichtspraktiken (Reporting, z.B. CSR)

auf Fremdreferenz Reputationsstudien

Offene Evaluierung MalBnahmen-Evaluierung

von Handlungsfolgen Kunden-, Mitarbeiterbefragung

Entwurf alternativer Aufgaben-, Abteilungs-, Betriebswechsel

Geggnwarten und parallele Entwicklerteams

Zukiinfte Anwendung von Kreativitédtstechniken
Think Tanks

Bild 2: Innovationsfihigkeit: Kriterien zur Erfassung reflexiver Regeln und Praktiken
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(3) Im dritten Schritt schlieBlich wird die realexistierende Reflexivitit dieser Re-
geln und Praktiken ins Verhéltnis gesetzt zu den betrieblichen Anforderungen.
Denn ebenso wenig wie im Falle der Ressourcen gelten kann: je mehr, desto bes-
ser, gilt auch fiir das Ausmal Institutioneller Reflexivitit, dass das Maximie-
rungsprinzip zu nichts flihrt, auBer zum Untergang. Ebenso wie der Aufbau von
Ressourcen bzw. Kapitalien oder Potentialen ist der Aufbau von Reflexivitit mit
Kosten verbunden. Regeln zu liberpriifen, zu evaluieren und zu dndern, verursacht
Aufwand und stort die Ausfithrungssicherheit der etablierten Routinen.

Kriterium Operationalisierung Datentyp

Zahl der Kandle fiir | Wie viele externe Referenzen (z.B. Berater, Wissen- | quantitativ
Riickkopplungen und | schaftler, Kritiker) bzw. Verfahren (z.B. Benchmar-
Grad der Kopplung |king, Ranking) werden wie regelmifig genutzt?

Reichweite des Welche Akteure und Systeme werden hinsichtlich quantitativ
Einbezugs von welcher Folgen in welchem rdumlichen und zeitli- & qualitativ
Fernwirkungen chen Horizont in das Monitoring

einbezogen?
Moglichkeit der Inwieweit sind diese in den Selbstbewertungen prin- | qualitativ
Kriterien- und zipiell vorgesehen und zuldssig? Welche MaBstibe
Zielrevision und Ziele stehen zur Priifung,

welche werden tabuisiert?

Grad der Anwen- Hat die Anwendung eines Verfahrens tiberhaupt Kon- | quantitativ
dung / Aussetzung sequenzen? Falls ja, welchen Stellenwert hat es im & qualitativ
reflexiver Verfahren |Entscheidungsprozess? Werden Bereiche und Fille
der Aussetzung begriindet/diskutiert?

Selbstanwendung Inwieweit wird das jeweilige Priifverfahren selbst qualitativ
zum Gegenstand der Priifung? In welchem Umfang
werden gescheiterte MaBBnahmen verarbeitet oder
verdrangt?

Bild 3: Innovationsfihigkeit: Bewertungskriterien fiir den Grad institutioneller
Reflexivitit

Institutionelle Reflexivitdt wenden wir als analytische Konzeption bereits im Feld
der Beratungsforschung an.” Fiir die Innovationsforschung im engeren Sinne soll
sie in einem geplanten Projekt erprobt und weiterentwickelt werden — auch mit
Bezug auf den Ressourcenansatz und die betriebliche Ressourcenbilanzierung, die
man ihrerseits als ein Instrument institutioneller Reflexivitat verstehen kann. Ins-
besondere wird zu priifen sein, welche Bedeutung reflexive Arbeitsweisen in krea-
tiven Arbeitsprozessen haben, und wie dariiber die Innovationsfdhigkeit (input)
sowie der Innovationserfolg (outcome) von Unternehmen positiv beeinflusst wer-
den konnen. Da beide Konzeptionen Ressourcen, Kompetenzen und Reflexivitét

2 Texte und Ergebnisse unter: http://www.obie-beratungsforschung.de/
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auf der Ebene von Person und Organisation zum Gegenstand machen, schlagen sie
beide die Briicke zwischen Arbeits- und Innovationsforschung.
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Heike Jacobsen

Anforderungen
an sozialwissenschaftliche Arbeitsforschung

Arbeit, Wirtschaft und Organisation sind grundlegende Themen der Sozialwissen-
schaften. Anhand der Analyse der gesellschaftlichen Organisation von Arbeit
wurden einige Grundbegriffe des soziologischen Denkens entfaltet: soziales Han-
deln, soziale Situation, Herrschaft, Rationalisierung, Entfremdung, um nur einige
der wichtigsten zu nennen. Von dieser grundlegenden Verankerung des Gegens-
tandes Arbeit in der Soziologie als Wissenschaftsdisziplin bis zur heutigen sozial-
wissenschaftlichen Arbeitsforschung lassen sich zahlreiche Stationen der an kon-
kreten Praxisproblemen ansetzenden Forschung und Theoriebildung identifizieren.
In Deutschland wurde diese Entwicklung zu einem sehr groflen Anteil von den
Programmen und Aktivitidten der jeweiligen Projekttrager im Bundesforschungs-
ministerium gepragt - sozialwissenschaftliche Arbeitsforschung hat sich auf der
Basis dieser programmatisch gesteuerten Projektforderung entwickelt. Inzwischen
blicken wir auf eine ganze Generation, auf dreilig Jahre Erfahrung mit dieser an-
wendungsorientierten Forschung zuriick:

Mit der ,, Humanisierung des Arbeitslebens” konnte sich die Industrie- und Be-
triebssoziologie der siebziger Jahre ein praxisnahes Erfahrungsfeld erschlieBen, in
dem der Schutz der arbeitenden Menschen vor Vernutzung ihrer unverduf3erlichen
Potenziale im Mittelpunkt stand. Mit dem Ubergang zur Vermittlung von ,, Arbeit
und Technik“ bzw. der so genannten sozialvertriaglichen Technikgestaltung wurde
diese Kongenialitdt von parteilicher Wissenschaft und regierungsamtlicher Pro-
grammatik schon etwas relativiert - es galt nicht mehr nur etwas zu schiitzen, son-
dern etwas zu vermitteln, ndmlich die profitable Nutzung von Technik mit den in-
dividuellen Interessen an gesundheits- und personlichkeitsforderlichen Arbeitsbe-
dingungen. Mit der ,,innovativen Arbeitsgestaltung wurde diese Vermittlungs-
und Syntheseleistung zum Kern der Programmatik: Neue Formen der Arbeitsor-
ganisation sollen zur besseren Nutzung wirtschaftlicher Potenziale beitragen,
gleichzeitig die personlichen Potenziale der Arbeitenden entfalten helfen und dies
alles in der Absicht, vor allem die ,,Innovationsfiahigkeit“ von Betrieben, Unter-
nehmen, ja der deutschen Volkswirtschaft zu verbessern. Es geht jetzt nicht mehr
nur um die Verbesserung von Arbeitsbedingungen und die Steigerung der Produk-
tivitdt — zwei Ziele, die schon nur fragil miteinander zu vermitteln sind — sondern
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um eine ,,humanressourcenorientierte Innovationsstrategie*. Was bedeutet das fiir
die Inhalte und Formen der Arbeitsforschung, welche Relevanz haben dabei sozi-
alwissenschaftliche Kategorien wie soziale Integration, Sozialstruktur, Gesell-
schaft, und welchen Nutzen hat sozialwissenschaftliche Arbeitsforschung? Im
Folgenden spitze ich einige Antworten auf diese Fragen kurz zu und richte dabei
den Blick eher nach vorne als zuriick:

These 1: Sozialwissenschaftliche Arbeitsforschung sollte den Begriff
wInnovation*“ mit Inhalt fiillen

Mit der Akzentuierung des Metathemas Innovation sichert die Arbeitsforschung
ihre eigene Zukunftsfihigkeit. Angewandte Forschung, die keinen Beitrag zur U-
berwindung der seit langem als dringend empfundenen Probleme mit der ,,Zu-
kunft der Arbeit” zu leisten verspricht, hat ein Legitimationsproblem. Das Bemii-
hen um die Steigerung der Innovationsfahigkeit durch entsprechend kompetenz-
forderlich und ergebnisoffen gestaltete Arbeitsorganisation ist aber keine geradli-
nige Stralle in die Zukunft, sondern erfordert die Vermittlung héchst widerspriich-
licher Faktoren und Interessen, und hier kommt Arbeitsforschung mit ihrem brei-
ten Spektrum an Ansédtzen und Erfahrungen zum Tragen. Dass Arbeitsforschung
versucht, sich als ,,Innovationstreiber” zu profilieren, ist eine konsequente Zuspit-
zung der Zukunftsorientierung, die hinter dem Begriff Innovation steht, setzt die
Arbeitsforschung aber auch den Unsicherheiten und Unbestimmtheiten dieses
Begriffes aus. Wie es Helga Nowotny formuliert hat, bezeichnet Innovation ,, ein
begriffliches Vakuum in unserer kollektiven Imagination der Zukunft* (Novotny
2005). Aufgabe der sozialwissenschaftlichen Arbeitsforschung ist, so mochte ich
es hier formulieren, den Begriff der Innovation mit Inhalten zu fiillen, die den in-
dividuellen und gesellschaftlichen Voraussetzungen nachhaltigen, produktiven
Wirtschaftens und qualitativ befriedigenden Arbeitens Rechnung tragen.

These 2: Sozialwissenschaftliche Arbeitsforschung sollte dazu
beitragen, Synergien zwischen Produktivitiat und Qualitit von
Arbeit immer wieder neu herzustellen

Mit der Behauptung, dass sozialwissenschaftliche Arbeitsforschung die erfolgrei-
che Implementation neuer Formen der Arbeitsorganisation unterstiitzt, trigt man
quasi Eulen nach Athen, und das ist ja durchaus ein groB3er Erfolg der bisher ge-
leisteten Arbeit: Die Erkenntnis, dass technische, organisatorische und strategische
Neuerungen nicht ohne Beteiligung der Arbeitenden, Beriicksichtigung ihrer Inte-
ressen an in jeder Hinsicht forderlichen Arbeitsbedingungen und Einbezug ihrer
kreativen Potenziale umgesetzt werden konnen, darf nach dreilig Jahren Arbeits-
forschung als Binsenweisheit bezeichnet werden.



Anforderungen an sozialwissenschaftliche Arbeitsforschung 63

Trotzdem: die Legitimation der sozialwissenschaftlichen Arbeitsforschung u.a.
mittels einer solchen Binsenweisheit erscheint nicht selten wie der Versuch, sich
gegen einen mal laut brausenden, mal verhalten pliatschernden Strom der formalen
Rationalisierung oder der kurzfristig orientierten Kostenreduktion zu stemmen und
Wille zu bauen, um die Menschen, ihre Gesellschaft und auch die mittel- bis lang-
fristigen Voraussetzungen betrieblicher Produktivitit nicht mit fortzuspiilen. Of-
fensichtlich gibt es nachhaltige Widerstinde gegen die konsequente Umsetzung
einmal erarbeiteter Erkenntnisse. Woran liegt das?

Sozialwissenschaftliche Arbeitsforschung ist spezialisiert auf die vielfach unsicht-
baren Voraussetzungen von aktueller und kiinftiger Produktivitit — auf Wissen,
Kooperation, Kommunikation und auf deren gesellschaftliche Fundamente auf3er-
halb der Welt der Unternehmen. Sehr treffend wurde das im Manifest zur Zukunft
der Arbeitsforschung von Friihjahr 2005 auf eine Formel gebracht: ,,Arbeit ist der
Prozess, der Bildung, Innovation und Beschiftigung verbindet.”“ Das benotigte
Wissen wird auf der Basis von Lernfdhigkeit, die in Bildungsprozessen innerhalb
des Bildungssystems erworben wurde, angeeignet und mobilisiert. Gearbeitet wird
im Rahmen von Beschéftigungsverhéltnissen als derjenigen sozialen Form, in der
sich Biirger ohne Eigentum an Produktionsmitteln am kapitalistischen Wirt-
schaftsprozess beteiligen konnen, sollen und miissen. Beschéftigung aber ist, wie
wir heute tiglich in der Zeitung lesen, nicht das Ziel unternehmerischen Handelns,
sondern Mittel zum Zweck.

Die betriebliche Organisation der Arbeit ist also nur die Spitze eines Eisberges; in
thr manifestieren sich auBlerbetriebliche Bedingungen und Voraussetzungen fiir
mehr oder weniger innovationsforderliche Arbeit, und sie ist wechselnden Einfliis-
sen aus den Handlungsbedingungen der Unternehmen ausgesetzt. Dass selbst bei
bestem Willen Unternehmer oder Manager immer wieder in Gefahr geraten, ein-
mal erreichte Errungenschaften z.T. auch wider besseres Wissen zur Disposition
zu stellen oder die Schraube der Intensivierung zu iiberdrehen, diirfte mit ihren
sich wandelnden Handlungsbedingungen zu tun haben. Wie Paul Thompson
fragte: ,,Why can’t employers keep their side of the bargain?* (Thompson 2003)
Die Entwicklung der Wirtschafts- und Produktionsprozesse beruht auf wider-
spriichlichen Bewegungen, und es ist auch in Zukunft nicht damit zu rechnen, dass
sich stabile Gleichgewichte von guten Arbeitsbedingungen und hoher Produktivi-
tdt von selbst einstellen. Hier sind vielmehr das stete Bemiihen der Arbeitsfor-
schung im Sinne der Programmatik, das Engagement der Sozialpartner und natiir-
lich die deutsche und europédische Politik gefragt. Es geht also nicht nur um die
konsequente Nutzung einmal gewonnener Erkenntnisse in der betrieblichen Pra-
xis, sondern es geht dariiber hinaus um die Erarbeitung und langfristige Pflege ei-
nes von allen Akteuren geteilten Bewusstseins, angesichts widerspriichlicher An-
forderungen immer wieder neue Entscheidungen zu Gunsten besserer Arbeitsbe-
dingungen treffen zu konnen und zu wollen.
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These 3: Sozialwissenschaftliche Arbeitsforschung sollte sich
als zentraler Akteur in der selbstreflexiven Wissensgesellschaft
verstehen

Sozialwissenschaftliche Arbeitsforschung leistet ihren Beitrag zur Stabilisierung
solch fragiler Balancen zunéchst, indem sie Begriffe erarbeitet, mit denen die Phé-
nomene beschreibbar, kommunizierbar, bearbeitbar und regulierbar gemacht wer-
den konnen — klassisch z.B. Partizipation, Arbeitspolitik, Systemische Rationali-
sierung, Geschlechterhierarchie, aktuell z.B. Subjektivierung, Entgrenzung, Gene-
rationengerechtigkeit. Daneben gelingt es in vielen Féllen, neue Balancen konkret
zu erarbeiten und in der Organisationspraxis zu stabilisieren.

Fundamental ist vor allem, dass die sozialwissenschaftliche Arbeitsforschung
selbst Ausdruck und Bestandteil der ,,Wissensgesellschaft™ ist: Insbesondere in
den Verbundprojekten werden Forschungsstrategien ,,experimenteller Praxis*
entwickelt und angewendet. Wolfgang Krohn hat es so formuliert: ,,Die Wissens-
gesellschaft ist eine Gesellschaft der Selbst-Experimentation. (Krohn, 1997) Die
Wissenschaft weild also nicht im Vorhinein, was die Praxis braucht, und muss die-
ses Wissen nur transferieren, was ja bekanntlich schwer genug ist, sondern Wis-
senschaftlerInnen und Praktikerlnnen gehen zusammen auf eine Reise des Expe-
rimentierens, Erfahrens und Bewertens.

Arbeitsforschung in den Formen, die sich in den letzten Jahrzehnten in Deutsch-
land und einigen anderen Lindern entwickelt haben, ist ein hervorragendes Bei-
spiel flir die Institutionalisierung reflexiver Mechanismen in der Wissensgesell-
schaft. Mit den Akteuren der Praxis gemeinsam deren Probleme formulieren, diese
bearbeitbar machen mit wissenschaftlichen wie praktischen Methoden und die Er-
gebnisse zweigleisig nutzen, praktisch wie wissenschaftlich, sind die Bestandteile
dieses Typus von Wissensproduktion. Die sozialwissenschaftlichen Institute in
diesem Feld haben in vielen Projekten solche koevolutiondren Erkenntnis- und
Problemlosungsprozesse initiiert, moderiert und analysiert.

In diesen Formen der Wissensproduktion ist eine neue Verteilung des erarbeiteten
Wissens zwischen privaten Eigentiimern und Offentlichkeit impliziert. Im Unter-
schied zu Auftragsbeziehungen zwischen UnternehmensberaterInnen und ihren
Unternechmens-Kunden werden nicht nur die Probleme des Kunden bearbeitet,
sondern das dabei erzeugte Wissen wird der Offentlichkeit und damit auch ande-
ren Unternehmen zur Verfiigung gestellt. Sozialwissenschaftliche Arbeitsfor-
schung erzeugt also 6ffentliche Giiter, indem sie die ihre Ergebnisse riickvermittelt
in die Entwicklung der Wissenschaften, in die Offentlichkeit und in die Politik.
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Fazit

Sozialwissenschaftliche Arbeitsforschung kann dabei helfen, das ,begriffliche
Vakuum® Innovation mit solchen Inhalten zu fiillen, die das Leben in dieser Ge-
sellschaft und das Arbeiten in ihrer Okonomie verbessern konnen: Soziale Integra-
tion, Anerkennung, Gerechtigkeit und Selbstreflexion sind in diesem Sinne die
gesellschaftlichen Voraussetzungen fiir groBere Innovationsfahigkeit. Dass soziale
Errungenschaften immer wieder in Frage gestellt werden, fordert die Analysefa-
higkeit und die Uberzeugungskraft der Arbeitsforschung heraus. Es ist ihre Aus-
gabe, sich als zentrale Instanz der Selbstreflexion zu behaupten, um Synergien
zwischen Qualitdt und Produktivitdt von Arbeit nachhaltig zu sichern.
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Zukunftsfihige Arbeitsforschung

In der Vergangenheit erfolgte Arbeitsforschung auf dem Hintergrund relativ stabi-
ler Arbeitsverhéltnisse und zumindest mittelfristig konstanter Arbeitsbedingungen.
Fiir die Zukunft wird mehr und mehr von einem schnellen Wandel der Arbeitsver-
hiltnisse und der Arbeitsbedingungen auszugehen sein. Dies macht zukunftsfahige
Arbeitsforschung besonders wichtig.

Da immer noch ein grof3er Teil der Arbeit von Menschen verrichtet wird, steht im
Zentrum der Arbeitsforschung der arbeitende Mensch — nicht nur, wenn es um die
individuelle Arbeitstétigkeit geht, sondern auch, wenn die Leistungsfahigkeit von
Organisationen oder gesellschaftliche Entwicklungen von Arbeit Gegenstand der
Forschung sind. Die Entwicklungsperspektiven unserer Gesellschaft sind von den
Entwicklungsperspektiven ihrer Mitglieder abhéngig. Kern der Arbeitsforschung —
und insbesondere einer zukunftsfihigen Arbeitsforschung — sind somit Forde-
rungsmoglichkeiten und Barrieren von Entwicklungspotentialen der Arbeitenden.
Dies umfasst etwa Personlichkeit, Gesundheit und Leistung. Zukunftsfahig ist Ar-
beitsforschung dann, wenn sie aktuelle und zukiinftige Verdnderungen der Ar-
beitsgesellschaft zum Gegenstand hat und zu deren menschengerechter Gestaltung
beitragt.

Wenn bei der zukunftsfahigen Arbeitsforschung die arbeitenden Menschen im
Mittelpunkt stehen, so hat dies Implikationen fiir den Gegenstand und fiir die Me-
thoden der Arbeitsforschung. Eine wesentliche Konsequenz ist, dass die Entwick-
lungspotentiale der arbeitenden Menschen Mafistab fiir Fragestellungen, Inhalte
und Ergebnisse sind. Wenn Unternehmen fusionieren, wenn in Betrieben neue
Techniken eingesetzt werden oder wenn Betriebsteile ausgelagert werden, dann
fragt zukunftsfahige Arbeitsforschung v.a. danach, welche Konsequenzen diese
Veridnderungen fiir die beteiligten Menschen haben werden.

Zukunftsfahige Arbeitsforschung bewegt sich in einem Spannungsfeld widerstrei-
tender Interessen. Daraus ergeben sich hohe Anforderungen — Anforderungen an
die Wissenschaftlerlnnen und Anforderungen an die universitire, regionale und
bundesweite Forschungsforderung. Auf einige zentrale Aspekte sei im Folgenden
eingegangen.
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Gewinner und Verlierer

Bei Verdnderungen von und in Organisationen der Arbeitswelt gibt es in der Regel
Gewinner und Verlierer. Diese Gruppen mischen sich meist nicht neu. Auf Seiten
der Gewinner sind vielmehr diejenigen, die schon vor der Verdnderung die besse-
ren Bedingungen hatten, wohingegen sich fiir die Verlierer die Bedingungen wei-
ter verschlechtern. Wenn wir die weiter oben genannte Aufgabe der Arbeitsfor-
schung ernst nehmen, dann ist die zentrale, libergeordnete Frage: Wie konnen
Verdnderungen der Arbeitswelt so gestaltet werden, dass sich Entwicklungspoten-
tiale erhohen und dass Barrieren von Entwicklungen reduziert werden? Diese Fra-
ge kann nur dann beantwortet werden, wenn die Arbeitsforschung ihren Blick auf
die verschiedenen Gruppen von Beteiligten richtet. Geht es zum Beispiel um Out-
sourcingprozesse, dann ist zu priifen, welche Konsequenzen solche Prozesse fiir
die Arbeitenden haben, wie beeintrachtigende Bedingungen reduziert und Res-
sourcen gefordert werden konnen. Auf diesem Hintergrund kann dann auch die
Frage interessieren, wie Fithrungskréfte in unterstiitzt werden konnen, diesen Pro-
zess fiir alle Beteiligten schonend, bzw. besser forderlich, zu gestalten.

Es mag schwer zu realisieren sein, die Forschung auf verschiedene Gruppen von
Beteiligte auszurichten In Zeiten kurzfristiger Forschungsférderung muss befiirch-
tet werden, dass Forschungsfragen so weit wie moglich eingegrenzt werden, weil
nur so eine Chance besteht, dass ein kleines Projekt die Ergebnisse liefert, die in-
nerhalb der scientific community erwartet werden. Da dariiber hinaus in der Regel
solche Vorhaben, die sich mit der Perspektive der potenziellen Verlierer beschifti-
gen, geringere Chancen fiir finanzielle Unterstiitzung haben, ist es nicht verwun-
derlich, wenn sich in der Forschung den Fragen zugewandt wird, die finanziert
werden. In diesen Féllen sind also eher duflere Faktoren fiir die Auswahl und For-
mulierung der Forschungsfragen bestimmend, nicht die gesellschaftliche Notwen-
digkeit oder die Zielsetzung der menschengerechten Gestaltung.

Fir die Wissenschaftlerlnnen besteht somit die Anforderung, den erweiterten
Blick zu wagen, die Bedingungen der Arbeitenden konsequent in den Vordergrund
threr Analyse zu stellen. Fiir die Forschungsforderung besteht die Aufgabe, nicht
nur das zu finanzieren, was gerade hipp ist, sondern denjenigen Gruppen von Ar-
beitenden, die in unserer Gesellschaft benachteiligt sind, besondere Unterstiitzung
zukommen zu lassen.

Arbeit und Erwerbsarbeit

Die Arbeitsforschung hat in der Vergangenheit vor allem der Erwerbsarbeit Auf-
merksamkeit geschenkt. Arbeit in anderen Lebensbereichen wurde kaum beriick-
sichtigt. Auch wenn friihe VertreterInnen der Arbeitswissenschaft ihre Prinzipien
durchaus auf das Familienleben iibertragen haben — erinnert sei hier etwa an das
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Ehepaar Gilbreth, so blieben doch, von wenigen Ausnahmen abgesehen, Hausar-
beit, Familienarbeit oder ehrenamtliche Arbeit weitgehend ausgeklammert.

Die Bedeutung der Arbeit auBBerhalb der Erwerbsarbeit ist schon heute hoch. So
wird z.B. aullerhalb der Erwerbsarbeit mehr Arbeit verrichtet, als im Rahmen der
Erwerbsarbeit. Rentner und Pensionisten leisten Arbeit, die dem Wert von iiber 40
Milliarden Euro im Jahr entspricht. Die Bedeutung dieser Arbeiten wird in Zu-
kunft weiter steigen.

Die Konzentration der Arbeitsforschung auf die Erwerbsarbeit ist aus mehreren
Griinden ein Problem. Die Teilung zwischen bezahlter und unbezahlter Arbeit
geht einher mit geschlechtsspezifischer Arbeitsteilung. Begriffe wie gender
mainstreaming oder managing diversity sind heute durchaus populdr — in der Ar-
beitsforschung finden sie sich nur bruchstiickhatft.

Derzeit fehlen niitzliche Grundlagen fiir eine Entwicklung und Gestaltung von Ar-
beit in unterschiedlichen Lebenskontexten. Entsprechende Fragestellungen sind
z.B.: Wie konnen Netzwerke, etwa zwischen Erwerbsarbeit, Eigenarbeit und eh-
renamtlicher Arbeit, gebildet werden? Wie konnte pflegerische Tétigkeit innerhalb
der Familie gestaltet und unterstiitzt werden? Unter welchen Bedingungen kann
ehrenamtliche Téatigkeit zur Entwicklung von Qualifikationen beitragen?

Die Konzentration auf die Erwerbsarbeit fithrt des Weiteren dazu, dass Entwick-
lungen der Arbeitsgesellschaft nur begrenzt reflektiert werden (konnen). Ange-
sichts der hohen Erwerbslosigkeit und des hohen Anteils an gesellschaftlich not-
wendiger Arbeit aullerhalb der Erwerbsarbeit werden derzeit Modelle wie Umver-
teilung der Erwerbarbeit oder ein bedingungsloses Grundeinkommen diskutiert —
eine Debatte, die weitgehend auBlerhalb der Arbeitsforschung erfolgt.

Die Reflexion zukiinftiger Entwicklungen und kreative Entwiirfe fiir neue Ent-
wicklungswege sind ein notwendiger Bestandteil zukunftsfahiger Arbeitsfor-
schung. Dieser Herausforderung wird die Arbeitsforschung nicht gewachsen sein,
solange sie sich auf Erwerbsarbeit begrenzt. Die WissenschaftlerInnen sind damit
aufgefordert, sich der Arbeit in unterschiedlichen Lebensbereichen zu widmen,
von der Forschungsforderung sollten diese Aktivititen besonders unterstiitzt wer-
den.

Integration von Grundlagen- und Anwendungsforschung

Zukiinftige Arbeitsforschung soll Prognosen zu Entwicklungen des Arbeitslebens
ermoglichen und zu deren Gestaltung beitragen. Eine Zuordnung zur Anwen-
dungsforschung ist damit naheliegend. Doch auch Grundlagenforschung ist erfor-
derlich. So setzt z. B. die Entwicklung von Analyseverfahren oder Interventions-
methoden grundlegende Konzepte und Theorien voraus. Diese miissen aber in vie-
len Féllen erst mal erarbeitet werden. Die klassische Trennung zwischen Grundla-
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gen- und Anwendungsforschung ist dem Gegenstand der Arbeitswissenschaft
nicht angemessen — kommt es doch héufig darauf an, Grundlagenforschung mit
Anwendungsbezug zu betreiben. Fiir die WissenschaftlerInnen impliziert dies zum
einen, bei der Grundlagenforschung den Anwendungsbezug nicht aus dem Auge
zu verlieren. Zum anderen heilit es, nicht der Verfiihrung des Pragmatismus zu
erliegen; damit ist etwa gemeint, Untersuchungsinstrumente oder Interventionsme-
thoden ohne die entsprechende Grundlage zu verwenden..

Fir die Forschungsforderung liegt Pragmatismus besonders nahe: Es ist doch
schon, wenn sich ein Bundesland, eine Stadt, eine Universitdt oder ein Projekttra-
ger rithmen kann, Wissenschaftlerinnen zu férdern, die — zumindest auf den ersten
Blick — niitzliche Ergebnisse in kiirzester Zeit produzieren. Wer wird da gerne mit
Fragen nach theoretischem oder methodischem Hintergrund aufgehalten?

WissenschaftlerInnen und Wissenschaftsforderung sind damit aufgefordert, das
eine nicht ohne das andere zu tun, sondern Grundlagenforschung mit Anwen-
dungsbezug oder Anwendungsforschung mit Grundlagenbezug zu betreiben und
zu fordern.

Kooperation von Fachdisziplinen in interdisziplinarer Wissenschaft

Der Ruf nach Interdisziplinaritét ist ein alter Hut. In der Arbeitswissenschaft ist
seit jeher interdisziplinidre Kooperation erforderlich, gibt es doch kaum Problem-
bereiche, die alleine durch eine Disziplin zufrieden stellend bearbeitet werden
konnen. Interdisziplinaritit ist aber ohne Disziplinaritit nicht moglich. Die we-
sentlichen Inhalte und Methoden der Fachdisziplinen miissen erfasst, aufeinander
bezogen und integriert werden. Mit Interdisziplinaritit sind somit eine Reihe
ganz besonders hoher Anforderungen an die Wissenschaftlerlnnen verbunden:

Interdisziplinaritit setzt aullerordentlich hohes fachliches Wissen in der eigenen
Disziplin voraus — sonst wird sie zum Brei kiichenwissenschaftlicher Banalitéaten.
Interdisziplinaritdt setzt die Bereitschaft voraus, sich auch in andere Disziplinen
einzuarbeiten. Fiir hochrangige und betagte WissenschaftlerInnen mag dies bedeu-
ten, dass sie sich hier und da im Status des Lehrlings wiederfinden. Inter-
disziplinaritdt verlangt ein hohes Ausmal} an Kooperation. Dies beinhaltet die Of-
fenheit fir den und das andere: fiir Inhalte und Methoden, die zunédchst unbekannt
und vielleicht befremdlich erscheinen mogen. Dies beinhaltet auch die Wissensar-
beit in kooperativen Beziigen. Sicher ist eine ganz wesentliche Frage, inwieweit
die beteiligten Wissenschaftlerlnnen iiber die Voraussetzungen fiir interdisziplina-
res Arbeiten verfiigen. Interdisziplinaritit setzt dariiber hinaus entsprechende Ar-
beitsbedingungen voraus. JedeR, der schon einmal in interdisziplindirem Kontext
gearbeitet hat, weil}, dass Interdisziplinaritit vor allem Zeit bendtigt: Zeit sich zu
finden, Zeit sich zu verstehen, Zeit, gemeinsam Dinge zu entwickeln, Zeit zur
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Bewertung von Arbeitsergebnissen, Zeit zur Korrektur des eingeschlagenen We-
ges und Zeit, Errungenschaften zu wiirdigen und zu feiern.

Wissenschaftler und Wissenschaftlerinnen sind somit aufgefordert, Kompetenzen
fiir interdisziplindres Arbeiten zu entwickeln. Die Wissenschaftsforderung ist auf-
gefordert, geeignete Rahmenbedingungen zu schaffen.

Internationale Forschung mit regionaler Einbindung

In Zeiten der Globalisierung und Europdisierung wird auch fiir Forschung und
Wissenschaft Internationalitit mehr und mehr zur Selbstverstdndlichkeit. In der
Arbeitswissenschaft betrifft der Ruf nach Internationalitdt die Arbeit der Akteure
und den Gegenstand der Forschung. Durch internationale Kooperation kénnen
aufgrund unterschiedlicher Kompetenzen und Erfahrungen der Akteure besonders
hochwertige Leistungen erzielt werden. Der Gegenstand der Forschung ist interna-
tional: Organisationen, Gruppen und Individuen arbeiten im internationalen Kon-
text, joint ventures, interkulturell zusammengesetzte Teams, ausldndische Arbeit-
nehmerlnnen wollen untersucht, beraten und gestaltet werden.

Doch auch das Pflegeheim oder der Handwerksbetrieb um die Ecke, in der Regi-
on, sind Organisationen, die arbeitswissenschaftlich von Bedeutung sind und blei-
ben. Regionale Biindnisse bei der Ausbildung oder betriebliche Gesundheitsforde-
rung in einer Region sind Beispiele dafiir, dass die Arbeitswissenschaft nur weni-
ge Schritte gehen muss, um auf Handlungsfelder zu stoflen. Die Unterstiitzung der
Arbeitswelt in spezifischen Regionen ist nicht nur ein moglicher Gegenstand von
regionaler Arbeitsmarktpolitik. Die Arbeitswissenschaft kann hier wichtige Bei-
trage liefern.

Fir die WissenschaftlerInnen ergibt sich die Aufgabe, neben dem Blick in das
Weite, das Nahe nicht aus den Augen zu verlieren nicht nur den Flughafen, son-
dern auch das Gewerbegebiet im nichsten Stadtteil aufzusuchen. Es ist zu hoffen,
dass von der Wissenschaftsforderung internationale und regionale Aktivitdten
gleichermallen ermoglicht und unterstiitzt werden.

Forschung und Ausbildung

Die Lernenden von heute sind die Akteure von morgen, also diejenigen, die Ar-
beitsforschung zukliinftig praktizieren werden. Zukunftsfahige Arbeitsforschung
muss somit die Ausbildung des Nachwuchses im Blick behalten. Neben der Sorge
um die personelle Absicherung zukiinftiger Arbeitsforschung sprechen auch in-
haltliche Griinde dafiir, Forschung und Ausbildung stirker zu verkniipfen und
Lernende verstéarkt in die Forschung einzubeziehen. Ein hohes Ausmall an Erfah-
rungen mag eine niitzliche Grundlage fiir zukunftsfahige Arbeitsforschung sein.
Ein hohes Ausmal} an Erfahrungen ist aber in der Regel auch an ein zumindest
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mittleres Lebensalter gekniipft. Ist es tatsdchlich sinnvoll, wenn sich vorwiegend
Wissenschaftlerlnnen mit einem Durchschnittsalter von tiber 50 Jahren mit zu-
kunftsfahiger Arbeitsforschung beschéftigen? (In diesem Kontext eine kleine Epi-
sode am Rande: Auf der Jahrestagung eines europdischen Netzwerkes von Ar-
beits- und Organisationspsychologen — geschitztes Durchschnittsalter der Anwe-
senden: ca. 55 —, bei der es um Entwicklungen der Arbeitswelt ging, fragte ein
Kollege: Gibt es diese Anderungen, iiber die wir sprechen? Oder denken nur wir,
dass es sie gibt, weil wir so alt sind? Vielleicht meinen die Jiingeren, dass es diese
Anderungen gar nicht gibt...).

Nicht nur in Sorge um den Nachwuchs, sondern auch fiir die Qualititssicherung
tun somit Wissenschaftlerlnnen und Forschungsforderung gut daran, Lernende
verstdrkt in die Forschungsarbeiten einzubeziehen, Forschung und Ausbildung zu
verkniipfen.

Fazit

Die in den vorausgehenden Absdtzen beschriebenen Anforderungen setzen ge-
wachsene kooperative Beziige und ein langfristiges Forschungsprogramm voraus.
Eine solch kontinuierliche Arbeit ist aus mehreren Griinden nicht leicht zu reali-
sieren: Bei Anfragen, die direkt aus der Arbeitswelt kommen, handelt es sich
meistens um Problembereiche, die einer kurzfristigen Losung bediirfen. Auch in
der Forschungsforderung wechseln die Themen, die unterstiitzt werden. Langfris-
tige Fordermoglichkeiten sind nur selten gegeben.

Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler haben Pflichten in verschiedenen Be-
reichen: Aufgaben in Forschung und Lehre, in der Selbstverwaltung, in der Ent-
wicklung der Profession. Einige haben Reputation und Ressourcen erworben, ei-
nige befinden sich im Wettbewerb um immer knappere Mittel, einige miissen ihre
berufliche Laufbahn gestalten. Der Spagat zwischen (selbst-)reflexiver Forschung
und Self-Marketing sowie die oben genannten Spannungsfelder zukunftsfdhiger
Arbeitsforschung sind mit Anforderungen verbunden, die unter den gegebenen
Bedingungen nur schwer zu erfiillen sind.

Im Rahmen der Forderinitiative Zukunftsfahige Arbeitsforschung des BMBF wur-
den fiir drei Jahre 17 Projekte finanziert. Sie haben sich den Anforderungen einer
zukunftsfahigen Arbeitsforschung gestellt. Nur ein Ausschnitt der Arbeit kann in
dem vorliegenden Band beriicksichtigt werden. Die Projekte haben interdiszipli-
ndr gearbeitet, sich international vernetzt, regionale und {iberregionale Kooperati-
onen entwickelt, Lehre und Forschung miteinander verkniipft, wissenschaftlichen
Nachwuchs in die Arbeit einbezogen. Ohne die Forschungsférderung wire dies
nicht moglich geworden.

Auch in Zukunft werden wir nicht damit rechnen konnen, dass in der Alltagsarbeit
geniigend Ressourcen fiir eine zukunftsgerechte Arbeitsforschung zur Verfiigung
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stehen. Es ist nicht zu erwarten, dass Betriebe oder Verbénde diese notwendigen
Forschungsarbeiten hinreichend unterstiitzen. Zukunftsbezogene Forschungsforde-
rung ist vielmehr auch eine politische Aufgabe, die finanzieller Unterstiitzung be-
darf. Die Forderinitiative Zukunftsfihige Arbeitsforschung war ein wichtiger
Schritt in diese Richtung. Alle Akteure im Wissenschaftsbetrieb tun gut daran,
weitere Schritte folgen zu lassen.






Norbert Baszenski

Statement im Rahmen der Podiumsdiskussion

Die Anforderungen an die (zukiinftige) Arbeitsforschung ergeben sich zum einen
aus den géngigen Schlagworten zur Verdnderung von Wirtschaft und Gesellschaft
wie z.B. Globalisierung, demografischer Wandel, Tertiarisierung und Wissensge-
sellschaft. Zum anderen wurden vom Bundesforschungsministerium in seiner Be-
kanntmachung zum Ideenwettbewerb ,,Zukunftsfihige Arbeitsforschung® vom
31.8.2000 die folgenden Kriterien fiir die damals noch zur Auswahl anstehenden
Projekte formuliert:

Interdisziplinaritit,

Kundenorientierung,

Européische/internationale Orientierung,
Offener Diskurs,

Zukunftsorientierung und Integration des Bestehenden.

Interessant erscheint heute, was aus Sicht der geforderten Projekte aus diesen Kri-
terien geworden ist: der offene Diskurs wurde durch das Kriterium Gender Main-
streaming ersetzt.

Der mogliche Beitrag der Arbeitforschung fiir die Zukunfts- und Innovationsfa-
higkeit einer modernen Arbeitswelt wurde von (Teilen) ihr(er) selbst konkretisiert
im Rahmen der Forderinitiative ,,Zukunftsfahige Arbeitsforschung®. Daraus abge-
leitet wurden u.a. als Handlungsfelder ,,Arbeit neu denken* (Theorien und MaB-
stabe) und ,,Arbeit neu erforschen* (neue Methoden u.a. zu Evaluation). Aus Sicht
der Unternehmen besonders bedeutsam diirfen die weiteren Aufgaben ,,Identifika-
tion von Optionen®, ,,praktische Problemlésungen®, aber auch ,,Vermittlung* (an
Nutzer und Anwender sowie innerhalb der eigenen und zu anderen Disziplinen)
sein.

Die kiinftige inhaltliche Ausrichtung der Forschungsprojekte sollte sich aus Sicht
der Unternehmen vor allem an den praxisrelevanten Fragestellungen ausrichten,
bei denen auf Grund des betrieblichen Handlungsdrucks eine grof3e Bereitschaft
zur Umsetzung von Forschungsergebnissen vorliegt. Das wére die Erfiillung des
o.a. Kriteriums ,,Kundenorientierung*. Beispielhaft seien als aktuelle betriebliche
Fragestellungen erwihnt: Anstieg von Arbeitsunfahigkeiten auf Grund psychi-
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scher Erkrankungen oder auch Grenzen des Einsatzes sog. atypischer Beschifti-
gungsverhiltnisse unter dem Aspekt Bindung und Identifikation mit dem Unter-
nehmen.

Im Rahmen der Forderinitiative wurden exemplarisch neue Methoden entwickelt
und erprobt. Diese scheinen aber im Sinne der obigen Definition noch nicht aus-
reichend vermittelt.

Das vorgegebene Kriterium ,,Interdisziplinaritit wurde nur in wenigen Projekten
der Forderinitiative realisiert. Die daraus abgeleitete, weitergehende ,,Transdis-
ziplinaritit noch weniger.

Die politischen Entscheidungstriger haben mit der Ausschreibung des Ideenwett-
bewerbs ,,Zukunftsfahige Arbeitsforschung® richtige und wichtige Fragen gestellt,
aber bisher die darauf gegebenen Antworten noch nicht beriicksichtigt.
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Innovations- und Wertschopfungspartnerschaften:
Organisation und Arbeit

Die Forschungsvorhaben der BMBF-Initiative ,,Zukunftsfihige Arbeitsforschung*
zeigen, dass Vernetzung und Kooperation wesentliche Grundlagen fiir die Innova-
tionsfdhigkeit in einer modernen Arbeitswelt sind: Ob zwischen Unternehmen ver-
schiedener Grof3en, Branchen und Léander, ob zwischen Unternehmen und anderen
Marktteilnehmern (Kunden, Wissenschaft u.a.) oder innerhalb der Unternehmen
zwischen Abteilungen und Bereichen, Management und Beschéftigten — erfolg-
reich sind Organisationsformen und Arbeitsbeziehungen, in denen unterschiedli-
che Kompetenzen, Herangehensweisen und Interessen auf produktive Weise mit-
einander verbunden werden. Vernetzung und Kooperation sind oft erfolgreich —
aber fast immer auch spannungsreich. Mit solchen Spannungen umzugehen heif3t:
Partnerschaft zu organisieren, und ist somit eine der zentralen Herausforderungen
fiir eine innovationsfdhige Arbeitswelt. Die Arbeitsforschung hat das in einer Rei-
he von Projekten im Rahmen der Initiative ,,Zukunftsfihige Arbeitsforschung*
bearbeitet.

Mit dem Themenfeld ,,Arbeitsforschung zu Innovations- und Wertschopfungs-
partnerschaften* werden der Stand der bisherigen Arbeiten und weiterfiihrende
Perspektiven zu Innovations- und Wertschopfungspartnerschaften zur Diskussion
gestellt.

Den Titel dieses Kapitels ,,Innovations- und Wertschopfungspartnerschaften: Or-
ganisation und Arbeit* aufgreifend, geht es um zwei in der Arbeitsforschung und
fiir die Innovationsfahigkeit in der modernen Arbeitswelt bedeutende Dimensio-
nen: ,,Organisation® und ,,Arbeit*.

(1) Die Dimension ,,Organisation* verweist auf Forschungsstriange, die sich mit
der theoretischen und empirischen Analyse des Wandels von Organisationen und
Organisationsformen befassen, in denen Arbeit stattfindet. In diesem Bereich der
Arbeitsforschung liegt ein groler Fundus an Erkenntnissen vor, die sich auf drei
Ebenen verteilen:

Auf einer ersten Analyseebene spielt der Betrieb bzw. das Unternehmen als eigen-
standige und zentrale Analyseeinheit eine herausgehobene Rolle. Der Betrieb a-
giert dabei im Markt- und Konkurrenzgeschehen unter der Maxime, seine betrieb-
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liche Autonomie zu sichern und hierzu Strategien in verschiedenen intern und ex-
tern gewendeten Handlungsfeldern zu entwickeln. Im Mittelpunkt dieser industrie-
und betriebssoziologischen Tradition standen demzufolge Untersuchungen zur
Bedeutung und zum Wandel von Technikeinsatz, Organisation, Arbeitskrafteein-
satz und Personalpolitik.

Auf einer zweiten Analyseebene hat dariiber hinausgehend die Arbeitsforschung
Tendenzen einer Auflosung der AuBengrenzen von Betrieben thematisiert und das
Anwachsen von Formen verteilter Arbeit auf einer iiberbetrieblichen Ebene in den
Blick genommen. Die Reichweite von Aussagen iiber kiinftige Rationalisierungs-
trends, Verdnderungen in der wirtschaftlichen Beschiftigungsstruktur und -politik
sowie zu erwartende Entwicklungen der Sozialstruktur hidngt von einer Auswei-
tung der Analyse auf die iiber- und zwischenbetrieblichen Produktions- und Inno-
vationsprozesse ab. Folglich wurden Unternehmensnetzwerke in den Mittelpunkt
der Analyse gestellt.

Auf einer dritten Analyseebene werden die 6konomischen Tendenzen einer gestei-
gerten Internationalisierung untersucht, die man konzeptuell als Unterfalle verteil-
ter und entgrenzter Arbeit betrachten konnte, die aber aufgrund der qualitativ be-
sonderen Anforderungen an die Unternehmen getrennt zu erdrtern sind. Stichwor-
te sind hier z.B. Internationale Wertschopfungsketten, Internationale Innovations-
partnerschaften oder interkulturelle Arbeitszusammenhénge. Diese aktuellen In-
ternationalisierungsprozesse wiederum zeichnen sich durch zwei Besonderheiten
aus: Zum einen betreffen sie — neben den international erfahrenen GroBBunterneh-
men - zunehmend und in besonders kritischem Malle eine wachsende Anzahl klei-
ner und mittlerer Unternehmen. Zum zweiten miissen verstirkt auch die Beleg-
schaften — nicht mehr nur das Management — diese internationalen und interkultu-
rellen Arbeitsbezilige und Kooperationsanforderungen bewiltigen.

(2) Die zweite grundlegende Dimension ,, Arbeit *“ verweist auf Forschungsstringe,
in denen die mit den organisationalen Wandlungsprozessen zusammenhéngenden
Verdnderungen im Arbeitsprozess, auf der Ebene des Arbeitshandelns und auf Sei-
ten der Arbeitskraft untersucht werden. Von Bedeutung fiir die Innovationsfahig-
keit in der modernen Arbeitswelt sind zudem in diesem Zusammenhang die be-
trieblichen Aktivititen zur Kompetenzforderung und Personalentwicklung, die
dazu beitragen sollen, die Innovationskraft der Individuen durch ein Zusammen-
wachsen von Arbeiten und Lernen zu fordern.

Die wissenschaftliche Erorterung aller drei aufgezeigten Analyseebenen — Betrieb
und Unternehmen, Unternehmensnetzwerke, Internationalisierung — wird erst dann
zu einem Bezugspunkt von Arbeitsforschung, wenn auch diese Dimension ,,Ar-
beit* aufgegriffen wird.

Am Beispiel der Internationalisierung durchgespielt, bedeutet dies folgendes: Ar-
beitsaufgaben, Qualifikationsanforderungen, Lernprozesse, Rekrutierungs- und
Karrieremuster der Arbeitskrifte werden nicht mehr nur im eigenen inldndischen
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Betrieb oder Unternehmen festgelegt und geregelt, sondern zunehmend durch die
landeriibergreifenden Innovations- und Wertschopfungspartnerschaften sowie
Produktionsnetzwerke determiniert. Klassische Arbeitsvollziige, Kooperationsbe-
ziehungen und Koordinationsnotwendigkeiten werden um internationale Qualifi-
kationsanforderungen, eine ldnderiibergreifende Kommunikationsstruktur und
neue interkulturelle Kompetenzen angereichert. GleichermaBlen treten dadurch
neuartige Arbeitsbelastungen und Arbeitskonflikte der Arbeitskrifte auf. In kon-
zeptueller Hinsicht lassen sich die Folgen derartiger Arbeitsprozesse flir die Ar-
beitskrifte als eine Dialektik aus neuen Entfaltungschancen und Belastungen be-
zeichnen.

In diesem Kapitel 2 ,,Innovations- und Wertschopfungspartnerschaften: Organisa-
tion und Arbeit“ werden wir uns in flinf Beitrdgen den benannten Dimensionen
und Fragen anndhern. Es sollen damit Antworten auf die Frage gegeben werden,
welche Anforderungen an die Arbeitsforschung aus dem gegenwirtigen Wandel in
der Wirtschaft resultieren. Deutlich wird dabei auch werden, welchen Beitrag die
Arbeitsforschung fiir die Zukunfts- und Innovationsfahigkeit einer modernen Ar-
beitswelt leisten kann und was dies fiir die konzeptionelle und empirische For-
schungsarbeit bedeutet. Neben Darstellungen aus der betrieblichen Praxis finden
sich hier Beitrdge von Wissenschaftlern, die sich im Kontext von Innovationsver-
blinden mit dem Wandel von Arbeit befassen, und damit den Briickenschlag zwi-
schen den beiden Dimensionen ,,Organisation” und ,,Arbeit* reprasentieren: In
allen Beitrdgen geht es um eine Perspektive auf Innovationen, in deren Zentrum
die Begriffe ,,integrierte Innovationsprozesse®, ,,Arbeit an der Schnittstelle* und
,,Partnerschaft® stehen.

In der Perspektive ,,integrierte Innovationsprozesse* wird der Begriff der ,,Innova-
tion* zum einen auf Prozesse und Dienstleistungen erweitert: Das Ergebnis von
Innovationen sind nicht nur neue Produkte, sondern ebenso — und zunehmend
bzw. gar nicht mehr davon zu trennen — neue Prozesse. Neue Produkte und gedn-
derte Prozesse sowie Dienstleistungen werden hierbei zunehmend als Einheit im
Innovationsprozess erachtet; und ebenso wie Neuerungen von Produkten und Pro-
zessen vorgenommen werden, konnen auch Dienstleistungsprozesse selbst inno-
viert werden. Zu dieser Perspektive gehoren aber auch noch weitere Aspekte: In-
novationen sind nicht als gewissermallen einmalige, geschlossene Prozesse zu be-
greifen, die mit einem bestimmten Zielerreichung ihr Ende finden, sondern als
kontinuierliche Verbesserungsprozesse aufzufassen. An Innovationsprozessen sind
zweitens eine Vielzahl von Akteuren beteiligt: Vorstellungen wie ,,Fiir Innovation
ist unsere Entwicklungsabteilung zustindig* gehoren langst der Vergangenheit an:
Oft sind alle Ebenen einer Organisation: Von der Entwicklung bis zur Produktion;
vom Vertrieb bis zum Personalwesen an Innovationsprozessen beteiligt. Integrier-
te Innovationsprozesse schlieBen drittens nicht nur alle Ebene einer Organisation,
sondern oft mehrere Unternehmen sowie Lieferanten und Kunden ein.
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Wihrend die ersten drei Beitrdge stirker auf organisatorische Wertschopfungs-
und Innovationspartnerschaften, d.h. auf integrierte Innovationsprozesse auf der
Ebene von Unternehmenspartnerschaften, stehen in den daran anschlieenden Bei-
trigen Innovationspartnerschaften zwischen Unternehmen und Kunden im Mittel-
punkt.

Innovations- und Wertschopfungspartnerschaften zwischen Unternehmen

Der Beitrag von Andreas Boes und Katrin Trinks (ISF Miinchen) befasst sich mit
der Frage des Zusammenhangs von Innovation und Wertschopfung am Beispiel
der IT-Industrie. Dabei stehen, anders als sonst in der Literatur iiblich, nicht die
Hardwarehersteller im Mittelpunkt, sondern die Unternehmen der Software-
Industrie und der IT-Dienstleistung. Im Zentrum steht das Partnermanagement als
ein wesentliches Moment des zwischenbetrieblichen Beziehungsmanagements von
Unternehmen. Partnermanagement spielt dabei eine zentrale Rolle fiir die Organi-
sation von Innovationsprozessen. Andreas Boes und Katrin Trinks stellen hierbei
die aktuellen Herausforderungen des Partnermanagements in einen historischen
Kontext der Entwicklung der IT-Branche. Der aktuelle Internationalisierungs-
schub der Branche verandert die Rahmenbedingungen fiir eine nachhaltige Inno-
vationsstrategie. Dies stellt die Unternehmen und die Volkswirtschaften vor neue
Herausforderungen und bildet einen genuinen Gegenstand einer zukunftsorientier-
ten Arbeitsforschung.

Hartmut Hirsch-Kreinsen (Universitdt Dortmund) verweist in seinem Text "Inno-
vationspartnerschaften in Unternehmensnetzwerken" - nach einer Darlegung der
Griinde fiir die hohe Bedeutung von Innovationsnetzwerken seit den 80er Jahren
des letzten Jahrhunderts — auf eine notwendige Differenzierung in der Debatte und
Forschung zu Unternechmensnetzwerken, bei der intervenierende Bedingungen der
Innovation, die doppelte Handlungsorientierung der beteiligten Akteure und un-
vermeidbare Dilemmata des Netzwerkmanagements sowohl von der wissenschaft-
lichen Arbeitsforschung als auch in einer staatlichen Innovationspolitik beriick-
sichtigt werden miissen. Im Hinblick auf sich daraus ergebende Gestaltungserfor-
dernisse lassen sich klar abgegrenzte Handlungsfelder angeben, die neben der Or-
ganisations- und Netzwerkebene auch die Ebene von Managementkompetenzen
und Qualifikationen der Beschiftigten einbeziehen.

Klaus Schmierl (ISF Miinchen) thematisiert in seinem Beitrag zur internationali-
sierten Arbeitswelt und zu den daraus resultierenden Herausforderungen fiir Ak-
teure der Arbeitspolitik und kollektiven Interessenvertretung sowie fiir die Ar-
beitsforschung die Frage, welche qualitativen Verdnderungen im Arbeitshandeln
der Beschiftigten aufgrund einer zunehmend internationalisierten Arbeitswelt
stattfinden und welche arbeits- und interessenpolitischen Ansatzpunkte sich daraus
ableiten lassen. Im Beitrag wird begriindet, dass international und interkulturell
angereicherte Arbeitsanforderungen zum Normalfall im Arbeitshandeln werden,
und es werden empirische Befunde zu den Verdnderungen im Arbeitsprozess dar-
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gestellt, die fiir die betrieblichen Akteure Impulse fiir eine spezifische Arbeits-
und Interessenpolitik setzen.

Innovations- und Wertschopfungspartnerschaften zwischen Unternehmen
und Kunden

Die folgenden Beitrdge beschéftigen sich ebenfalls mit Innovations- und Wert-
schopfungspartnerschaften, richten den Blick jedoch nicht auf die Beziehungen
zwischen Unternehmen, sondern auf die Beziehungen zwischen Dienstleistungs-
unternehmen und Endkunden. Damit riickt das Feld der personenbezogenen
Dienstleistungen in den Mittelpunkt. Hier wird in besonderer Weise nachvoll-
ziehbar, was generell, d.h. auch fiir Innovationspartnerschaften zwischen Unter-
nehmen gilt: Innovationsprozesse sind immer Arbeitsprozesse. Dies gilt fiir die
Softwareproduktion genauso wie flir die Dienstleistungen der Bahn. Die perso-
nenbezogenen Dienstleistungen machen das vielleicht deshalb so besonders deut-
lich, weil hier letztlich die Interaktion zwischen Menschen im Mittelpunkt steht
und weil - wie insbesondere auch im Kooperationsnetz Prospektive Arbeitsfor-
schung entwickelt - Kunden am Gelingen dieser Interaktion entscheidend mitar-
beiten. In den Mittelpunkt riickt aber nicht nur der Kunde bzw. die Kundin und
deren Kompetenzen, sondern der gesamte Arbeits- bzw. Interaktionsprozess zwi-
schen Dienstleistungsgeber und Dienstleistungsnehmer. Dass die Dienstleistung
zustande kommt, dass alle Beteiligten dabei auf ihre Kosten kommen und vor al-
lem, dass das Potential fiir Verbesserungsprozesse und Innovationen auch wirklich
entfaltet werden kann, ist nicht selbstverstindlich, sondern eine voraussetzungs-
volle Aufgabe, der man sich gezielt widmen muss.

Wolfgang Dunkel (ISF Miinchen) und Kerstin Rieder (Fachhochschule Nordwest-
schweiz) skizzieren den wissenschaftlichen Rahmen dieser Themen- und Aufga-
benstellung, die dann am Beispiel der Deutschen Bahn konkretisiert wird. Ein ers-
tes wichtiges Stichwort ithres Beitrages ist der ,, arbeitende Kunde “/die ,, arbeiten-
de Kundin“. Kunden werden zunehmend in Arbeits- und in Innovationsprozesse
einbezogen. Wesentlich ist dabei, dass die Kunden auch mitmachen wollen und
konnen. Wihrend das erste, das WOLLEN vor allem etwas mit thren Bediirfnissen
und ihrer Wahrnehmung des Dienstleistungsgebers zu tun hat, setzt das zweite,
das KONNEN auch entsprechende Kompetenzen voraus. Deshalb ist das zweite
Stichwort das des ,, kompetenten Kunden“. Was die Kunden fiir den Innovations-
prozess so wertvoll macht, das ist ihr Wissen: Die Kunden wissen am besten, was
sie brauchen und sie wissen auch am besten, wo es Probleme gibt. Ein Verstdndnis
von Innovationsprozessen, die unter Beteiligung der Kunden zustande kommen,
setzt daher die intensive Auseinandersetzung mit dem Arbeitsprozess an der
Schnittstelle Dienstleistungsgeber/Dienstleistungsnehmer voraus.

Nils Stegemann (Deutsche Bahn AG) thematisiert in seinem Praxisbeitrag Unter-
nehmen-Kunden-Beziehungen in zweifacher Weise: Als Beziehungen zwischen
Eisenbahnverkehrs- und -infrastrukturunternehmen und als Beziehungen zwischen
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reisenden Kunden und Verkehrsunternehmen. Er macht deutlich, dass eine erfolg-
reiche Dienstleistungsinteraktion Kompetenzen sowohl auf Kunden- wie auf Mit-
arbeiterseite bendtigt und dass diese wiederum iiber die Interaktion selbst entwi-
ckelt werden konnen.



Andreas Boes, Katrin Trinks

Internationale Innovationspartnerschaften
in der I'T-Industrie

1. Einleitung

Die IT-Branche ist ein Vorreiter fiir die Herausbildung eines neuen globalen Pro-
duktions- und Innovationsmodus. Hier lassen sich daher in einem relativ friihen
Stadium zentrale Fragen des modernen Innovationsmanagements von Unterneh-
men wie auch der Innovationspolitik entwickelter Volkswirtschaften untersuchen.

Der folgende Beitrag beschéftigt sich mit aktuellen globalen Verdnderungen der
Produktions- und Innovationsstrukturen in der IT-Industrie, insbesondere in den
Bereichen Software und IT-Dienstleistungen.! Im Mittelpunkt steht das Partner-
management als eine strategische Funktion von Unternehmen, sich gegentiber den
komplexen Netzwerkbeziehungen innerhalb der Branche zu verhalten und diese
im Sinne der eigenen Unternehmensziele zu beeinflussen. In diesem Kontext bil-
det das Partnermanagement eine Kernfunktion des Innovationsmanagements von
Unternehmen. In kooperativen Beziehungen kénnen Ressourcen gebiindelt, das
jeweilige Leistungsspektrum erweitert und das Marktgeschehen strategisch beein-
flusst werden. Eine Untersuchung des Beziehungsmanagements von Unternehmen
liefert demnach wertvolle Hinweise, um zentrale Entwicklungen der sich verén-
dernden globalen Innovations- und Wertschopfungsstrukturen zu verstehen.

Partnermanagement beinhaltet damit in der Regel Formen der Organisation von
Wertschopfung, ist aber zugleich untrennbar verbunden mit der Organisation von
Innovation. So sind wesentliche Verdnderungen in der Branche aus der Sicht eines
einzelnen Unternehmens immer auch Fragen an das Partnermanagement. Die

Die empirische Basis, die diesen Ausfithrungen zugrunde liegt, stammt aus dem vom
BMBF geforderten Forschungsprojekt Export IT. Das Projekt befasst sich mit der Frage,
wie man in der IT-Branche nachhaltige Internationalisierungsstrategien entwickeln kann. Im
Rahmen dieses Projekts werden zahlreiche Unternehmensfallstudien durchgefiihrt. Ein Teil
der Empirie stammt aus einem Forschungsaufenthalt in Indien, wo groBe indische IT-
Dienstleister sowie Tochterfirmen von deutschen und amerikanischen IT-Dienstleistern und
Softwareunternehmen untersucht wurden. Weitere Informationen unter: http://www.export-
it.de/
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grundlegenden strategischen Fragen von Wertschopfungs- und Innovationsprozes-
sen spiegeln sich in zugespitzter Form in den Fragen des Partnermanagements wi-
der. Damit bildet das Partnermanagement eines Unternehmens einen hochst inte-
ressanten Forschungsgegenstand.

Gegenwartig unterliegen die Wertschopfungsprozesse und der Innovationsmodus
in der IT-Branche einem grundlegenden Wandel und stellen das Partnermanage-
ment vor neue Herausforderungen. Zwei komplementire Entwicklungen prigen
diesen Wandel: einerseits die Internationalisierung der Produktionsstrukturen und
andererseits die Standardisierung der Produktion von Software und IT-
Dienstleistungen (Boes 2004). Wiéhrend der Vertrieb in der IT-Industrie schon
seit Jahrzehnten internationalisiert ist, entstehen nun auch in den Bereichen Soft-
wareentwicklung und IT-Dienstleistung globale Produktionsstrukturen. Mit Blick
auf die lange Geschichte der Internationalisierung klassischer Produktionsarbeit
(dazu z.B. von Behr, Hirsch-Kreinsen 2001, 1998; Pries 1999; Schultz-Wild 1998;
Hirsch-Kreinsen 1997; Meil 1996; Frobel et al. 1986, 1979) sind die neue Phase
der Internationalisierung von Dienstleistungsarbeit und die damit einhergehende
Ausweitung der Moglichkeiten globaler Arbeitsteilung in diesem Sektor eine ver-
gleichsweise junge Entwicklung.

Mit der internationalen Ausdifferenzierung der Produktionsstrukturen wird nun
der Ort der Leistungserbringung fiir die Bereiche Software und IT-Dienst-
leistungen optional (Jensen/Kletzer 2005). In Asien und Osteuropa entstehen neue
,Points of Production”. Komplementir dazu erfolgt eine Standardisierung der
Produkte, Leistungen und Prozesse. Dadurch werden nun auch Dienstleistungen,
die auf Hochqualifizierten Tétigkeiten beruhen, ,,exportierbar* (Sahay et al. 2003;
UNCTAD 2004). Dies hat in der IT-Industrie nicht nur Folgen fiir den Produkti-
ons-, sondern auch fiir den Innovationsmodus. Denn in dieser hochinnovativen
Branche sind beide Prozesse auf engste miteinander verkoppelt. In dem Male, wie
sich ein internationales Muster der Produktion herausbildet, wird automatisch
auch die Frage nach der raumlich-6rtlichen Struktur von Innovation aufgeworfen.

Im Weiteren wird zunéchst die historische Entwicklung der Wertschépfungs- und
Innovationsstrukturen in der Branche skizziert. In engem Zusammenhang mit der
Genese von Netzwerkstrukturen gewinnt das Partnermanagement als Ausdruck
eines neuen Umgangs mit Wertschdpfung und Innovation in der Branche an Be-
deutung. Anschliefend werden die Phase der Internationalisierung und die damit
verbundenen Herausforderungen fiir die Innovationsfahigkeit im Spannungsfeld
einer globalen Wirtschaft diskutiert. Daraus ergeben sich neue Fragen fiir die Ar-
beitsforschung, die zum Schluss Erwéhnung finden.
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2. Historische Entwicklung der Wertschopfungs- und
Innovationsstruktur in der I'T-Industrie

Ein Blick auf die historische Entwicklung der Branche zeigt, dass sich die Wert-
schopfungsstrukturen innerhalb der IT-Branche seit ihrem Entstehen verdndert
haben. Dabei haben sich unterschiedliche Segmente innerhalb der Branche ausdif-
ferenziert und durch Spezialisierung und Standardisierung die Produktionsstruktu-
ren verandert. Im Rahmen dieser Entwicklung unterlagen einzelne Segmente der
Branche einem Bedeutungswandel. So ldsst sich seit Anfang der 70er Jahre eine
Ausweitung der Bereiche Softwareentwicklung und IT-Dienstleistungen beobach-
ten. Beide Bereiche vereinen mit 453.000 Beschiftigten mittlerweile die Mehrzahl
aller Beschiftigten innerhalb der IT-Branche.” Auch mit Blick auf die jeweilige
Bedeutung fiir die Innovationsdynamik unterliegen die einzelnen Branchenseg-
mente im historischen Verlauf einem Wandel. Wéhrend innerhalb der Branche
frither vornehmlich die Produzenten von Hardware als Taktgeber der Innovation
galten, wird die Entwicklung heute sehr viel stirker von Unternehmen in den Be-
reichen Software und IT-Dienstleistungen getrieben. Im Gegensatz zur bisherigen
Forschung in diesem Bereich, welche sich vornehmlich mit der Entwicklung von
Wertschopfungsketten im Hardware-Sektor beschiftigt (z.B. Liithje 2005, 2006;
Faust et al. 2004; Gerefti et al. 2003; Borrus/Zysman 1997), liegt der Fokus im
vorliegenden Beitrag und der ithm zugrunde liegenden Empirie daher auf dem
Segment Software und IT-Dienstleistungen.

Die Besonderheiten der Wertschopfungs- und Innovationsstrukturen innerhalb der
Branche erschlieBen sich mit Blick auf die historische Entwicklung. Dabei lassen
sich vier ,,Wellen* unterscheiden.

Die erste Welle beginnt etwa in den 50er Jahren. Die Entwicklung der Branche
war in dieser Zeit vor allem von der Hardware bestimmt. In dieser Anfangsphase
war die Branche von proprietiren Computersystemen geprégt, die untereinander
nicht kompatibel waren. So wurde der deutsche Markt ebenso wie der Weltmarkt
von wenigen Unternehmen beherrscht, wie etwa den GroBrechnerherstellern IBM
und Siemens. Durch Proprietiare Produktstrukturen konnten sie ihren Marktanteil
gegeniiber den Konkurrenten sichern (vgl. Boes, Baukrowitz 2002). Die Software-
entwicklung hatte bis in die zweite Hilfte der 60er Jahre nur eine Randbedeutung.

Gegen Ende der 60er bzw. Anfang der 70er Jahre beginnt dies aufzubrechen.
Grundlage hierfiir sind zwei verschiedene Prozesse: Zum einen differenziert sich

> Den aktuellen Zahlen des BITKOM zufolge (Herbst 2006) zihlt die Branche Informations-
technik und Telekommunikation derzeit etwa 776.000 Erwerbstitige. Im Bereich Informati-
onstechnik sind es 492.500 Erwerbstitige. Davon sind 453.000 Beschiftigte im Bereich
Software und IT-Dienstleistungen und 39.500 Beschiftigte in der Herstellung von Biiroma-
schinen, DV-Geriten und Einrichtungen titig.
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das Geschiftsfeld Softwareentwicklung und IT-Dienstleistungen allméhlich her-
aus, und zum anderen entsteht mit dem PC eine neue Techniklinie, welche die
Grundlage fiir einen neuen Produktionsmodus schafft. Betriebssystemsoftware
und Datenbanksoftware werden fiir GroBcomputerhersteller als Bestandteile ihrer
Produkte immer wichtiger, Entwicklung und Vertrieb von Standardsoftware wird
nun auch fiir eigenstindige Akteure lukrativer. Standardsoftware als Losung fiir
verallgemeinerbare Probleme erfiahrt gegeniiber Individualsoftware einen Bedeu-
tungszuwachs. In dieser Zeit wird beispielsweise SAP von ehemaligen IBM-
Mitarbeitern gegriindet. Aus einem Konzern stammend, der damals noch Proprie-
tare Systeme produzierte, gingen sie nun dazu iiber, Buchhaltung als ein standardi-
sierbares Problem zu begreifen und in der Folge betriebliche Standardsoftware zu
entwickeln. Auch der Geschiftserfolg der Software AG Mitte der 70er Jahre resul-
tiert daraus, dass sie mit einer Datenbankanwendung auf den Markt kam, welche
sowohl auf IBM- als auch auf Siemens-Rechnern lief. Mit dem Entstehen der Ge-
schiftsfelder Systemsoftware und Anwendungssoftware und der Ausweitung des
Feldes der damit verbundenen Dienstleistungen entstehen neue Unternehmen und
die Wertschopfungsketten in der Branche differenzieren sich aus. Dieser Wandel
wird auch in der Arbeitsforschung reflektiert, welche in der Software nun einen
Wettbewerbsfaktor sieht (z.B. Coy et al. 1993).

Parallel setzt sich im Laufe der 70er Jahre der PC als alternative Entwicklungslinie
durch. Im Gegensatz zur traditionellen GroBrechnerindustrie kommen hier nicht
mehr alle wesentlichen Teile des Endprodukts aus einer Hand, sondern es etablie-
ren sich in diesem Bereich von Beginn an Unternehmen, welche einzelne strategi-
sche Komponenten herstellen, wie etwa den Prozessor oder das Betriebssystem.
Die Marktmacht einzelner Unternehmen resultiert nun also nicht mehr aus den
klassischen proprietdren Standards und der Verfiigung iiber das Endprodukt, son-
dern aus der Verfiigung {iber die Schliisselkomponenten des Gesamtprodukts (vgl.
Liithje 1998). Bekannt wurde diese Produktionsstruktur auch unter dem Schlag-
wort ,,Wintelism* (Borrus, Zysman 1997), das auf die beiden Komponentenher-
steller Microsoft (,,Windows*) und Intel anspielt.

Damit ist die dritte Phase der Branche eingeldutet, in der sich die horizontale
Netzwerkproduktion als bestimmendes Muster in der Branche insgesamt durch-
setzt. Im Zuge dieser Entwicklung werden die proprietiren Standards Ende der
80er und Anfang der 90er Jahre aufgebrochen und durch das Leitbild des offenen
Standards ersetzt. Fiir den Markt und die Entwicklung der Branche bedeutet das
eine fundamentale Verdnderung (Baukrowitz, Boes 1996). Nun stellen Standard-
softwarehersteller Produkte nicht mehr nur fiir einen kleinen Teilbereich her, son-
dern fiir einen sehr viel groBBeren Markt. Die technologische Grundlage hierfiir
bildet das Client-Server-Konzept. Dies ermdglicht es, durch die Vernetzung von
PC und anderen Hardwareplattformen zu leistungsfiahigen und offenen Rechner-
zentren die Vorteile der anwendernahen Unterstiitzung der Informationsverarbei-
tung mit der Integration unterschiedlicher Informationssysteme in komplexen Ge-
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samtinformationssystemen zu verbinden (Baukrowitz 1996). Mit der Ausdifferen-
zierung der Branche und der Herausbildung von Netzwerkstrukturen bestimmen
nun zunehmend die Bereiche Software und IT-Dienstleistungen den Rhythmus der
Innovation (Baukrowitz et al. 1994).

Die Herausbildung netzwerkartiger Produktionsstrukturen schafft zudem die Vor-
aussetzung fiir die Genese des Partnermanagements, welches nun als eine strategi-
sche Funktion innerhalb der Wertschopfungs- und Innovationsstrategien von Un-
ternehmen zunehmend an Bedeutung gewinnt.

3. Genese des Partnermanagements

In proprietdren Welten spielte das Partnermanagement zunichst keine Rolle, da es
sich bei den jeweils anderen Akteuren auf dem Markt entweder um abhingige Zu-
lieferunternehmen oder um Konkurrenten handelte. Dies dndert sich in dem Mal3e,
wie seit den 70er und 80er Jahren selbststindige Akteure auf den Markt treten, die
ithrerseits versuchen, Beziehungen zu mehr als einem dieser groBen Hauptakteure
zu entwickeln. Es bilden sich nun zunehmend heterarchische statt hierarchischen
Akteurskonstellationen heraus.

Unternehmen stehen damit vor der Aufgabe, eine Identitit hinsichtlich der eigenen
Rolle innerhalb der Wertschdpfungsketten in der Branche zu bilden und sich aus-
gehend davon bewusst zu anderen Akteuren innerhalb dieses Beziehungssystems
in Verhéltnis zu setzen. Strategisch gesehen kann das Partnermanagement dabei
verschiedene Funktionen erfiillen:

e Es geht im Partnermanagement darum, einen gestaltenden Einfluss auf netz-
werkartige, fluide und nicht vollstindig kontrollierbare Umfeldbeziehungen zu
nehmen. Dies beinhaltet ein komplexes Beziehungsmanagement, welches Un-
ternehmen vor die Herausforderung stellt, Beziehungen in einem nie aufldsba-
ren Verhiltnis von Kooperation und Konkurrenz (Sydow 1992) so zu gestalten,
dass sie nachhaltig die Stellung am Markt unterstiitzen.

e Das Partnermanagement ist eine strategische Funktion des Beziechungsmanage-
ments von Unternehmen, welche das Ziel hat, durch Kooperation Wettbewerbs-
vorteile zu erzielen, die einem einzelnen Unternechmen verwehrt blieben.

e Dariiber hinaus bildet das Partnermanagement eine Kernfunktion des Innovati-
onsmanagements (vgl. auch Kowohl, Krohn 1995). Das Partnermanagement or-
ganisiert auf vielfaltige Art die Weichenstellungen fiir Innovation. Je nach Art
der Partnerschaft werden Zugidnge zu neuen Mairkten hergestellt, marktreife
Technologien und Produkte in eigene Losungen integriert, Forschung und Ent-
wicklung betrieben und wichtige Feedbackschleifen zum Kunden hergestellt.

Konkret bedeutet dies, dass ein Standardsoftwarehersteller wie SAP beispielswei-
se enge Beziehungen einerseits zu IT-Dienstleistungsunternehmen und anderer-
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seits zu verschiedenen Technologiepartnern bendtigt. Bei betriebswirtschaftlicher
Standardsoftware handelt es sich um ein Produkt, das entsprechender Anpassungs-
leistungen bedarf, damit es beim Kunden iiberhaupt funktionieren kann. Die Pro-
dukte lassen sich also nur verkaufen, wenn IT-Dienstleister die Losung — autbau-
end auf der Software — beim Kunden konfigurieren. So ist in dem Produkt ,be-
triebswirtschaftliche Standardsoftware’ die Notwendigkeit zu kooperativen Part-
nerschaften bereits angelegt. Dabei nutzt ein Standardsoftwarehersteller wie SAP
die Kooperation mit dem IT-Dienstleister nicht nur zur Forderung des Absatzes,
sondern zugleich auch als Vermittler innerhalb des strategisch wichtigen Verhilt-
nisses zum Kunden. Beim kooperierenden IT-Dienstleistungsunternehmen werden
Kundenanforderungen quasi gebiindelt und in der Zusammenarbeit mit dem Stan-
dardsoftwarehersteller riickgekoppelt. Daher sind die Beziehungen zu den wichti-
gen IT-Dienstleistern immer zugleich Wertschopfungs- und Innovationspartner-
schaften. Diese Service-Partner werden daher friithzeitig liber Produktinderungen
informiert bzw. bei der Weiterentwicklung des Produkts aktiv beteiligt. Die Be-
ziehungen zu den Technologieherstellern (wie z.B. Sun oder IBM) sind von essen-
zieller Bedeutung, um die fundamentalen technologischen Entwicklungen in der
Branche frithzeitig aufnehmen und in das eigene Produktspektrum integrieren zu
konnen. SAP pflegt daher vielfdltige Innovationspartnerschaften zu solchen Un-
ternehmen. Wihrend diese Kooperationen mehrheitlich von dem Ziel, einen Inno-
vationsbeitrag zu leisten, bestimmt sind, ist fiir die Beziehungen zu IT-
Dienstleistern gleichermallen das Streben nach hoheren Absatzzahlen wie nach
Produktinnovation pragend.

In der IT-Industrie haben Partnerschaften also nicht nur eine wertschépfungsbezo-
gene, sondern auch eine innovationsbezogene Funktion. So integriert das Partner-
management in vielfdltiger Weise Funktionen des Innovationsmanagements, und
zwar nicht nur in den Technologie- und Innovationspartnerschaften, sondern auch
in den Service-Partnerschaften.

Dieses komplexe System von Wertschopfungs- und Innovationspartnerschaften
gerdt nun durch die neue Qualitit der Internationalisierung der IT-Branche und
insbesondere durch das Aufkommen neuer Wettbewerber in den Offshore-
Regionen unter verstirkten Verdnderungsdruck. Dies erfordert eine strategische
Neupositionierung der Unternehmen mit weit reichenden Konsequenzen fiir das
Partnermanagement.

4. Internationalisierung und Industrialisierung
als Herausforderung

Noch Ende der 90er Jahre konzentriert sich die IT-Produktion geografisch gesehen
auf zwei grof3e Zentren: USA und Westeuropa. Hier sind nicht nur weite Teile der
Produktion lokalisiert, sondern von diesen Zentren kommt auch im Wesentlichen
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der Input fiir Innovationen. Seit Ende der 90er Jahre ldsst sich eine globale Ausdif-
ferenzierung der Produktionsstrukturen beobachten (Boes 2005, 2004; Flecker,
Huws 2003; Flecker, Kirschenhofer 2002). Basis dieser arbeitsteiligen Form der
Softwareentwicklung ist eine zunehmende Standardisierung der Produkte und
Prozesse (Taubner 2005). Dies liefert die Grundlage fiir eine Rationalisierung der
Prozesse, welche mit dem gestiegenen Volumen und dem massiv erhohten Wert-
schopfungsanteil von Software insgesamt an Bedeutung gewinnt. Getrieben von
Aspekten der Kostensenkung bilden sich in den so genannten Offshore-Regionen,
wie etwa Indien oder China, und in den Nearshore-Regionen, wie Ostmittel- und
Osteuropa, neue ,,Points of Production®.

Diese ,,Points of Production* waren urspriinglich als reine Produktionsstitten kon-
zipiert. Die Arbeitsteilung zwischen den Standorten in den hochentwickelten Zent-
ren und den Offshore- und Nearshore-Regionen folgte dem Prinzip der verlédnger-
ten Werkbank. Dementsprechend wurde versucht, den Produktionsprozess syste-
matisch vom Innovationsprozess zu entkoppeln. Das heiflt: Die innovationsinten-
siven Anteile der Produktionsprozesse blieben in den urspriinglichen Zentren,
wihrend einfache und leicht verlagerbare Tatigkeiten in den kostengiinstigen Re-
gionen erbracht wurden. Es erfolgte eine raumliche Trennung von Innovation und
Produktion. Dieser Produktions- und Innovationsmodus scheint sich fiir Mittel-
und Osteuropa und weite Teile Asiens als dominantes Muster etabliert zu haben.
Demgegeniiber zeichnet sich in Indien eine Entwicklung ab, die diesem Muster
zuwiderlduft und mittelfristig eine neue rdumlich-ortliche Struktur der Produkti-
ons- und Innovationsstrukturen bewirken konnte (Friedman 2005).

In Indien erleben wir im Moment den Aufstieg einiger sehr erfolgreicher und ei-
genstandiger IT-Dienstleister. Die Basis fiir den Erfolg der indischen IT-Industrie
bildet eine jahrzehntelange Forderpolitik des indischen Staates, welcher zunichst
den Hardware- und spiter den Softwarebereich umfangreich unterstiitzte (Aspray
et al. 2006). Das ,Jahr-2000-Problem’ kann als Initialziindung fiir den Aufstieg der
indischen IT-Industrie gesehen werden. Vor allem amerikanische Unternehmen
tibertrugen damals in groBem Umfang die zeitraubende Priifung ihrer Software an
indische Unternechmen und machten dabei die Erfahrung, dass dies nicht nur sehr
gut funktionierte, sondern auch Kosten einsparten. Seitdem erlebt die indische IT-
Industrie einen Boom. Es entwickeln sich Unternehmen mit kaum vorstellbaren
Wachstumsraten und einem Geschaftsmodell, das auf die international verteilte
Produktion eine Erfolg versprechende Antwort gibt. Diese Unternehmen begreifen
die einfachen, leicht zu verlagernden Tatigkeiten als ihr ,,Brot-und-Butter-
Geschift”, auf dessen Grundlage sie Wachstum generieren und in der Wertschop-
fungskette weiter nach oben steigen mochten. Das strategische Ziel vieler dieser
Unternehmen ist es, den Anteil hoherwertiger Leistungen langfristig zu steigern
und die Marktanteile in den USA und in Europa weiter auszubauen. Es ist also da-
von auszugehen, dass sich der Standort Indien von einem Point of Production hin
zu einem strategischen Ort innerhalb der IT-Branche entwickelt.
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Mit Blick auf die Frage, was dies fiir die Innovationsmuster in der Branche zu-
kiinftig bedeutet, lassen sich idealtypisch zwei Szenarien entwickeln. Zum einen
konnte sich auch weiterhin das Prinzip der verlangerten Werkbank durchsetzen.
Auf Basis der oben beschriebenen Standardisierungsprozesse wiirde dies letztend-
lich dazu fiihren, dass die innovationsintensiven Tétigkeiten weiterhin separiert in
den ehemaligen Zentren der IT-Produktion erbracht werden. Im Gegensatz dazu
ist jedoch auch ein anderes Szenario denkbar. Demnach ist mit Blick auf Produk-
tion und Innovation von einer Wechselbeziehung zwischen den Entwicklungs-
standorten auszugehen. Dafiir spricht, dass die IT-Unternehmen der neuen, auf-
strebenden Standorte, wie beispielsweise Indien, in einem immer héheren Malle
auch eine Innovationsbeziehung herstellen wollen, wenn sie Geschéftsbeziehun-
gen eingehen. Damit konnte mit Indien ein weiterer strategischer Ort im Bereich
Software-Entwicklung und IT-Industrie entstehen, der den Innovationsrhythmus
global mitbestimmt.

Dies stellt die Unternehmen der etablierten Zentren der IT-Industrie und vor allem
ihr Partnermanagement vor neue Herausforderungen. Es gilt, eine Antwort auf die
entstechenden Akteure auf dem Weltmarkt IT zu finden. Die Reflexion der Chan-
cen und Risiken, die sich aus den globalen Verdnderungen in der IT-Industrie fiir
das jeweilige Unternehmen ergeben, muss letztendlich auch in eine Strategie fiir
das Partnermanagement miinden.

5. Themen fiir die Arbeitsforschung

Die aktuellen Entwicklungen in der IT-Industrie weisen darauf hin, dass sich hier
ein neues Produktions- und Innovationsmodell herausbildet, mit welchem sich in
wachsendem Male auch andere Zukunftsbranchen konfrontiert sehen werden.
Sowohl die Innovationspolitik hoch entwickelter Volkswirtschaften als auch das
Partnermanagement von Unternehmen stehen damit verstirkt vor der Herausforde-
rung, die daraus resultierenden widerspriichlichen Anforderungen anzugehen. Es
gilt, sich selbst in ein produktives Verhiltnis zu den stets zwischen Kooperation
und Konkurrenz schillernden Beziehungen zu setzen und daraus nachhaltige Inno-
vationsstrategien zu entwickeln. Fiir die Arbeitsforschung erwichst daraus die
Aufgabe, den Zusammenhang von Globalisierung und Innovation in neuer Quali-
tat zum Gegenstand zu machen.
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Hartmut Hirsch-Kreinsen

Innovationspartnerschaften
in Unternehmensnetzwerken

1. Zur Bedeutung von Innovationsnetzwerken

Die wissenschaftliche wie aber auch politisch-6ffentliche Innovationsdebatte geht
davon aus, dass die Koordinationsformen technischer Innovationen zunehmend
netzwerkformigen Charakter aufweisen, anders formuliert: Innovationspartner-
schaften in Unternehmensnetzwerken gewinnen eine immer groBBere Bedeutung.
Der Mainstream dieser Debatte kann folgendermallen resiimiert werden: ,,Eine
Innovation der Innovation ist in Gang gekommen und fordert ein neues institutio-
nelles Arrangement, ein Innovationsregime nach Schumpeter und jenseits der ers-
ten Moderne* (Rammert 1997, S. 398). Folgt man dieser These, so ist seit gerau-
mer Zeit mit einem neuen Innovationstypus, namlich der ,,Innovation im Netz* zu
rechnen. Unter diesen Bedingungen hidngt der technologische Wandel immer we-
niger von der Leistungsfahigkeit einzelner Institutionen und Akteure ab, sondern
es sind Netzwerke verschiedenster Akteure, die ,,in den Rang eines zentralen A-
genten aufriicken® (ebd., S. 399). Postuliert wird damit auch, dass Netzwerke neu-
artige Formen der Bearbeitung von Innovationsproblemen seien und in besonde-
rem Malle geeignet seien, die Turbulenzen der gesellschaftlichen und 6konomi-
schen Umbruchsituation seit den 1980ern zu beherrschen. Dabei werden unter In-
novationsnetzwerken, dem generellen Netzwerkbegriff folgend, geregelte dynami-
sche Beziehungen zwischen Technikherstellern, Nutzern, Zulieferern und weite-
ren, Regelsetzenden Akteuren wie wissenschaftlichen Instituten, Normungsaus-
schiissen, Fachcommunities etc. verstanden (Kowol/Krohn 1995, S. 78). Die vor-
herrschenden Austauschmechanismen basieren auf dem Prinzip der Selbstorgani-
sation und folgen Reziprozitits- und Vertrauensnormen, die opportunistisches
Handeln Einzelner moglichst verhindern, zumindest aber sanktionieren sollen.
Netzwerke sind nach aulen hin abgegrenzt und zeichnen sich zugleich aber durch
ein relativ hohes MalB3 an Offenheit und Durchléssigkeit fiir neues Wissen und
neue Innovationsansto3e von auflen aus.

In der Innovationsforschung werden besonders die folgenden Griinde fiir die hohe
Bedeutung von Innovationsnetzwerken hervorgehoben:
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e cine Steigerung der Komplexitit von Innovationen; gesprochen wird verschie-
dentlich von der ,,Transdisziplinaritit* des fiir Innovationen relevanten Wissens
und der Technologien, weshalb disziplindre aber auch sektorale Grenzen bei In-
novationsprozessen liberschritten werden miissen (Gibbons u.a. 1994);

e cine Reduzierung der Leistungspalette jeweils einzelner Unternehmen auf eini-
ge wenige Stiarken und Kompetenzen, um die erforderlichen Bearbeitungsschrit-
te in der geforderten Effizienz leisten zu konnen;

e cine zunchmende Innovationskonkurrenz bei teilweise erheblich verkiirzten
Produktlebenszyklen, die eine ausgeprigte Flexibilitdt und Offenheit fiir neue
Innovationen erfordern;

e cine im Zuge der Globalisierung fortschreitende internationale Ausrichtung von
Innovationsaktivitdten, um konkurrenzrelevante Wissensbestinde und Innovati-
onsanstofle nutzen zu koénnen.

Zahlreiche empirische Studien belegen die wachsende Bedeutung von Innovati-
onsnetzwerken spétestens seit Beginn der 1990er Jahre. Zum einen sind diese vor
allem in neuen High-tech Branchen wie IT, Biotechnologie und Mikrotechnolo-
gien von besonderer Bedeutung, wo Unternehmen schnell auf neues Wissen und
neue Technologien zugreifen miissen. Zum anderen ist ihre Bedeutung aber auch
in alten Industrien wie etwa der Automobilindustrie oder der Elektrotechnischen
Branchen auf Grund wachsenden Innovationsdrucks uniibersehbar. Nach dem sog.
Global Benchmark Survey on Strategic Management of Technology haben sich
beispielsweise internationale und unternechmensiibergreifende Innovationsprozesse
im Zeitraum zwischen 1995 und 2001 im Vergleich zu dem vorangehenden Zeit-
raum seit 1992 verdoppelt (zit. n. Gerybadze 2004, S. 192). Unterscheiden kann
man dabei zwischen vertikalen Netzwerkbeziehungen zwischen Partnern entlang
der Wertschopfungskette, die durch Zulieferbeziechungen miteinander verbunden
sind und horizontalen Netzwerken zwischen Partnern auf derselben Wertschop-
fungsstufe — auch Strategische Allianzen genannt. Der Wandel der Koordinations-
formen industrieller Innovationen hin zu Netzwerkstrukturen lédsst sich insbeson-
dere auch an der Entwicklung der groBindustriellen Forschung und Entwicklung
belegen, die auf den verschiedenen Stufen eines Innovationsprozesses von unter-
schiedlichen Kooperations- und Netzwerkbeziehungen gepragt ist.

Die These von der wachsenden Relevanz von Innovationsnetzwerken begriindet
sich zudem in Argumenten, die gleichermaflen auf das Versagen von Mirkten
und von Organisationen fiir die Koordination von Innovationen verweisen (z.B.
Fritsch 1996; Gerybadze 2004). Als Griinde fiir das Versagen von Maérkten bei
Innovationen gelten zum einen, dass viele der bendtigten Informationen oftmals
nur wenig explizierbar sind und daher kaum als standardisierte Ware auf einem
Markt austauschbar sind und zum anderen, dass die Gefahr asymmetrischer In-
formationsverteilung mit allen ihren unkalkulierbaren Konsequenzen auftreten
kann. Zudem versagen Marktprozesse oftmals auf Grund der Ungewissheit von
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Innovationen. Damit ist eine Situation gemeint, in der ein Akteur nicht die mit
verschiedenen Handlungsalternativen verbundenen Kosten und Nutzen abwigen
und daher keine optimalen Entscheidungen treffen kann. Zugleich konnen die
Transaktionskosten, die bei der Beschaffung der erforderlichen Informationen und
der Bewertung von Entscheidungsalternativen anfallen, so hoch sein, dass ein Ak-
teur auf seine Teilnahme an einer Innovation verzichtet.

Demgegeniiber werden hierarchisch-organisatorische Losungen des Koordinati-
onsproblems von Innovationen oft als zu starr, eingefahren und zu zeitaufwendig
angesehen. Unternehmen sind als spezifische soziale Teilsysteme mit der ihnen
eigenen tief verwurzelten Kultur und Systemlogik, oftmals zu stark abgeschottet
gegeniiber neuem Wissen und Innovationsanstof3en, die von auflen an sie herange-
tragen werden. Thre frither getitigten Investitionen, die Qualifikationsstruktur des
technischen Personals und eingespielte und in der Vergangenheit durchaus erfolg-
reiche Innovationsroutinen und -methoden, kurz ihr Spezialisierungsmuster, hin-
dern sie an einer schnellen Umorientierung ihrer Innovationsstrategien.

Demgegeniiber lassen sich die besonderen Qualitidten von Innovationsnetzwerken
hervorheben: Uberwunden werden durch Netzwerkbildung die Engpésse und der
Ressourcenmangel eines einzelnen Unternehmens und es wird der Zugang zu ex-
ternem neuem Wissen ermdglicht. Damit erdffnet sich fiir ein einzelnes Unter-
nehmen der Einstieg in ein neues von ithm allein kaum zu bewiltigendes Techno-
logiefeld. Zudem werden durch netzwerkformige Kooperationsbeziehungen Gro-
en- und Spezialisierungsvorteile fiir den Gesamtverbund realisierbar und es kon-
nen neue Mirkte und Absatzfelder erschlossen werden, insbesondere wenn von
Anbeginn an potentielle Anwender in die Netzwerke einbezogen sind. Grundle-
gend zielen Innovationsnetzwerke darauf, die prinzipielle Unsicherheit von Inno-
vationsaktivititen, die in eine nur sehr bedingt prognostizierbare Zukunft gerichtet
sind, fiir die beteiligten Partner zu reduzieren und kalkulierbar zu machen. Neben
thren bestimmenden Merkmalen wie Personengebundenheit, Reziprozitit und
Vertrauen gilt als eines ihrer entscheidenden Erfolgskriterien die Qualitit der
Kommunikation und die ,,Dichte* der Interaktionen aller beteiligten Akteure, wo-
bei zugleich eine zureichende Offenheit und Flexibilitit der Beziehungen gewihr-
leistet sein muss.

2. Differenzierungen

Freilich sind Differenzierungen angezeigt: Erstens ist der Umstand, ob sich eine
netzwerkformige Koordinationsform eines Innovationsprozesses herausbildet, von
einer Reihe intervenierender Bedingungen abhéngig, die eine je bestimmte Inno-
vationssituation konstituieren. Resiimiert man hierzu Uberlegungen aus der sozi-
alwissenschaftlichen Innovationsforschung, so ist zunédchst einmal die konkrete
Phase einer Innovation in Rechnung zu stellen. Danach wandelt sich die Dichte
der Austauschbeziehungen zwischen den jeweils beteiligten Akteuren von relativ
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unstrukturierten Beziehungen in der Entstehungsphase einer neuen Technologie
iiber eine enge Vernetzung der Akteure in ihrer Stabilisierungsphase bis hin zu
flexiblen und vergleichsweise offenen Netzwerken im Verlauf ihrer Implementati-
on und Diffusion (Weyer 1997). Eine dhnliche, aber weitergehende Perspektive
offnet der Blick auf den Lebenszyklus einer Technologie (Robertson/Langlois
1995). Der damit angesprochene Wandel von urspriinglich neuen und radikalen
Innovationen hin zu etablierten und nur mehr inkrementell weiter entwickelten
Technologien ist keineswegs ein trivialer Aspekt. Denn es liegt auf der Hand, dass
entlang des Lebenszyklus einer Technologie der Grad der Standardisierung ihrer
Komponenten und der Kodifizierung des Wissens deutlich zunehmen, wodurch
die Moglichkeiten ihrer Verfiigbarkeit und Nutzung erleichtert und letztlich Inno-
vationsrisiken reduziert werden (Teece 1986; Chesbrough/Teece 1996). Eine
Antwort auf die Frage, welche Koordinationsformen von Innovationsprozessen
sich in den einzelnen Innovationssituationen und —phasen mit ihren unterschiedli-
chen Bedingungen jeweils einspielen, ldsst sich sicherlich nicht deduzieren.

Zweitens ist zu berlicksichtigen, dass es die grundlegende Eigenart von Netzwer-
ken i1st, dass der individuelle Erfolg einzelner Netzwerkakteure vom Erfolg des
gesamten Netzwerks abhdngt. Ein Netzwerk ist deshalb durch eine doppelte Hand-
lungsorientierung der beteiligten Akteure charakterisiert: Thre Aktivititen miissen
stets gleichermaflen auf den individuellen Gewinn wie auf den Nutzen des Netz-
werks insgesamt gerichtet sein beziehungsweise eine Balance zwischen beidem
anstreben. Aus diesem Widerspruch resultieren strukturelle Probleme der Netz-
werkkoordination, die keinesfalls geldst, vielmehr nur temporéar unter spezifischen
giinstigen Randbedingungen bewiltigt werden konnen. Konkret handelt es sich
dabei vor allem um das vielfach diskutierte Wechselspiel von Konkurrenz und
Kooperation in Netzwerken oder auch um den widerspriichlichen Zusammenhang
der Autonomie einzelner Partner und einer zentralen Netzwerksteuerung. In der
Literatur wird daher von ‘“ausgepriagten Spannungsverhéltnissen” der Netzwerk-
koordination gesprochen (z.B. Sydow 1999).

Drittens resultieren daraus in einer praktischen Perspektive eine Reihe unvermeid-
barer Dilemmata des Managements von Innovationsnetzwerken. Besonders her-
vorzuheben sind hier die folgenden (VDI 2003):

Das Dilemma der Verantwortlichkeit: Zu bestimmten Aufgaben des Netzwerks
sollten in der Regel eindeutige Zusténdigkeiten einzelner Partner zugeordnet wer-
den, um sie zuverlassig durchzufiihren. Konsequenz einer derartigen Zuweisung
von Zustandigkeiten kann jedoch eine Ungleichverteilung von Verantwortlichkeit
und Einflussmoglichkeiten zwischen den Partnern sein, was unter Umstinden
Frustrationen und Aversionen bei den Partnern hervorruft, die eher am Rande ei-
nes Netzwerkprozesses stehen.

Das Dilemma der Anschlussfihigkeit: Innovationsnetzwerke sollen naturgemil
gleichermallen effektiv und effizient arbeiten. Dies kann dazu fiihren, dass einer-



Innovationspartnerschaften in Unternehmensnetzwerken 99

seits die netzwerkinterne Arbeitsfahigkeit hergestellt wird, andererseits aber in
Folge intern eingespielter Prozesse und Routinen Unbeweglichkeit und Starrheit
der Abldufe externe Kooperations- und Anschlussmoglichkeiten verloren gehen.
Dadurch kann sowohl der Transfer von Innovationsergebnissen erschwert, als
auch die Integration externen, neuen Wissens blockiert werden. Angesprochen
sind damit jene ,,Lock-in* Effekte von Netzwerken wie sie nicht nur aus der Inno-
vationsforschung bekannt sind, sondern auch in der Regional6konomie vielfach
diskutiert werden (insbesondere: Grabher 1993; 1994).

Das Dilemma der Flexibilitit: Auf der einen Seite zielt Netzwerkbildung auf eine
ausgepriagte Flexibilitit und die Bewiltigung hoher Innovationsdynamik, die
durch die Biindelung von Ressourcen und den Zugang zu neuen Kompetenzen und
Mirkten erreicht werden soll. Auf der anderen Seite aber erfordern Innovations-
netzwerke ein Mindestmal} an Stabilitdt in zeitlicher und sachlicher Hinsicht, da-
mit sich funktionierende Kooperations- und Vertrauensbeziehungen sowie ein
moglichst friktionsloser Interessenausgleich zwischen den Partnern {iberhaupt ein-
spielen konnen. Damit verwandt ist das Problem, dass die Komplexitit, Wider-
spriiche und latenten Interessenkonflikte von und in Netzwerkprozessen oftmals
durch eine moglichst systematische Koordination und ein zentralisiertes Manage-
ment bewdltigt werden sollen. Folge ist, dass die Prozesse zwar effizienter wer-
den, jedoch die Vorteile einer flexiblen und innovativen Selbstorganisation verlo-
ren gehen.

Oftmals verbinden sich mit diesen Dilemmata sehr widerspriichliche, ja paradoxe
Anforderungen an das Netzwerkmanagement, die die Erfahrungen und Kapazita-
ten vieler Unternehmen insbesondere die von kleinen Unternehmen iiberschreiten.
Um die Erfolgschancen eines Innovationsnetzwerkes zu vergréBern, ist daher viel-
fach ihre externe, staatlich geforderte Unterstiitzung durchaus sinnvoll. Innovati-
onspolitik stellt allen Erfahrungen zufolge eine wichtige Randbedingung fiir die
Bildung und den Anschub von Innovationsnetzwerken dar. Die vorhandenen un-
ternehmerischen und wissenschaftlichen Kompetenzen konnen dadurch zu einer
kritischen Masse gebiindelt und erfolgreiche Innovation angeschoben werden.

3. Gestaltungserfordernisse und Handlungsfelder

Wenn man diesen Hinweis auf die bis heute grofle Bedeutung staatlicher Innovati-
onspolitik fiir die erfolgreiche Genese von Innovationsnetzwerken konkretisiert, so
lassen sich eine Reihe von Gestaltungserfordernissen und Handlungsfeldern resii-
mieren. Dabei sollten insbesondere die Probleme kleinerer und mittlerer Unter-
nehmen (KMU) ins Zentrum geriickt werden. Denn auf Grund ihrer ,,unterkriti-
schen Masse* konnen sie die vielfiltigen neuen 6konomischen und technologi-
schen Herausforderungen vielfach nur im Rahmen von Kooperationsbeziehungen
mit anderen Unternehmen bewiltigen (von Behr 2002; Belz/Warschat 2005; Lutz



100 Hartmut Hirsch-Kreinsen

2005). Einige Gestaltungserfordernisse und Handlungsfelder seien abschlieend
angedeutet:

Steigerung der internen Netzwerkfdhigkeit von Unternehmen: Die moglichen Vor-
teile eines Netzwerkes lassen sich nur einlésen, wenn die interne Netzwerkfahig-
keit (Organisationsform, Personaleinsatz etc.) sichergestellt, die verfiigbaren
Kompetenzen bewertet, der Erfolg von Kooperationen gemessen und die Entwick-
lung von Regelwerken und Geschiftsmodellen fiir die Einbindung von Unterneh-
men in Netzwerke vorangetrieben wird. Von besonderer Bedeutung ist hierbei die
organisatorische Féhigkeit der Koordination von Kooperationen und Netzwerken.
Vor dem Hintergrund der vielfach alleinigen (Entscheidungs-)Position der Eigen-
timer von KMU liegt hier ein erhebliches Gefdhrdungspotential fiir den Erfolg
von Kooperationen und Netzwerken. Erforderlich sind somit auf KMU zuge-
schnittene Losungsansétze fiir die organisatorische Koordination von Kooperatio-
nen und Netzwerken.

Qualifikation und Mitarbeiter: Die Arbeit in Unternehmensnetzen erfordert von
den Mitarbeitern besondere Qualifikationen und Kompetenzen. Vorliegenden Er-
fahrungen und Befunden zufolge reichen diese von ihren spezifischen fachlichen
Qualifikationen iliber ein hohes Mal} an methodischer und inhaltlicher Flexibilitit
bis hin zu ausgeprigten sozialen und kommunikativen Fahigkeiten. Auszugehen
ist davon, dass dieses hybride Qualifikationsbiindel weit liber die in der Regel ver-
fiigbaren Qualifikationen hinausgeht und Unternehmen moglicherweise vor ganz
erhebliche personalwirtschaftliche Engpésse stellt. Angezeigt sind daher MaB-
nahmen, die sich auf systematische Entwicklung und Erprobung neuer personal-
wirtschaftlicher Instrumente und Verfahren richten, die den gewandelten Anforde-
rungen an die Arbeit in Netzwerken gerecht werden. Dabei ist beispielsweise auch
zu fragen, inwieweit unter Netzwerkbedingungen Formen kooperativer Qualifizie-
rung in Ausbildungsverbiinden gestaltet und praktiziert werden konnen.

Managementkompetenzen: Ein weiterer wichtiger Aspekt fiir die erfolgreiche
Funktion von Innovationsnetzwerken ist die Professionalitdt des Managements der
beteiligten Unternehmen, das in der Lage sein muss, die spezifischen Kompeten-
zen und — damit verbunden — Interessen der verschiedenen Kooperationspartner so
aufeinander abzustimmen und zu regeln, dass der Aufbau und das Weiterentwi-
ckeln von Wissensnetzwerken sowie der Transfer des erforderlichen Wissens ge-
wihrleistet sind. Hierbei sind sowohl Managementkonzepte zu entwickeln als
auch die Managementkompetenz zu einer intensiven Kommunikation, die sowohl
Alltagsfragen als auch strategische Aspekte der Netzwerkkooperation umfasst, zu
starken. Denn damit wird die Voraussetzung geschaffen, den Stand und die Ent-
wicklung eines Innovationsnetzwerkes kontinuierlich zu bearbeiten, Hemmnisse
und Barrieren zu tiberwinden und die dafiir erforderliche Verldsslichkeit zu schaf-
fen. Diese Fihigkeiten konnen allerdings insbesondere bei KMU auf Grund der
begrenzten Ressourcen und Managementkapazitdten nicht ohne weiteres voraus-
gesetzt werden. Mit der Personengebundenheit der Prozesse geht zudem oft eine
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ausgeprigte Aversion gegeniiber Kooperationsbeziehungen zu anderen Unterneh-
men einher, obwohl gerade die Kooperation in Unternehmensverbiinden entschei-
dend die Wettbewerbsfihigkeit beeinflusst und stérkt.

Erweiterung von Netzwerkpotentialen: Auszugehen ist davon, dass die Potentiale
von Innovationsnetzwerken bis heute keineswegs vollstindig ausgelotet und aus-
geschopft sind. Dies gilt beispielsweise in Hinblick auf die kooperative Nutzung
von Kapazititen und spezifischen Kompetenzen, die von einem einzelnen Unter-
nehmen nicht ausgelastet werden konnen. Auch lassen sich in einem solchen
Rahmen spezifische, beispielsweise zeitgebundene Kapazititsbedarfe sowie Kapa-
zitdtsspitzen abdecken. Notwendig sind dazu Regelwerke und Prozesse, wie die
Nutzung dieser Kapazititen insbesondere in Engpasssituationen zu erfolgen hat.
Ein anderer Ansatzpunkt ist die gezielte Nutzung des industriestrukturellen Mix’
in einer Region. Kooperationschancen konnen sich ergeben, wenn einzelne Unter-
nehmen in der Lage sind, die ganze Breite hier vorhandener unterschiedlicher po-
tentieller Partner und unterstiitzender Institutionen zu nutzen. Voraussetzung hier-
fiir ist, dass sie in der Lage sind, sich gezielt in eine Wirtschaftsregion einzuklin-
ken. Dies gilt fiir die Situation am Heimatstandort gleicherma3en wie an neuen
Auslandsstandorten. Durch gezielte Fordermalnahmen sind solche und weitere
Kooperationschancen auszuloten und ihre Effekte durch beispielhafte Félle zu
demonstrieren.

Fiir diese Gestaltungserfordernisse und Handlungsfelder, deren Liste keineswegs
erschopfend ist, gibt es zweifellos eine ganze Reihe von praxistauglichen Losun-
gen. Nur verbinden sich damit zwei Problemkreise: Zum einen handelt es sich da-
bei oftmals um Losungen, die zumeist im Rahmen einzelner Projekte entstanden
sind und deren Ergebnisse und die dabei gesammelten Erfahrungen nicht immer
direkt zugénglich sind und selten in generalisierter Form vorliegen. Eine Aufarbei-
tung und kritische Evaluierung des ,,State-of-the-art™ der Erfahrungen mit Innova-
tionsnetzwerken ist daher gerade angesichts ihrer weiter wachsenden Bedeutung
unabdingbar. Zum zweiten gibt es kaum biindige und verldssliche Losungen fiir
KMU. Dies ist vielfach Ausdruck der Tatsache, dass solche Unternehmen nur sel-
ten Gegenstand systematischer Untersuchungen und Forschungsvorhaben sind.
Dies gilt weniger fiir Kleinunternehmen aus besonders innovativen und neuen
Wirtschaftssektoren als vielmehr fiir das weite und heterogene Feld von KMU aus
traditionellen Technologiefeldern. Sie sind zunehmend mit turbulenten 6konomi-
schen und technologischen Anforderungen konfrontiert und sollten in weit starke-
rem Mafe als bisher in den Fokus innovationspolitischer MaBBnahmen geriickt
werden.
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Klaus Schmierl

Internationalisierte Arbeitswelt: Arbeitspolitik,
Interessenregulierung und Arbeitsforschung

Im vorliegenden kurzen Statement zur internationalisierten Arbeitswelt und zu den
daraus resultierenden Herausforderungen fiir Akteure der Arbeitspolitik und kol-
lektiven Interessenvertretung sowie fiir die Arbeitsforschung werden im wesent-
lichen zwei Fragen thematisiert.

e Welche qualitativen Verdnderungen finden im Arbeitshandeln der Beschiftigten
aufgrund einer zunehmend internationalisierten Arbeitswelt statt?

e Welche arbeits- und interessenpolitischen Ansatzpunkte lassen sich daraus ab-
leiten?

Zur Erorterung dieser Fragen wird die Argumentation in drei Abschnitten entwi-
ckelt:'

e Zunidchst wird begriindet, warum international und interkulturell angerei-
cherte Arbeitsanforderungen zum Normalfall im Arbeitshandeln werden.

e Im zweiten Schritt werden empirische Befunde zu den Verdnderungen im
Arbeitsprozess dargestellt, um schlie8lich

Die Grundlage fiir die folgenden Ausfithrungen sind zwei Forschungsprojekte, in denen
konzeptuell und durch empirische Untersuchungen der Zusammenhang zwischen internati-
onalen bzw. interkulturellen Anforderungen und dem Arbeitshandeln bzw. der Arbeitskultur
erhoben wurde. Beide Projekte wurden mit Mitteln des Bundesministeriums fiir Bildung
und Forschung gefordert und vom Projekttriger DLR betreut. Das bereits abgeschlossene
Projekt Kopra (Kooperationsnetz prospektive Arbeitsforschung im Rahmen der BMBF-
Forderinitiative "Zukunftsfahige Arbeitsforschung”, Projekttriger DLR Arbeitsgestaltung
und Dienstleistung); Laufzeit: 04/2002 — 08/2005; Forderkennzeichen 01HNO122) befasste
sich in der Plattform ,,Interkulturelle Arbeit” mit den neuartigen Anforderungen und Belas-
tungen, die an internationalisierten Arbeitspldtzen entstehen (von Behr 2006). Im noch lau-
fenden Projekt ,,Entwicklungswege zur internationalisierten Unternehmenskultur® (BMBF-
Forderinitiative "Innovative Arbeitsgestaltung — Zukunft der Arbeit"; betreut vom Projekt-
trager DLR — Innovative Arbeitsgestaltung und Dienstleistungen; Laufzeit: 04/2005 —
03/2007; Forderkennzeichen 01HY0405) werden Internationalisierungsaktivititen von klei-
nen und mittleren Unternehmen (KMU) sowie Folgen fiir das Arbeitshandeln der Beschaf-
tigten und betriebliche Arbeitskulturen analysiert (Schmierl 2006a; von Behr/Dunkel/
Schmierl 2007).
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e Konsequenzen fiir die Akteure der Arbeitspolitik und der industriellen Bezie-
hungen anzureif3en.

International/interkulturell angereicherte Arbeitsanforderungen werden zum Nor-
malfall im Arbeitshandeln.

Ein Charakteristikum fiir die bisherige Organisation von Erwerbsarbeit war deren
Orientierung an einem kulturell wie nationalstaatlich begrenzten Raum. Der Ar-
beitsplatz des deutschen (Normal-)Arbeitnehmers in Industrie- oder Dienstleis-
tungsunternehmen war in Deutschland situiert. Entwicklungs- und Produktions-
stitten von Wirtschaftsunternehmen waren — bis auf wenige branchentypische
Ausnahmen mit frithzeitig hohem Internationalisierungsgrad, wie beispielsweise
die Chemische Industrie — auf den nationalen Raum beschrinkt.

Die fiir die Regulierung von Arbeitsbeziehungen zustindigen Reprédsentanten der
Interessen von Kapital und Arbeit — die Akteure der industriellen Beziehungen —
und deren eigene Organisationsstrukturen waren ebenso national eingegrenzt wie
die Geltungsbereiche ihrer Aushandlungsgegenstinde. Gesetzliche Normen zur
Erwerbsarbeit wurden durch Querbeziige zu nationalen Normierungssystemen —
wie der staatlichen Arbeits- und Sozialgesetzgebung, dem Bildungs- und Ausbil-
dungssystem sowie staatlicher Arbeitsmarkt- oder Forschungsforderpolitik — pri-
mar nationalstaatlich fixiert.

Im Zuge von Internationalisierung und Globalisierung 16st sich diese national-
staatliche Zentrierung zunehmend auf. Die betriebsformige Organisation von Ar-
beit im national begrenzten Industriebetrieb wird von einer uniibersichtlichen und
zugleich wenig stabilen Unternehmensorganisation in internationalen Verbiinden
und Wertschdpfungsketten abgeldst (Schmierl, Pfeiffer 2005; Kinkel 2004).

Diese Internationalisierungsprozesse zeichnen sich — und dies ist aus unserer Sicht
ein entscheidender Unterschied zu den schon seit langem beobachtbaren Globali-
sierungsaktivititen in der europdischen Wirtschaft — durch zwei Besonderheiten
aus:

Zum einen betreffen sie — neben den international erfahrenen Grounternehmen —
zunehmend und in besonders kritischem Malle eine wachsende Anzahl kleiner und
mittlerer Unternehmen, die verstarkt mit internationalen Aufgabenstellungen kon-
frontiert sind, die jedoch aufgrund ihrer eingeschrinkten personellen und finan-
ziellen Ressourcen neue, von den GroBunternehmen mit langerer Internationalisie-
rungstradition deutlich unterschiedene Losungsansitze zu entwickeln haben
(BMBF 2006; von Behr 2004; Schmierl 2004; Lay u.a. 2001; Holtbriigge 2003).

Zum zweiten werden Anforderungen an die Bewiltigung internationaler und in-
terkultureller Arbeitsbeziige nicht mehr nur an das Management von Unterneh-
men und Betrieben gestellt. Grenziiberschreitende Kooperations- und Arbeitsan-
forderungen stellen verstirkt auch filir die deutschen Belegschaften auf nahezu al-
len betrieblichen Ebenen und in allen betrieblichen Funktionsbereichen, auch
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wenn ihre Arbeitsbeziehungen iiberwiegend weiterhin betrieblich und nationalspe-
zifisch geprigt sind, etwas RegelméBiges und Normales dar.

Betroffen sind somit nicht mehr nur die fiir internationale Kontakte zustdndigen
Topmanager oder Abteilungs- und Gruppenleiter in den Industrieunternehmen,
sondern zunehmend auch die reguldren Beschéftigten der Forschungs- und Ent-
wicklungsabteilungen, aber auch der Produktion.

Veranderungen im Arbeitsprozess

Zentrale Bezugseinheit fiir Arbeitsaufgaben, Qualifikationsanforderungen, Lern-
prozesse, Rekrutierungs- und Karrieremuster, Arbeitsbelastungen und Arbeitskon-
flikte der Arbeitskrafte sind damit nicht mehr nur nationale Betriebe, sondern auch
landertibergreifende FuE-, Vertriebs- und Produktionsnetzwerke.

Herkémmliche Arbeitsvollziige werden um internationale Qualifikationsanforde-
rungen und den Zwang zur Herausbildung neuer interkultureller Kompetenzen er-
weitert (vgl. Thomas 2006); alltagliche Arbeitskontakte beinhalten zusehends eine
Léander tibergreifende Kommunikations- und Koordinationsnotwendigkeit.

Kulturiibergreifende Zusammenarbeit wird zum beruflichen und betrieblichen All-
tag, wie z.B. in Gestalt internationaler Arbeitstreffen, interkulturell gemischter Pro-
jektteams, des Personalaustauschs mit Auslandsniederlassungen oder internationaler
Know-how-Transfers.

Neue Arbeitskriftetypen, wie z. B. internationale Grenzgénger, entstehen.

Neue Qualifikations- und Handlungsanforderungen, die sich nicht auf fachliche
Aufgaben beschrianken, sondern auch sozialkulturelle Kenntnisse und entspre-
chende Kompetenzen beinhalten, verlangen nach neuen, international orientierten
Aus- und Fortbildungsgiangen.

Derartige Arbeitsprozesse bringen fiir die Arbeitskrifte — das zeigen unsere empi-
rischen Untersuchungen — eine Dialektik aus Freiraum und Belastung mit sich:

e Neue Entfaltungschancen ergeben sich durch das verstirkt geforderte und er-
moglichte Einbringen des Subjekts, durch reduzierte Kontrollméglichkeiten, ei-
ne groBere Chance zur Selbstorganisation und Selbstbestimmung sowie eine
hohere Identifikation mit der Arbeit z.B. durch interessante Auslandsaufenthalte
und neue Kontakte.

e Zugleich zeichnen sich jedoch dieselben interkulturellen Arbeitsbeziige durch
spezifische neue Belastungsaspekte aus. Stichworte sind hier unkalkulierbare
Mebhrarbeit und Uberstunden, Arbeitsintensivierung, fehlende Erholzeiten, kul-
turell induzierte Verunsicherungen in der Kooperation, Kommunikation und
Koordination, widerspriichliche Arbeitsanforderungen wegen kultureller Un-
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vereinbarkeiten, Uberforderung aufgrund mangelnder Qualifizierung sowie eine
gefahrdete Balance zwischen Arbeit und Privatleben.

Konsequenzen fiir die Akteure der Arbeitspolitik und der
industriellen Beziehungen

Derartige Arbeitszusammenhinge setzen aber auch die primir national organisier-
ten Systeme industrieller Beziehungen einem bislang weitgehend unbewiltigten
Anforderungsdruck aus. Auf die im Rahmen der Forschung zur ,,Humanisierung
der Arbeitswelt entwickelten Gestaltungsansitze zur humanen Arbeit und zum
Schutz der Beschiftigten kann nur begrenzt zuriickgegriffen werden, da sie in der
schonen neuen Arbeitswelt nur mehr partiell greifen. Einer Tendenz zur Ver-
betrieblichung von Aushandlungsprozessen (Bispinck 2004) wird eine zunehmen-
de Ausweitung der Regelungsnotwendigkeiten in den transnationalen Raum bei-
gestellt; die Verlagerung von Verhandlungen nach unten wird ergédnzt durch die
gleichzeitige, mit der Globalisierung zusammenhingende, Verschiebung von Ver-
handlungsarenen und Regulierungszwédngen nach oben (liber den nationalen Rah-
men hinaus) (vgl. Beese u.a. 2004; Miiller-Jentsch, Weitbrecht 2003; Cornfield,
Hodson 2002; Albritton u.a. 2001).

Die Akteure der Arbeitspolitik und die Reprisentanten der industriellen Beziehun-
gen sind also verstirkt gezwungen, Nationen iibergreifende Verhandlungsgegens-
tande in die Aushandlungsprozesse aufzunehmen und hierzu addquate Organisati-
onsstrukturen mit internationalen Schnittstellen auszubilden.

Im Einzelnen lassen sich aus dem skizzierten Wandel der Arbeitsbeziehungen
Gestaltungsanforderungen auf allen Ebenen der Arbeitspolitik und der Industriel-
len Beziehungen benennen — auf der Mikroebene von Arbeitskraft, Arbeitsvermo-
gen und Betrieb, auf der Mesoebene Betriebsiibergreifender Regulierung und auf
der Makroebene von nationalen Gewerkschaften und der internationalen Arena.

(1) Beginnen mochte ich — was vielleicht auf den ersten Blick irritiert, was aber
seinen guten Grund hat — mit der Mesoebene von internationalen und interkultu-
rellen Produktionsverbiinden. Ich beginne deshalb mit der Mesoebene, weil diese
nach meiner Wahrnehmung im offentlichen Diskurs und in den Medien in Gestalt
der Diskussion zur kiinftigen Wettbewerbfdhigkeit des deutschen Wirtschafts-
standorts nahezu ausschlieBlich im Vordergrund steht. >

2 In analytischer Perspektive ldsst sich auf der Mesoebene internationaler Produktions- und
Dienstleistungsverbiinde eine ausgeprigte Pluralisierung von Ansédtzen und Losungen im
Feld der verschiedenen Systeme Industrieller Beziehungen feststellen, die nicht zuletzt auf
historisch unterschiedliche nationalspezifische Auspragungen der industriellen Beziechungen
im Modernisierungsprozess zuriickzufiihren sind (Meil, Heidling, Schmierl 2003; Heidling
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In interessenpolitischer Perspektive bezieht sich diese Standortdebatte {iberwie-
gend auf die Abfederung der Folgen aus tatsdchlichen oder drohenden Produkti-
onsverlagerungen und den Kapazititsabgleich im internationalen Produktionsver-
bund. In diesem Zusammenhang agieren die Interessenvertretungen ohnehin stin-
dig, und das zumeist recht geschickt, mit dem Ziel, praventive und kompensatori-
sche Konzepte zur Bestandssicherung ihrer Belegschaften auszuhandeln.

Dartiber hinaus aber werden Betriebsrdte und Gewerkschaften neuartige Regula-
rien erarbeiten miissen, die die strategischen Entscheidungsgremien in den Unter-
nehmen in die Interessenvertretung und Mitbestimmung einbeziehen.

Das kann z.B. in einem ersten Schritt dadurch geschehen, dass auch fiir die Be-
triebsrite zwischenbetriebliche Leistungs- und Kostentransparenz unter anderem
durch die Mitwirkung bei der Definition von Benchmarking-Kriterien hergestellt
wird.

Es ginge aber auch darum, frithzeitig Verfahren der Produktionssteuerung und
Kriterien des Kapazititsausgleichs iiber das gesamte Produktionsnetzwerk auszu-
handeln.

Auf der Lander iibergreifenden Unternehmens- bzw. Konzernebene ginge es bei-
spielsweise um eine intensivierte Koordinierung und Kooperation der Interessen-
vertretungen an den unterschiedlichen Standorten (Betriebsrite, Gesamt- und
Konzernbetriebsrite sowie Aufsichtsratsvertreterlnnen). Hierzu gehdren auch neue
Regeln zur Mitbestimmung in den neuen supranationalen Entscheidungsgremien,
die durch eine immer stirkere Orientierung an finanziellen MaBstidben, also den
Parametern der Kapitalmérkte geprégt sind.’

(2) An diesem Punkt kommt die Makroebene ins Spiel, auf der sich aus der zu-
nehmend internationalisierten Arbeitswelt weit reichende Konsequenzen fiir die
Struktur und Organisation der Gewerkschaften ableiten lassen:

u.a. 2004; Beyer 2006; Berghahn, Vitols 2006; Miiller u.a. 2006). Dies gilt offensichtlich
auch brancheniibergreifend, wie etwa die Ergebnisse zu internationalisierenden kleinen und

mittleren Unternehmen (Schmierl 2006a, 2004; von Behr, Knoblach 2003), insbesondere auch in der Per-
spektive der EU-Osterweiterung, zeigen (Deill, Mendius 2005; Tholen u.a. 2006; Schroll-Machl, Novy 2003;
Deutsche Bundesbank 2004; Marginson 2006; Bluhm 2006; Kohl u.a. 2006).

Vgl. hierzu als systematische Bestandsaufnahme die Ergebnisse der quantitativen Fragebo-
generhebung des MPIfG auswertende Untersuchung von Martin Hopner zur Shareholder-
Value-Orientierung in den vierzig grofiten deutschen Unternehmen sowie zu den wesentli-
chen konzerninternen Veridnderungen und Auswirkungen (2003). Ferner den Reader zum
Internationalisierungsprojekt des MPIfG, dem der aussagekriftige Untertitel ,,Fallstudien
zur Abwicklung der Deutschland AG* beigegeben wurde (Streeck, Hopner 2003) (vgl. dazu
auch Windolf 2002).
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Dies beginnt bei der organisationsintern zu vermittelnden Kenntnis von andersar-
tigen nationalen Systemen industrieller Beziehungen und Schulungen der Haupt-
und Ehrenamtlichen hierzu oder einer gesteigerten Mobilitéit der Funktionére.

Die Notwendigkeit, strategisch Internationalisierungs-Spezialisten in der Gewerk-
schaft auch fiir kleine und mittlere Unternechmen aufzubauen, konnte eine Erweite-
rung bzw. Neugewichtung der gewerkschaftsinternen Organisationsstruktur erfor-
derlich machen.*

Dazu gehort z.B. auch eine fiir die Betriebsrite nutzbare Dokumentation zu raum-
lich und zeitlich entkoppelten Wirkungen von Internationalisierungsstrategien der
Arbeitgeber sowie deren Bewiltigung.

Und schlieBlich steht die Weiterentwicklung einer internationalen Politikstrategie
auf der Agenda: zum Beispiel hinsichtlich einer Vereinheitlichung von arbeitspoli-
tischen Normierungen und Verhandlungsstandards (etwa durch Eurobetriebsrite,
in europdischen Kollektiv- und Tarifverhandlungen oder auch durch die Anwen-
dung von Sozialklauseln).’

(3) Wovon bislang weder vom Management noch von den Betriebsridten noch von
der Arbeitsforschung ausreichend Notiz genommen wurde, das ist die Mikroebene.
Interessenhandeln betrifft in dieser betrieblichen Arena zwei arbeitspolitische
Haup(gtakteure — die Arbeitskrifte selbst sowie die betriebliche Interessenvertre-
tung.

Auf der Ebene von Arbeitskraft und Arbeitsvermdogen sind neben den ohnehin vor-
ausgesetzten fremdsprachlichen Fahigkeiten neue Qualifikationsdimensionen zu
entwickeln: So z.B. die Fahigkeit, mit widerpriichlichen Arbeitsanforderungen
umzugehen und dabei zur Sicherung der eigenen Reproduktionsfdhigkeit Eigen-
sinn gegeniiber nicht regulierten betrieblichen Anforderungen auszubilden und auf
dem Wege individuellen oder kollektiven Interessenhandelns eine ausgeglichene
work-life-balance einzufordern.

Die betrieblichen Interessenvertretungen konnen hier fiir die Regulierung inter-
kultureller Anforderungen wichtige Unterstiitzungsleistungen erarbeiten (vgl. von
Behr, Dunkel, Schmierl 2007; Schmierl 2006):

Zu den Reaktionen der Gewerkschaften in Richtung einer Fusionierung von ehedem ge-
trennten Einzelgewerkschaften: vgl. Keller 2004.

Einer kiirzlichen Bestandsaufnahme zur Einrichtung von Europdischen Betriebsréiten zufol-
ge lassen sich nach nunmehr zehn Jahren Erfahrung mit diesen Gremien, die man auch als
,Lehrjahre* bezeichnen kann, fiinf verschiedene Typen von EBR charakterisieren (Kotthoff
2006; vgl. auch Waddington 2006; Haipeter 2006).

vgl. zur Definition und zu den Dimensionen von ,,Arbeitspolitik* auch: Lehndorff 2006.
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e Zum Beispiel im Hinblick auf die Regulierung von Reisetitigkeit und internati-
onaler Mobilitdt, den Umgang mit den Anforderungen von Kooperationspart-
nern unterschiedlicher Zeitzonen oder etwa die kognitive Bewéltigung von di-
vergierenden Technik- und Produktionskulturen.

e Da sich diese neuen Arbeitsanforderungen nicht ausschlieBlich durch neue Be-
triebsvereinbarungen formal regulieren lassen, wird der Einbezug der betriebli-
chen Interessenvertretungen bei der Aushandlung von Zielvereinbarungen, vor
allem aber in der Personalentwicklungspolitik und Karriereplanung fiir Arbeits-
plitze mit interkulturellen Arbeitsanforderungen — also die Ubernahme einer
Rolle als Moderatoren — zunechmend wichtiger.

Es versteht sich von selbst, dass eine interessenpolitische Organisation — vor allem
zu Zeiten geschrumpfter Finanzmittel und permanenter Angriffe auf die deutsche
Mitbestimmung — die gesamte Palette dieser moglicherweise sehr wohl als not-
wendig erachteten Mallnahmen keinesfalls alleine stemmen kann. Deshalb wird
hier der Arbeitsforschung eine wichtige neue Rolle zukommen, die wesentlichen
Verdnderungen der Arbeitsprozesse und Arbeitsbeziechungen im Zusammenhang
mit internationalen Innovations- und Wertschopfungspartnerschaften empirisch zu
untersuchen, theoretisch zu untermauern und praktisch unter Einbeziehung der
unterschiedlichen Agenten der Arbeitspolitik mit Lésungen zu hinterlegen, die
nicht nur den Anforderungen der Organisation gerecht werden, sondern auch die
Belange humaner Arbeit beriicksichtigen. Besonderes Augenmerk ist dabei auch
den kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) und deren spezifischen Rahmen-
bedingungen sowie Unternehmensstrategien zu schenken; sei es, dass sie zusam-
men mit GroBBkonzernen in Wertschdpfungsketten oder auch Wertschopfungspart-
nerschaften agieren; sei es, dass sie zusammen mit anderen KMU Innovationsko-
operationen eingehen und eigene Innovationsnetzwerke etablieren.
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Wolfgang Dunkel, Kerstin Rieder

Innovationspartnerschaften
in neuen Unternehmen-Kunden-Beziehungen

1. Unternehmen-Kunden-Beziechungen im Wandel

Die Beziehungen zwischen Unternehmen und Kundschaft erfahren derzeit einen
tief greifenden Wandel. Kundinnen und Kunden wirken zunehmend aktiv an der
Erbringung von Leistungen von Unternehmen mit. Beispiele hierfiir finden sich in
den unterschiedlichsten Bereichen. So werden bei der Bahn zunehmend Tickets
aus dem Internet herunter geladen und am heimischen Drucker ausgedruckt. Das
Zugbegleitpersonal priift diese Tickets anhand eines Barcodes auf dem Ticket so-
wie der Ausweis-ID des Fahrgastes. Selbst ist der Kunde oder die Kundin oft
auch, wenn ein Problem mit einem erworbenen Produkt (etwa einem Notebook)
auftritt. Man bringt dieses heute nicht mehr unbedingt zum Reparaturdienst, son-
dern ruft zunéchst eine Hotline an und wird von dieser angeleitet, kleine Pannen
eigenstindig zu beheben. Und selbst Kranke ibernehmen heute eine aktivere Rolle
in ihrer medizinischen Versorgung. Stationdre Aufenthalte im Krankenhaus wer-
den verkiirzt und Patienten verabreichen sich beispielsweise im Anschluss an eine
Operation bestimmte Spritzen zu Hause selbst. Von Angehorigen wird ausserdem
bereits wiahrend des Krankenhausaufenthalts erwartet, dass sie bei der Grundpfle-
ge mithelfen. Und auch in anderen Bereichen bedienen sich Dienstleistungsneh-
mende nicht nur selbst, sie ,,bedienen® auch andere Personen. So werden Kunden
beim Internethindler Amazon von anderen Kunden beraten, indem diese Rezensi-
onen schreiben, Listen mit ihrer Lieblingslektiire ins Netz stellen sowie private
Verkéaufer hinsichtlich ihrer Zuverldssigkeit bewerten.

Die skizzierten aktuellen Verdnderungen lassen sich insgesamt beschreiben als
Trend zum aktiven, zum ,,arbeitenden Kunden* (VoB3, Rieder 2005). Dieser Pro-
zess ist nicht ganz neu, er begann in Deutschland mit der Ausbreitung von Selbst-
bedienungsgeschiften im Lebensmitteleinzelhandel in den 1950er Jahren. Selbst-
bedienung erfuhr dann in den 1970er Jahren eine starke Ausweitung mit Unter-
nehmen wie IKEA, mit Fast-Food-Ketten und dem Ubergreifen des Prinzips der
Selbstbedienung auf zahlreiche Branchen des Einzelhandels (z.B. Baumérkte,
Drogeriemirkte). Seit Ende der 1990er Jahren spielt das Internet eine wichtige
Rolle bei der weiteren Ausbreitung der Mitwirkung der Kundschaft an der Leis-
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tungserbringung (z.B. E-Commerce, E-Banking, E-Government). Aber auch jen-
seits neuer technischer Moglichkeiten wird den Leistungsempfangern zunehmend
Mitverantwortung bei der Leistungserbringung iibertragen, wie erwahnt etwa Pati-
entinnen und Patienten an ihrer gesundheitlichen Versorgung (Rieder 2005).

James Womack und Daniel Jones, in den achtziger Jahren einflussreiche Vorden-
ker des Lean Managements, bestéitigen den Befund, dass Konsum harte und dabei
unbezahlte Arbeit fiir die Verbraucher sein kann. Ihr neuestes Buch, ,,Lean Soluti-
ons®, zeichnet sich durch einen radikalen Perspektivwechsel aus: Die Wertschop-
fungskette wird aus der Sicht der Konsumenten betrachtet. Auf diese Weise kon-
nen Womack und Jones (2006) zeigen, wie viel unndtige Zeit und Aufwand Kun-
den oftmals aufbringen miissen, um zu Losungen ihrer Probleme zu kommen. Den
Unternehmen schlagen die Autoren vor, nicht nur an einer Verschlankung der in-
ternen Prozesse, sondern auch an einer Verschlankung der kundenseitigen Wert-
schopfungsprozesse zu arbeiten, indem etwa unnotige Wartezeiten beim Kunden-
dienst minimiert werden.

Das verdnderte Verhéltnis zwischen Kundschaft und Unternehmen ist allerdings
nicht nur fiir die Managementseite mit neuen Herausforderungen verbunden, son-
dern auch mit neuen Erwartungen an und neuen Mdglichkeiten fiir die Kund-
schaft. Es ist — und spétestens dann kommt die Arbeitsforschung entscheidend ins
Spiel — gleichfalls verbunden mit neuen Anforderungen an die Beschéftigten, die
im Kontakt mit Kundinnen und Kunden am Dienstleistungsprozess beteiligt sind
(Dunkel, Vo3 2004). Und es bietet, so unsere These, an der Schnittstelle zwischen
Unternehmen und Kundschaft Chancen fiir Innovation.

2. Chancen fiir Innovation

Die bisherige Forschung zu Innovation durch Kundschaft bezieht sich vor allem
auf Produktinnovationen. Kennzeichnend fiir diesen Bereich ist eine asymmetri-
sche Verteilung: Informationen iiber Bediirfnisse und Nutzungskontext liegen bei
der Kundschaft, Informationen zur Problemlosung bei den Herstellern. Eine zent-
rale Herausforderung fiir Innovation ist, diese unterschiedlichen Informationen
zusammen zu bringen (Hippel 2005).

Ahnlich wie bei den Lean Solutions von Womack und Jones ergeben sich aus be-
triebswirtschaftlicher Sicht auch auf dem Feld der Produktinnovation neue Hand-
lungsmdglichkeiten durch einen stirkeren Einbezug der Kundenseite. Diese sind
vor allem technisch bedingt: Das Internet schafft den Rahmen, innerhalb dessen
sich zunehmend erfolgreiche Beispiele von ,,open innovation* (Reichwald, Piller
2006) oder ,,crowdsourcing®“ (Howe 2006) finden lassen.

Allerdings finden sich auch hier Hinweise darauf, dass Innovationspotentiale nicht
ausgeschopft werden. So beschiftigen sich Neumann und Holzmiiller damit, ,,ob
und wie Frontline Employees zur Innovation in Business-to-Business Unterneh-
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men beitragen, indem sie innovative Anregungen aus Kundenkontakten aufgreifen
und deren Umsetzung innerhalb des Unternehmens unterstiitzen.” (Neumann,
Holzmiiller 2007: 85) Die Studie kommt auf der Grundlage von Interviews mit
Frontline Employees zu dem Schluss, dass zwar oftmals innovative Ideen in der
Kommunikation mit Kunden entstehen, die Weiterverwertung dieser Ideen im Un-
ternehmen jedoch meist im Sande verlduft und deswegen keine Innovationen er-
reicht werden konnen.

Wir konzentrieren uns in unserem Beitrag auf Innovation in der interaktiven
Dienstleistungsarbeit. Denn auch bezogen auf Dienstleistungen verfligen Kundin-
nen und Kunden tiber exklusive Erfahrungen, welche fiir Unternehmen ausseror-
dentlich niitzlich sein konnen. Sie wissen, wie die angebotenen Leistungen im All-
tag genutzt werden konnen, welche Probleme hierbei auftreten und in welchen Be-
reichen Angebote génzlich fehlen. Im Unterschied zur Produktentwicklung gibt es
hier jedoch typischerweise eine Schnittstelle zum Unternehmen, welche fiir den
Austausch von Erfahrungen und fiir die Entwicklung von Innovation gezielt ge-
nutzt werden kann, ndmlich die Interaktion zwischen Dienstleistungsnehmenden
und Dienstleistungsgebenden. Fiir die Analyse dieser Schnittstelle sind im Projekt
Kooperationsnetz prospektive Arbeitsforschung konzeptionelle Grundlagen erar-
beitet worden.

3. Das Kooperationsnetz prospektive Arbeitsforschung

Das Kooperationsnetz prospektive Arbeitsforschung (KoprA) ist Bestandteil der
BMBF-Forderinitiative ,,Zukunftsfahige Arbeitsforschung®. Ziel dieser Initiative
ist es, ,,einen Selbstinnovationsprozess in der deutschen Arbeitsforschung anzure-
gen®“ (Verbund ,,Zukunftsfiahige Arbeitsforschung® 2005: 1). Dieser Zielsetzung
wurde in KoprA themenspezifisch in fiinf Kooperationsplattformen nachgegan-
gen: informatisierte Arbeit, interkulturelle Arbeit, verteilte Arbeit, entgrenzte Ar-
beit und interaktive Arbeit (vgl. zu einem umfassenden Uberblick vor allem zu
den konzeptionellen Arbeiten Dunkel & Sauer 2006).

Im Rahmen der Plattform ,,Interaktive Arbeit® wurden interaktive Prozesse an der
Schnittstelle zwischen Unternehmen und Kundschaft (z.B. bei Friseurdienstleis-
tungen — vgl. Dunkel & Rieder 2004) untersucht. Dabei stellte sich als eine syste-
matische Herausforderung fiir interaktive Arbeit die Herstellung einer gelingenden
Kooperationsbeziehung zwischen den beteiligten Akteuren heraus. Erreicht wer-
den kann dies zum Beispiel iiber den interaktiven Aufbau von Vertrauen (Dunkel
& Weihrich 20006).

Eine Konsequenz aus den Ergebnissen der Plattform ,,Interaktive Arbeit* besteht
deshalb darin, dass man die Probleme und Potentiale neuer Unternehmen-Kunden-
Beziehungen nur dann hinreichend erfassen kann, wenn die interaktiven Abstim-
mungsprozesse zwischen den Beschiftigten der Unternehmen und den Kundinnen
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und Kunden in die Analyse mit einbezogen werden. Auf einer solchen Grundlage
konnte gekliart werden, unter welchen Voraussetzungen interaktive Arbeit mit der
Kundschaft erfolgreich als Ressource fiir Innovation genutzt werden kann. Dabei
gilte es insbesondere, die Konsequenzen fiir die Rolle der Beschiftigten, die im
direkten Kontakt mit der Kundschaft stehen, ndher zu bestimmen und daraus wie-
derum Folgerungen fiir die Arbeitsgestaltung zu ziehen.

4. Voraussetzungen fiir Innovation an der Schnittstelle zur
Kundschaft

Mitarbeitende im Kundenkontakt haben das Potential, im Austausch mit der
Kundschaft Ansitze fiir Innovationen in der Gestaltung von Dienstleistungen zu
generieren. Aus der Forschung zu Innovation weil man bereits, dass die Arbeits-
bedingungen von groBer Bedeutung sind fiir die Moglichkeiten und Grenzen von
Innovation durch die Beschiftigten (vgl. Balmer, Inversini, Planta, Semmer,
2000). Wenn es darum geht Innovation in der Dienstleistungsinteraktion zu for-
dern, miissen Voraussetzungen und Hindernisse von Innovation in der Interakti-
onsarbeit und Koproduktion systematischer als bislang untersucht werden. Dabei
wiére zum Beispiel folgenden Fragen nachzugehen: Welche Kompetenzen bendti-
gen Mitarbeitende und Kundschaft und welcher Qualifizierungsbedarf besteht?
Welche Handlungsspielrdume konnen und missen flir die an der Dienstleistungs-
interaktion Beteiligten erdffnet werden? Welche Hindernisse konnen die koopera-
tive Entwicklung von Innovationen erschweren oder verunmdglichen? Und wie
miissen Unternehmensprozesse gestaltet werden, damit aus innovativen Kunden-
ideen marktfahige Losungen werden kdnnen?

Mit den skizzierten Anregungen mdochten wir den Blick auf bisher kaum ge-
nutzte Potentiale fiir Innovation in der Dienstleistungsarbeit richten. Hier besteht
die Chance, das Erfahrungswissen an der Schnittstelle Unternehmen—Kundschaft
gezielt zu nutzen und brachliegende Potenziale zu entfalten. Die aktuelle Situati-
on, in der sich die Rolle der Kundschaft in threm Verhiltnis zum Unternehmen
massiv verdndert, bietet hierzu vielfaltige Moglichkeiten.
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Nils Stegemann

Wie Kompetenzen von Dienstleistern und Kunden
innovative Mobilitatsdienstleistungen ermoglichen

Dieser Beitrag ist ein Praxisbeitrag aus meiner Arbeit fiir die Deutsche Bahn AG.
Er will zeigen, wie innovative Mobilitdtsdienstleistungen der Unternehmen des
DB-Konzerns in doppelter Hinsicht Ergebnis von Kompetenzen in Unternehmen-
Kunden-Beziehungen sind. Dabei geht es um zwei Beziehungen:

1. die Beziehungen zwischen Eisenbahnverkehrs- und -infrastrukturunternehmen

2. die Beziehungen zwischen reisenden Kunden und Verkehrsunternehmen.

1. Beziehungen zwischen Eisenbahnverkehrs- und
Eisenbahninfrastrukturunternehmen

Schienengebundener Personenverkehr ist tatsdchlich seit der Bahnreform von
1994 nur im Zusammenwirken verschiedener Unternehmen denkbar. Eisenbahn-
verkehrsunternehmen, die am Markt Mobilitdts- oder Logistikdienstleistungen an-
bieten, erbringen diese Dienstleistungen gemeinsam mit Eisenbahninfrastrukturun-
ternehmen. Bietet die DB Fernverkehr AG beispielsweise eine Reise mit dem ICE
von Frankfurt am Main nach Koln an, bezieht sie notwendigerweise Fahrplan und
Trasse von der DB Netz AG und Bahnstrom von der DB Energie GmbH. Sie ist
auBerdem angewiesen auf die Nutzung der Personenbahnhdfe der DB Station &
Service AG. Hinzu kommen kann der Verkauf von Fahrkarten durch die DB Ver-
triecb GmbH oder die Reinigung der Ziige durch die DB Services-Gruppe. Dadurch
wird vermieden, dass jedes Eisenbahnverkehrsunternehmen eine eigene Vertriebs-
struktur oder eine eigene Reinigungsorganisation aufbauen muss.

Hintergrund vieler dieser Kunden-Dienstleistungs-Beziehungen ist es, den diskri-
minierungsfreien Zugang zur Infrastruktur zu schaffen, um damit Wettbewerb im
Eisenbahnverkehr zu ermdoglichen. Aus diesem Grund gestalten viele EU-Lénder
Eisenbahnverkehr iiber entsprechende Systeme der Verbundproduktion.

Die Chancen und Herausforderungen fiir Innovationen sind dabei offensichtlich:
Einerseits entwickeln sich Unternehmen mit speziellen und tendenziell segmen-
tierten Kompetenzen, die jeweils ihr eigenes Produkt und ihre eigene Dienstleis-
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tung optimieren; andererseits braucht es die Zusammenarbeit im Verbund, um In-
novationen zu ermdglichen, die liber die Optimierung des einzelnen Segments hi-
nausgehen: Die Entwicklung eines Zuges, der mit einer Geschwindigkeit von 300
km/h fahrt, wird durch die parallele Entwicklung der festen, d.h. betonierten,
Fahrbahn, auf der solche Geschwindigkeiten gefahren werden konnen, liberhaupt
erst denkbar!

Deswegen ist fiir die Deutsche Bahn AG die integrierte Steuerung des Eisenbahn-
betriebs so wichtig. Dadurch dass der DB-Konzern auch in Zukunft die Infrastruk-
tur unternehmerisch steuert, kann Spezial-Know-how gesichert und weiterentwi-
ckelt werden. Dabei wird der diskriminierungsfreie Zugang fiir Wettbewerber er-
moglicht. Gleichzeitig werden aber auch Verbundsynergien fiir Innovation nutzbar
gemacht.

2. Mobilititsdienstleistungen als gemeinsames Produkt
aus den Kompetenzen der Reisenden und der
Dienstleistungsmitarbeiter

Innovationen im Bereich der Mobilitdtsdienstleistungen werden aber durch eine
zweite Interaktionsbeziehung genauso wesentlich bestimmt, durch die Interaktion
von reisenden Endkunden und Dienstleistungsmitarbeitern des Verkehrsunter-
nehmens.

2.1. Der kompetente Reisende

Die Mobilitédtsdienstleistung wird stets an der Person erbracht, deren Mobilitét von
einem Ausgangspunkt zu einem Ziel ermoglicht wird. Der Kunde ist insofern im-
mer mit der Dienstleistung verstrickt — sie wird nicht nur fiir ithn, sondern auch an
thm und gemeinsam mit ihm erbracht.

Durch diese Verstrickung von Kunde und Dienstleister, aber auch durch historisch
gewachsene Rahmenbedingungen des Produkts ,,Zugfahrt® liegt fiir die Mobili-
tatsdienstleistung Verantwortung auf Kundenseite: Dass im Voraus zu einer Zug-
fahrt ein Ticket erworben werden muss, gehort dabei sicherlich zu den komplexen
Leistungen des Kunden: Der Kunde kann und muss sich fiir einen Vertriebsweg
entscheiden und zum Beispiel ein Reisezentrum aufsuchen oder im Internet ein
Online-Ticket erstehen. Uberhaupt sind die Aktivititen des Kunden auf dem
Bahnhof anforderungsreich: Neben dem Ticketkauf ist das beispielsweise die Ori-
entierung mit Hilfe des Fahrplanaushangs, das Nutzen des Wagenstandsanzeigers,
ggf. die Reaktion auf Bahnsteigdnderungen, Verspdtungen oder das Suchen von
neuen Anschlussmoglichkeiten.

Das Servicepersonal am Bahnhof unterstiitzt ihn dabei zwar, fungiert jedoch mehr
als Hilfe im Zweifelsfall — erfahrene Reisende konnen bis zur Fahrkartenkontrolle
im Zug alles Notwendige selbst erledigen.
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Dass der Reisende diese Herausforderungen in der Regel so selbststindig bewil-
tigt, ist Ergebnis eines Kompetenzaufbaus auf seiner Seite. Die Faszination, die
die Eisenbahn schon auf viele Kinder ausiibt, trigt dazu sicherlich bei. Bedeutend
ist auch die regelméBige und alltigliche Nutzung schienengebundener Verkehrs-
mittel. Uber Innovationen wie zum Beispiel das Online- oder Handy-Ticket wird
auch abends in der Kneipe gefachsimpelt, iiber Internetanbindungen von ICE-
Zigen hat man in der Zeitung gelesen.

Die Bahn trigt zu diesem Kompetenzaufbau aktiv bei: Neben den Mitteln von
Marketing und Kommunikation — zum Beispiel iiber die meist besuchte deutsche
Internetseite www.bahn.de — vor allem aber durch die Information von Reisenden
liber Ansagen und im direkten Kontakt. Uber die IT-Infrastruktur des Reisenden-
informationssystems konnen Kunden zeitnah mit Informationen iiber Planabwei-
chungen und Stérungen informiert werden. Die Reisenden erhalten dabei auch ei-
ne Information {iber den Grund einer Verspitung — den Hinweis auf spielende
Kinder im Gleis, einen Notarzteinsatz am Zug oder auch einfach die verspitete
Ubergabe des Zuges aus dem Ausland. Diese Hinweise ermdglichen dabei dem
Kunden, nicht nur Verspatungsgriinde nachzuvollziehen, sondern auch das Wissen
iber den Bahnbetrieb zu erweitern.

2.2.  Der kompetente Dienstleistungsmitarbeiter

Die andere Seite der Interaktion ist der Bahn-Mitarbeiter im unmittelbaren Dienst-
leistungskontakt. Der Bahn-Mitarbeiter hat dabei haufig verschiedene Herausfor-
derungen gleichzeitig zu meistern — er hat zum Beispiel als 6rtliche Aufsicht am
Bahnsteig gleichzeitig die bahnbetriebliche Aufgabe, den Zug abzufertigen, wie
auch die Serviceaufgabe, Kundenfragen zu beantworten. Auch die Serviceaufgabe
selbst hat es in sich: Jede Kundeninteraktion ist neu und einmalig. Routine, defi-
nierte Standards und Prozesse sind Grundlage fiir die Zufriedenheit der Kunden,
reichen aber nicht aus. Der Mitarbeiter ist auch mit Anforderungen konfrontiert,
die Konfliktsituationen implizieren: Wie gehe ich damit um, gleichzeitig einen
Zug abfertigen und einen eiligen Kunden beraten zu miissen? Wie kann der Kunde
ein positives Dienstleistungserlebnis erhalten, wenn ich gleichzeitig Fahrgeld
nacherheben muss? Wie kann ich dem Kunden erkldren, dass sein Anschlusszug
nicht warten kann, damit andere Kunden in einem anderen Zug ihre Anschlusszii-
ge erreichen?

Dieses Anforderungskonglomerat steht im Kontext eines tief greifenden Um-
bruchs des Eisenbahnverkehrs: Die beiden Staatsbahnen Deutsche Bundesbahn
und Deutsche Reichsbahn gestalteten ihre Kundenbeziehungen als Staat-Biirger-
Verhiltnis mit hoheitlichem Anspruch. Durch die zunédchst formale Privatisierung
der Eisenbahn 1994 und durch den in der Folge gedffneten Wettbewerb der Eisen-
bahnverkehrsunternehmen hat sich dieses Verhéltnis grundlegend geédndert: Die
Unternehmen der Deutschen Bahn AG erbringen Mobilitéts- und Logistikdienst-
leistungen am Markt, erbringen Leistungen wirtschaftlich, erwirtschaften dabei
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Gewinne und bestehen gegen konkurrierende Unternehmen. Dadurch riickt der
Kunde noch stéarker in den Mittelpunkt der Aufmerksamkeit — aus der Beforderung
von Personen zwischen zwei Bahnhdfen wird eine integrierte Mobilitatsdienstleis-
tung, die Erwartungen des Kunden miissen dabei erfiillt, bestenfalls sogar iiber-
troffen werden, denn nur die Zufriedenheit des Kunden garantiert den wirtschaftli-
chen Erfolg.

Wie kann so ein neues Dienstleistungsverstindnis an die Mitarbeiter vermittelt
werden? Das DB-Kompetenzmanagement ist die Antwort des DB-Konzerns, mit
der die Dienstleistungskompetenz der Mitarbeiter entwickelt und gesichert werden
kann, damit letztlich marktfahige Mobilitdtsdienstleistungen erbracht werden kon-
nen.

Uber Kompetenzprofile werden dabei die wesentlichen Anforderungen an das
Wissen und Koénnen der Mitarbeiter definiert und anhand von Verhaltensbeispie-
len beschrieben. Die Kompetenzprofile sind dabei zukunftsorientiert ausgerichtet
und wandeln sich in der gleichen Dynamik wie die Mérkte des DB-Konzerns. Ein
Wertebasierter Basisbestand an Kompetenzen fiir Mitarbeiter wird immer wieder
neu hinterlegt und ausgelegt und durch die sich dndernden Anforderungen an die
Fach- und Methodenkompetenzen ergénzt.

So definiert die DB Regio AG heute zum Beispiel zehn erforderliche Kompeten-
zen fiir Kundenbetreuer im Nahverkehr. Neun von zehn dieser Kompetenzen wer-
den dabei aus der Dienstleistungsaufgabe des Kundenbetreuers abgeleitet, eine
Kompetenz iiber die Anforderungen des Bahnbetriebs. Bei den Dienstleistungsbe-
zogenen Kompetenzen geht es zum Beispiel um Kundenorientiertes Handeln,
Selbststandigkeit und Initiative oder Konflikt- und Integrationsverhalten. Diese
Kompetenzen sind mit Verhaltensindikatoren hinterlegt, die die Anforderung an
den Mitarbeiter konkret beschreiben (zum Beispiel: ,,ist fiir die Kunden im und am
Zug standig prasent und ansprechbar®).

Diese Kompetenzdefinition hat weiter die sichere Abwicklung des Bahnbetriebs
durch den Kundenbetreuer im Blick, gleichzeitig wird den Kundenbetreuern und
thren Fithrungskréiften aber auch deutlich, dass die Dienstleistungskomponente in
der Tatigkeit des Kundenbetreuers zukiinftig wichtiger wird.

In Kompetenzgesprachen zwischen Mitarbeiter und Fithrungskraft werden die Ist-
Kompetenzen des Mitarbeiters mit den Soll-Kompetenzen der Funktion vergli-
chen. Qualifizierungs- und EntwicklungsmafBnahmen kénnen auf dieser Grundlage
abgeleitet werden, um die Kompetenzen des Mitarbeiters zu verbessern. Solche
MaBnahmen koénnen neben klassischen Trainings in Unterrichtsform zum Beispiel
auch Coachings am Arbeitsplatz oder andere Maflnahmen ,,on the job* sein.
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2.3. Die Interaktion zwischen Reisendem und Dienstleistungsmitarbeiter
als Innovationsressource

Wirksam werden die Kompetenzen von reisenden Kunden und Dienstleistungs-
mitarbeitern in der konkreten Kundeninteraktion. Gemeinsam definieren Kunden
und Mitarbeiter ihre Dienstleistungsbeziehung auf Basis threr Kompetenzen. Bei-
de erginzen sich dabei: Der Kunde fragt aktiv nach, wenn ihm eine Information
fehlt, und der Kundenbetreuer versucht aktiv, mogliche Kundenwiinsche zu erfiil-
len.

Die Interaktion bietet dabei die Chance, sich gegenseitig zu verbessern: Der Kun-
denbetreuer kann dem Kunden Hintergriinde zum Beispiel zu Tarifen erldutern,
die den Kunden zukiinftig in die Lage versetzen, schneller, besser oder glinstiger
Tickets zu kaufen. Der Kunde kann dem Kundenbetreuer ein aktives Feedback
zum Erleben der Dienstleistung geben, sein Lob und sein Tadel ermoglichen dem
Kundenbetreuer unmittelbar sein Dienstleistungsverhalten zu verbessern.

Neben dem direkten Feedback des Reisenden, das dem Mitarbeiter eine unmittel-
bare Einschidtzung der Qualitét seiner Serviceleistung ermdglicht, ist das Feedback
der Flihrungskraft fiir den Mitarbeiter entscheidend. Die Fiihrungskraft greift da-
bei nicht nur auf die relevanten eigenen Beobachtungen zuriick, sondern bezieht
systematisch auch die Kundensicht ein, beispielsweise liber Kundenbeschwerden
oder die Ergebnisse von ,,Mystery Customer*“-Einsétzen.

Innovation ergibt sich daraus nicht nur in der unmittelbaren Gestaltung der Kun-
den-Dienstleister-Beziehungen, sondern es konnen auch neue Dienstleistungen
entstehen. Der ServicePoint — erste Anlaufstelle fiir Reisende im Bahnhof - ist ein
Beispiel dafiir: Serviceanforderungen und Unsicherheiten der Kunden iiber An-
sprechpartner am Bahnhof fiihrten 1995 zur Einrichtung von ServicePoints an al-
len groBen Verkehrsstationen. Die Interaktionen von Kunden und Servicekriften
an den mittlerweile 86 ServicePoints in Deutschland fiihren seitdem zu einer kon-
tinuierlichen Verbesserung der Mitarbeiterkompetenzen und Erweiterung des An-
gebotsspektrums: Mit der Vermittlung von Hotelzimmern oder Vertragen mit dem
DB Carsharing wichst das Angebot dynamisch und die Kundenzufriedenheit
steigt genauso wie die Wirtschaftlichkeit der angebotenen Dienstleistung.

2.4. Ausblick: Ein Serviceversprechen als Erwartung an die Mitarbeiter
und Versprechen an die Kunden

In einem Projekt biindelt der DB-Konzern seine Serviceanforderungen an die Mit-
arbeiter in einem gemeinsamen Serviceversprechen. Dieses Serviceversprechen,
das gerade entwickelt wird, soll den Mitarbeitern klar kommunizieren, welche An-
forderungen Kunden und Mirkte an sie stellen. Gleichzeitig kann es den Kunden
spiegeln, welche Erwartungen sie an den DB-Konzern als Dienstleistungsunter-
nehmen richten konnen.
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Mit diesem Serviceversprechen wird der DB-Konzern einen iibergreifenden
Dienstleistungs- und Qualititsanspruch an die Mitarbeiter mit einem kunden- und
Marktorientierten Dienstleistungs- und Qualitdtsversprechen an den Kunden ver-
binden.



Harald Wolf

Ergebnisse und Perspektiven vernetzter
Arbeitsforschung

Einige Lehren und Fragen aus dem Forschungsverbund
»Grenzen der Entgrenzung*

Der Verbund ,,Grenzen der Entgrenzung von Arbeit* hat im Rahmen der BMBF-
Forderinitiative ,,Zukunftsfihige Arbeitsforschung® versucht, eine den aktuellen
Fragestellungen und Problemkonstellationen im Bereich der Entwicklung von Ar-
beit angemessene Form ,,vernetzter” Arbeitsforschung zu erproben. In interdiszi-
plindrer Kooperation haben wir in sechs Teilprojekten von 2002 bis 2005 nach den
Grenzen der Entgrenzung in einem Feld gefahndet, in dem Entgrenzung bereits
mit am weitesten fortgeschritten zu sein scheint: in der Medien- und Kulturindust-
rie. Vor dem Hintergrund unserer Erfahrungen und Befunde sollen im Folgenden
einige vermutlich verallgemeinerbare Lehren und einige Fragen formuliert wer-
den, die fiir die weiteren Perspektiven zukunftsfahiger Arbeitsforschung meines
Erachtens besonders relevant sind.'

1. Die Analyse der Bindekrafte ,,entfesselter Arbeit*

Die Leitformel des Forschungsverbundes — ,,Grenzen der Entgrenzung® — sollte
bewusst einen Kontrapunkt setzen zu den bisweilen allzu lauten und vorschnell
formulierten Auflosungs-, Erosions- und ,,Ende der/des...““-Thesen, die auch den
Tenor der seit einigen Zeit gefiihrten Diskussion iiber die Entgrenzung von Arbeit
bilden. Ohne die Dynamik und den Wandel hin zu einer entgrenzten Arbeitswelt —
im Sinne von: Deregulierung, Flexibilisierung, Vermarktlichung, Dezentralisie-
rung etc. — verharmlosen zu wollen, galt unser Augenmerk in erster Linie den of-
fensichtlich ebenfalls vorhandenen Gegentendenzen zu einer volligen Entfesse-
lung von Arbeit, den sozialen Stabilisatoren und Bindekriften.

Ausfiihrlich dokumentiert sind die Forschungsergebnisse des Verbundes in: Nicole Mayer-
Ahuja, Harald Wolf (Hg.), Entfesselte Arbeit — neue Bindungen. Grenzen der Entgrenzung
in der Medien- und Kulturindustrie, Berlin 2005. Informationen iiber die Verbundaktivititen
findet man auch auf der Webseite www.netzwerkarbeitsforschung.de.
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Der Verbund hat mit Blick auf Entgrenzungsphdnomene einen die unterschiedli-
chen disziplindren Perspektiven integrierenden Analyserahmen zur Untersuchung
von Bindung zu entwickeln versucht. Wir schlagen vor, Bindung als ermodglichen-
de und beschrinkende Bahnung des Handelns durch soziale Institutionen, systemi-
sche Interaktions- und Beziehungszusammenhinge sowie strategische Dispositio-
nen von Akteuren (bzw. Subjekten) zu verstehen. Bindungen verschaffen Orientie-
rungen und Optionen des Handelns, begrenzen aber auch Handlungsmdglichkei-
ten. Dabei ist zwischen institutionellen, systemischen und akteursspezifischen As-
pekten von Bindung zu unterscheiden, die aber nur im Zusammenhang ihre ,,Bin-
dungskraft* entfalten. Die Stirke von Bindungen zeigt sich entsprechend daran,
wie stark das Akteurshandeln durch bestimmte — institutionelle, systemische und
akteursspezifische — Faktoren ermoglicht und beschrinkt wird. Dabei gehen Ak-
teure mehr oder weniger reflexiv und machtvoll Bindungen ein, in dem Sinne,
dass sie die Bahnungen ihres Handelns mehr oder weniger erkennen und ,,selbst*
bestimmen.

Die Bindekraft und die Beeinflussungsmoglichkeiten dieser Bahnungen durch die
Akteure sind mithin unterschiedlich und gestuft: Wahrend strategisches Handeln
ohnehin, aber auch das Handeln im systemischen (z.B. betrieblichen) Rahmen ein
hoheres Mal3 an Varianz und Beeinflussung ermoglicht, sind Institutionen bestin-
diger und nicht beliebig formbar. Doch auch die institutionelle Dimension ist prin-
zipiell einer bewussten kollektiven Aneignung und Gestaltung zugénglich, bei-
spielsweise durch die demokratische Einflussnahme (etwa mittels Gesetzgebung)
auf die Regeln und Ressourcen, die in der Okonomie und der Arbeitssphére wirk-
sam sind.

Damit wird eine weitere Analyseperspektive des Bindungskonzepts sichtbar, die
insbesondere auch auf die normativen und arbeitspolitischen Implikationen der
Thematik hindeutet. Wenn man ndmlich aus der Sicht der Beschéftigten bzw. der
arbeitenden Subjekte nach den Arten und Qualititen der Bindung von Arbeit und
Arbeitskraft fragt, kann man den Akzent auch darauf legen, inwieweit die Bindun-
gen selbst- oder mitbestimmt und inwieweit sie fremdbestimmt zustande kommen
und aufrechterhalten werden (,,Selbstbindung* versus ,,Fremdbindung®). Zusétz-
lich in den Blick gerdt dann zwangsldufig auch das Verhéltnis von kollektiven,
indirekten und unpersonlich-abstrakten (,,vergesellschaftenden*) Bindungen zu
solchen (,,vergemeinschaftenden*) Bindungsformen, die direkt und gleichsam ad
personam ansetzen. Und auch daran lasst sich nochmals die Frage nach der Stabi-
litat (oder Fragilitdt) von Bindungen anschlieBen.

Entgrenzung, so wird in der Diskussion nahegelegt, bedeute nun — ,,bindungsthe-
oretisch® reformuliert — eine eindeutige Bewegung der (starken) Ent-Bindung
von kollektiv-indirekt wirkenden Bindungen einerseits und der (schwicheren)
Riick-Bindung durch individuell-direkt ansetzende Bindungsstrategien und
-formen andererseits: Mit Ausnahme der vielbeschworenen ,,Vermarktlichung*
scheint Fremdbindung nun ganz tiberwiegend auf konkrete individuelle Akteure
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zu zielen, etwa in Form von Firmenkulturen und ,,subjektivierender* sog. indi-
rekter Steuerung. Technische oder biirokratische Zwinge und Handlungsbahnun-
gen hingegen treten nach diesen Vorstellungen nahezu vollig in den Hintergrund.
Zugleich scheinen sich die Gewichte zugunsten direkter Selbstbindung zu ver-
schieben: in der Arbeitskultur von Kleingruppen und in Gestalt verschiedenster
Formen der Selbstregulation in der Erwerbsarbeits- und Reproduktionssphére.
Insgesamt wird ein klarer Trend suggeriert: Weg von der kollektiven, hin zur indi-
viduellen Bindung einerseits, weg von der Fremd-, hin zur Selbstbindung anderer-
seits.

Nach den empirischen Befunden unseres Verbundes haben wir es indes gerade
nicht mit einer solch eindeutigen Entbindungs-/Riickbindungsbewegung zu tun. Es
geht um komplexere, heterogenere Verschrinkungen alter und neuer Bindungs-
formen. Die Kombination unterschiedlicher sozialer Bindungsformen und neue
Verkniipfungen von Alt und Neu scheinen typisch: Betriebsformig-biirokratische
Fremdbindung und Lenkung von Arbeitskraft z.B. 10st sich keineswegs auf, son-
dern geht mit partiell selbstregulierten Projektgruppen und Freelancertum Hand in
Hand. Auch das Gebiet der industriellen Beziehungen, um ein anderes Beispiel zu
nennen, bleibt ein Spannungsfeld, auf dem alte Formen politischer und industriel-
ler Demokratie mit neuen Formen der Firmen- und Arbeitskultur und der Selbstre-
gulation Verbindungen eingehen. Und auch in einem zunehmend ,,0konomisier-
ten* oder ,,vermarktlichten“ Umfeld bleiben die neuen Bindungsmechanismen
(z.B. Projektnetzwerke) in ,,alte” 6konomische, organisatorische und psychische
Bindungsmuster eingebettet.

Bei diesen Korrespondenzen und Verschrankungen unterschiedlicher Bindungs-
formen handelt es sich — so unsere These — gerade nicht um Ungleichzeitigkeiten
oder Ubergangsphinomene, sondern um funktionale und bestindige (aber auch
spannungsgeladene) Kombinationen. Erst wenn man diesen Umstand gebiihrend
berilicksichtigt, wird auch ein angemessenes Verstindnis der Widerspruchs- und
Konfliktpotenziale moglich, die in den aktuellen Entwicklungen in der Arbeits-
sphére enthalten sind.

2. Das Erschlieffen neuer Arbeits-Felder:
das Beispiel Medien- und Kulturindustrie

Zukunftsfihige Arbeitsforschung muss die im Zuge der soziodkonomischen und
technologischen Entwicklung neu entstehenden bzw. an Bedeutung gewinnenden
Arbeits-Felder und Sektoren stiarker unter die Lupe nehmen. Der Verbund richtete
deshalb seine Aufmerksamkeit auf die Medien- und Kulturindustrie. Tatsdchlich
scheint das Feld der Medien- und Kulturberufe auch ein Trendsektor der Entgren-
zung zu sein. Die begrenzende und regulierende Hiille groBer betrieblicher Hierar-
chien scheint hier zu entfallen. Als Leistungsanbieter fungieren eher Klein- als
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GroBorganisationen sowie relativ viele Selbstdndige (als ,,Freelancer®), die nur
tempordr in engere Leistungsbeziehungen treten und sich au3erhalb von ,,Normal-
arbeitsverhdltnissen* bewegen. Auch die institutionelle Einbettung ihrer Aktivita-
ten scheint vergleichsweise schwach zu sein, die Pragekraft sozialstaatlicher Steu-
erung und iiber GroBverbdnde regulierter industrieller Beziehungen gering. Die
Arbeitsarten erscheinen durchweg als ,kreativ*“ und ,,wissensintensiv®, was sich
nach den tiblichen Einschéitzungen in Selbstorganisation und eine enge Verschrin-
kung von Arbeit und Privatleben etc. tibersetzen sollte. Last but not least scheint
auch die gemischt geschlechtliche Arbeitskriftestruktur nicht den typischen Seg-
mentierungslinien der ,,0ld Economy* zu folgen.

Das Feld der Medien- und Kulturindustrie umfasst drei groBere Bereiche: (1) mit
den ,,Neuen Medien* ein wichtiges Segment der ,,New Economy* (bzw. dessen,
was von ihr iibrig blieb): die in letzter Zeit vieldiskutierten Betriebs- und Beschéf-
tigungsformen an den Konvergenzpunkten von Informationstechnik, Telekommu-
nikation und Medien (im Zentrum: Internet- und Multimediadienstleister); (2) die
»alten Medien (TV-Produktion, Horfunk, Printmedien); (3) die traditionsreichen
Berufe und Beschiftigungsverhéltnisse von Kiinstler/innen, Publizist/innen und
Wissenschaftler/innen in Theatern, Opernhdusern, Kulturprojekten oder Museen,
mit teils 6ffentlicher, zunehmend aber auch privater Tragerschaft.

Die Medien- und Kulturindustrie wurde in den Sozialwissenschaften bislang
hauptsédchlich durch zwei Debattenstrange bzw. Forschungstraditionen themati-
siert: FEinerseits durch die zeitdiagnostisch-soziologische Kulturindustrie-
Diskussion, andererseits durch die sich ausdifferenzierenden Medien- und Kom-
munikationswissenschaften. Gemeinsam ist diesen Thematisierungen die weitge-
hende Konzentration auf den gesellschaftsprigenden ,,Output* des Sektors, die
,Inhalte* der Kultur- und Medienproduktion und das (lange Zeit als mehr oder
weniger passiv geltende) Rezeptions- bzw. Aneignungsverhalten der Kultur- und
Medienkonsument/innen. Die ,,Cultural studies® der letzten zwei Jahrzehnte mar-
kieren demgegeniiber zwar einen deutlichen ,,turn®, insofern sie nun die aktive
Rolle der Konsument/innen in den Vordergrund riicken, bleiben aber dhnlich kon-
sum- und konsumentenzentriert wie die traditionelle Medien- und Kulturindustrie-
forschung. Kurz: Man redet in den Sozialwissenschaften schon langer viel von
Kulturindustrie, aber die industriellen und 6konomischen Produktionsbedingungen
sind dabei bislang kaum von Interesse gewesen. Erst in jlingster Zeit ist (ausge-
hend vom angelsidchsischen Raum) ein deutlich gestiegenes Interesse an den ,,cul-
tural industries* als wichtiger werdendem Wirtschaftsfaktor festzustellen. Immer
haufiger in einem erweiterten Sinne als ,,creative industries* gefasst, sollen sie zu-
kiinftig, so wird bisweilen vermutet, die traditionellen Industrien als Wachstums-
und Beschiftigungsgeneratoren iiberfliigeln und die kiinftige Entwicklung der
westlichen Gesellschaften insgesamt entscheidend priagen.

Als Gegenstand der Arbeits- und Organisationsforschung ist die Medien- und Kul-
turindustrie allerdings weiterhin deutlich unterbelichtet, und ihre Organisationen
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sind flir unsere Disziplinen relatives Neuland. Vergleichen wir das, was wir iiber
Medien- und Kulturkonsum wissen, mit dem, was iiber Medien- und Kulturpro-
duktion bekannt ist, so erscheint letzteres in mancher Hinsicht geradezu als eine
black box. Wir verstanden die Forschungsarbeit unseres Verbundes als Beitrag zu
dem Versuch, diese black box ein Stiick weit zu 6ffnen und auszuleuchten: Neuen
Medien und Kulturindustrie als Arbeitswelt — ein neues Arbeits-Feld fiir die Ar-
beitsforschung!

3. Den Analysebogen iiber mehrere Ebenen spannen:
Strukturen, Strategien, Subjekte

Bei der Untersuchung der Grenzen der Entgrenzung st6fit man allerdings auf ein
gravierendes analytisches Problem. Es entsteht, wenn (wie in der Entgrenzungsde-
batte) unterschiedlichste Momente der Verdnderung aufgegriffen und argumenta-
tiv zu einem Gesamtszenario verdichtet werden, ohne die Zusammenhinge zwi-
schen ihnen zu diskutieren, die empirischen Bezugspunkte zu nennen oder auch
nur zwischen verschiedenen Analyseebenen zu unterscheiden. Entsprechend wer-
den oft Beobachtungen kombiniert, deren Zusammenschau recht widerspriichliche
Ergebnisse zeitigt — etwa wenn es z.B. heilit, eine Tendenz zur ,,Vermarktlichung*
schmilere die Bedeutung des Managements, gehe aber gleichzeitig mit zuneh-
mender indirekter Steuerung (durch Zielvereinbarungen) und zunehmendem direk-
ten Zugriff auf die Person einher. Konstatiert wird also ein Bedeutungsverlust des
Managements bei Zunahme indirekter und doch auch direkter Managementkon-
trolle.

Angesichts dieser Diskussionslage haben wir versucht, ein mdglichst konkretes
Bild von Entgrenzung und deren Grenzen zu zeichnen, indem wir Phdnomene auf
verschiedenen Analyseebenen empirisch untersuchen und die Wechselwirkungen
zwischen ithnen in den Blick nehmen. Schon eine grobe Unterscheidung von Ana-
lyseebenen (siehe Schaubild) macht deutlich, dass die aktuellen Verschiebungen
in der Gesamtlandschaft von Arbeit verschiedenste Ebenen (wenn auch in jeweils
unterschiedlichem Maf3e) betreffen. Daher kann es weder darum gehen, durch Ad-
dition immer neuer Phdnomene allumfassende Entgrenzungsszenarien zu kon-
struieren, noch darum, kiinstliche Grenzen zwischen den Analyseebenen zu zie-
hen. Stattdessen ist ein vergleichsweise weiter Bogen zu spannen, um Entgren-
zungsphidnomene auf und zwischen Makro-, Meso- und Mikroebene kritisch zu
reflektieren.
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Analyseebenen Untersuchungsfelder
Makro | Gesellschaftliche Institutionen Industrielle Beziehungen
Gesellschaftliche Arbeitsteilung Arbeitsrecht
Regulation von Erwerbsarbeit Geschlechterregime

Meso | Dienstleistungs- und Arbeitsmarkte | Beschaftigungsverhaltnisse
Organisation/Netzwerk Erwerbsformen
Unternehmensorganisation

Organisationskonzepte

Mikro | Arbeitssituation Arbeitshandeln/Arbeitsanforderungen
Lebenswelt Arbeitsorientierungen
Geschlechterarrangements

Individuelle Bewaltigungsformen

Speziell Wechselwirkungen sind jedoch kaum zu erfassen, wenn man die hier
skizzierten Untersuchungsfelder (wie traditionell iiblich) jeweils verschiedenen
Forschungsdisziplinen {iberldsst. Daher haben wir uns vorgenommen, die fraglos
ausdifferenzierten Teilebenen-Probleme in einer koordinierten, von vornherein auf
Zusammenschau orientierten — ,,vernetzten® — empirischen Anstrengung aus ins-
gesamt sechs Disziplinperspektiven zu untersuchen:

So widmete sich ein arbeitssoziologisches Teilprojekt (,,Arbeitsorganisatorische
Varianten von Autonomie und Bindung bei ,Wissensarbeit’, am SOFI von Ni-
cole Mayer-Ahuja und mir bearbeitet) ent- und begrenzenden Phdnomenen im
Bereich der betrieblichen Arbeitsorganisation bei Internetdienstleistern (Mesoe-
bene), wobei Wechselwirkungen mit der gesellschaftlichen Regulation von Er-
werbsarbeit und besonders mit individuellen und kollektiven Arbeitssituationen
und -orientierungen eine zentrale Rolle spielten.

Das Teilprojekt aus der Industrial-Relations-Forschung (,,Wandel der Formen
von Erwerbsregulierung?*, Jorg Abel und Ludger Pries, Universitit Bochum)
untersuchte am Beispiel der Neuen Medien, welche Formen betrieblicher Inte-
ressenvertretung (Mesoebene) sich aus der Wechselwirkung zwischen der Insti-
tution betrieblicher Mitbestimmung (Makro) und den Arbeitsorientierungen von
Beschiftigten (Mikro) speisen.

Am Beispiel von Alleinselbstindigen befasste sich das Teilprojekt aus dem Be-
reich der Arbeitsmarkt- und Genderforschung (,Neue Erwerbsformen und
Wandel von Geschlechterarrangements®, Karin Gottschall und Annette Hennin-
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ger, Universitdt Bremen) mit der Wechselwirkung zwischen gesellschaftlicher
Arbeitsteilung (Makro), den flieBenden Ubergéngen zwischen Dienstleistungs-
und Arbeitsmirkten (Meso) sowie individuellen Geschlechterarrangements
(Mikro).

e Die Betriebswirtschaftslehre (,,Okonomische Organisation von Autonomie und
Bindung®, Stephan Manning und J6rg Sydow, FU Berlin) stellte mit Projekt-
netzwerken ein Phidnomen der Mesoebene in den Mittelpunkt der Untersu-
chung, wobei vor allem die Wechselwirkung zwischen Organisationskonzepten
und Formen der Unternehmensorganisation in den Blick gerit.

o Das arbeitsrechtliche Teilprojekt (,,Unternehmerischer Autonomiebedarf und
arbeitsrechtliche Re-Regulierung am Beispiel der Entgeltgestaltung®, Peter Ble-
ses und Thomas Blanke, Universitidt Oldenburg) ging vom Arbeitsrecht (Mak-
roebene) aus und untersuchte am Beispiel der Entgeltgestaltung im Rundfunk-
sektor, wie Organisationen unter Riickgriff auf verschiedene Beschéftigungs-
verhéltnisse und Organisationskonzepte mit diesem arbeitsrechtlichen Rahmen
umgehen.

e Das arbeitspsychologische Teilprojekt (,,Sozial- und arbeitspsychologische Fol-
gen neuer Bindungs- und Entgrenzungsstrategien®, Birgit Volmerg, Sabine Ma-
der, Just Mields, Universitit Bremen) setzte schlielich vor allem an den Ar-
beitsorientierungen und individuellen Bewiltigungsformen der Arbeitenden an
(Mikroebene), die es vor dem Hintergrund des neuen Organisationskonzeptes
Kontraktmanagement im Rahmen des New Public Management beleuchtete.

Dartiber hinaus hatten sich alle Teilprojekte mehr oder minder explizit mit den
Wechselwirkungen zwischen dem deutschen Produktions- und Reproduktionsmo-
dell und den jeweils zur Diskussion stehenden Entgrenzungsphinomenen zu be-
fassen, da das spezifische Institutionengefiige der Bundesrepublik Deutschland —
von Arbeits- und Sozialrecht iiber Traditionen der Arbeitsorganisation, Mitbe-
stimmung oder beruflichen Bildung bis hin zum sozial(versicherungs-) rechtlich
sanktionierten Haupterndhrermodell — von entscheidendem Einfluss darauf ist, in
welchen Grenzen Arbeits- und Unternehmensorganisation entgrenzt werden (kon-
nen).

4. Die grofle Frage:
Wie ist Nachhaltigkeit vernetzter Arbeitsforschung moglich?

Aus den Erfahrungen mit der Forschungsarbeit des Verbundes ,,Grenzen der Ent-
grenzung® ergeben sich Schlussfolgerungen und offene Fragen, die auch die zu-
kiinftigen Formen und Problemstellungen sowie nicht zuletzt die Férderbedingun-
gen der Arbeitsforschung betreffen. Einige von ihnen seien hier abschlieBend — the-
senartig — angedeutet:
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e Die Arbeitsforschung muss sich noch mehr um eine Kontextualisierung und
weitere empirische Unterfiitterung der Entgrenzungsdebatte bemiihen. Diese
Forderung bezieht sich zum einen auf die Beriicksichtigung von Besonderheiten
einzelner Branchen, Teilarbeitsmarkte und der konkreten Arbeitssituation von
Beschiftigten. Neben hochqualifizierten Beschéftigungssegmenten im Bereich
wissensintensiver Dienstleistungen sind dabei auch gering Qualifizierte und ein-
fache Dienstleistungen stirker einzubeziehen. Die Einbeziehung dieser Gruppen
konnte allerdings womdglich die der Entgrenzungsdebatte zugrunde liegende
Annahme in Frage stellen, dass Entgrenzung das zentrale Merkmal des aktuel-
len Wandels von Arbeit ist.

e Die nationalspezifischen institutionellen Settings der Arbeitsentwicklung wur-
den bislang zu wenig beriicksichtigt — und damit schlieBt sich die Forderung
nach international vergleichenden Untersuchungen von Tendenzen der Entgren-
zung von Arbeit an. Auch angesichts der Schwierigkeit, die deutsche Entgren-
zungsdebatte im internationalen Kontext zu vermitteln, bietet es sich dabei an,
beispielsweise auf auch international breit debattierte Trends zur De-
Standardisierung und Flexibilisierung von Arbeit abzuheben und jeweils kon-
krete Branchen und Tatigkeitsfelder vergleichend gegeniiberzustellen. Ein Wei-
teres kommt noch hinzu: Die Ergebnisse des Verbundes liefern eine Moment-
aufnahme von Regulierungs- und Bindungsformen, die im Untersuchungszeit-
raum in der Kultur- und Medienindustrie wirksam waren. Um Aussagen iiber
die Nachhaltigkeit dieser Formen machen zu konnen, sind Lédngsschnittuntersu-
chungen erforderlich.

Eine solche Lingsschnittperspektive — ebenso wie die Forderung nach internatio-
nalem Vergleich — hat nicht nur Folgen fiir das Design von Forschungsprojekten
und erfordert nicht nur Methodeninnovation, sondern bendétigt vor allem auch eine
langfristigere, stirker auf Kooperationskontinuitdten setzende Forderpraxis. Die
erst mithsam aufzubauende vernetzte Forschungsorganisation eines solchen Ver-
bundes, wie es der unsere war, wiirde — Uiber das bereits Geleistete hinaus — ihren
eigentlichen Mehrwert fiir die Arbeitsforschung erst abwerfen, wenn die Forderin-
strumente hier noch mehr auf eine auch forschungsorganisatorische Nachhaltig-
keit abstellen konnten.
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Innovationsarbeit

1. Innovationsarbeit — eine Agenda

Man hat liberschlidgig geschitzt, dass heute zusammen etwa so viele Wissenschaft-
ler titig sind wie in der ganzen Menschheitsgeschichte zuvor. Jéhrlich werden
weltweit fast 1 Million Patente angemeldet. Es gibt zwischen 200.000 und
300.000 Zeitschriften, in denen jahrlich 3 bis 10 Millionen Aufsétze erscheinen.
Téglich produzieren Wissenschaftler weltweit iiber 8000 Arbeiten und iiber 2.000
Biicher. Dabei entwickeln sich Kennzahlen dieser Art meist exponentiell, was an-
gesichts der neuen immateriellen Publikationsmdglichkeiten fortsetzbar erscheint.
Auch wenn vieles davon keine praktische Anwendung findet (oder gleich gar kei-
ne praktische Relevanz hat), so ist doch der Zustrom neuen, zumindest potentiell
verwendbaren Wissens in Wirtschaft und Gesellschaft ungeheuer. Hinzu kommt,
dass die Produktivitit der Werkzeuge, mit denen neues Wissen generiert wird,
selbst kontinuierlich die Hebelwirkung (Produktivitit) dieser Aktivitdten steigert.
Man denke nur an die automatische Genseqenzierung oder die Literaturrecherche
iibers Internet. Auch hier kann man freilich einschrinken, etwa mit Josef Weizen-
baum, dass die Effizienz der Produktion von Wissensmiill viel schneller wachst
als die der Produktion brauchbaren Wissens. Genau das aber erfordert wieder in-
novative Techniken der Miilltrennung und der Selektion tauglichen Wissens durch
Kritikfihigkeit der Wissensarbeiter.

Auch in der Wirtschaft nimmt die systematische Produktion neuen Wissens sowie
seine systematische Umsetzung in neuen Anwendungen mit vergleichbarer Dy-
namik zu. Produktentwicklungszeiten verkiirzen sich, der Anteil jiingerer Produkte
im Produktortfolio steigt im Durchschnitt kontinuierlich, und organisationaler
,,Change* wird auch jenseits der Managementfolklore vom Ausnahme- zum Re-
gelfall. Dabei vertieft sich die Wissensteilung zwischen den einzelnen Akteuren
und Instanzen immer weiter, womit sich die Erfordernisse und Probleme der Zu-
sammenfiihrung (,, Wissenskooperation®) zuspitzen. ' 4ll das ist Innovationsarbeit.

' Das Investitionsvolumen in Forschung und Entwicklung hat in den OECD-Léndern bereits

1999 mit dem Volumen der Investitionen in Sachanlagen gleichgezogen.
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Innovationsmanagement oder Innovationsarbeit?

Mehr noch: Die Notwendigkeit, neben Produkten und Herstellungsverfahren jedes
weitere Element, jede Phase und jede Faser des Wertschopfungsprozesses bestin-
dig auf Angemessenheit und Verbesserbarkeit zu liberpriifen, ldsst den Anteil der
Innovationsarbeit in allen Arbeitsprozessen iiberproportional ansteigen. Nur: den
Begriff der Innovationsarbeit gibt es als eingefiihrte wissenschaftliche Kategorie
gar nicht, weder in der Arbeits- noch in der Innovationsforschung.” Man hat sich
angewOhnt, die genannten Prozesse unter einem oder zwei statischen Begriffen
zusammenzufassen: Wissensgesellschaft und Wissensokonomie. Wenn menschli-
ches Handeln in diesem Zusammenhang thematisiert wird, dann vorrangig in Ma-
nagement-Begriffen: Wissensmanagement, Ideenmanagement, Innovationsmana-
gement. Falls Arbeit als Begriff iiberhaupt vorkommt, dann als ,,Wissensarbeit®,
der in einer Dienstleistungsokonomie wie unserer heutigen bis zu 70% des Ar-
beitsvolumens zugerechnet werden: vom Putzen der Kantine in der Softwarefirma
iiber die Ausgabe der Briefmarke am Postschalter bis zur Grundlagenforschung.

Die generative Idee, die hinter dieser Unterscheidung steckt, ist noch immer eine
zutiefst traditionelle, tayloristische: die Einen machen die Arbeit, die Anderen ma-
chen sich Gedanken. Sie, die letzteren, planen und koordinieren die Arbeit, die
Verinderung der Organisation und die Entwicklung neuer Produkte und Verfahren
— Management eben. Es ist allerdings der selten erkannte c/ou der neuen Organisa-
tionsleitbilder vom Typus Selbstorganisation, dass sich die Unterscheidbarkeit von
,Arbeiten’ und ,Organisieren’ tendenziell auflost, zumindest was die Inhalte der
Tatigkeiten betrifft (weniger die Dimensionen Macht und Einkommen). Im Ver-
gleich zu dem, was die Arbeitsforschung an Wissen iiber Leistungsbedingungen
und Lerngehalte konkreter Tatigkeiten vorgelegt hat, ist das Wissen iiber die Ma-
nagementtitigkeit nach wie vor bescheiden. Uber Management als Arbeit wie
auch iiber Innovation als Arbeit wissen wir unendlich viel weniger als iiber aus-
fiihrende Arbeit sowie liber Management als Anwendung vermeintlich erfolgsfak-
torengepriifter Managementmethoden.

Arbeit versus Wissen?

Eine weit verbreitete These behauptet ferner einen Bedeutungsverlust des ,,Faktors
Arbeit* gegen tiber dem ,,Faktor Wissen®. Das ist, als behaupte man einen Bedeu-
tungsverlust des Managements gegeniiber der Strategie, des Produkts gegentiber

Das Wort taucht durchaus mitunter auf, wird jedoch kaum als wissenschaftliche Kategorie
entfaltet. Einige Ideen zur Analyse von Innovationsarbeit, an denen man ankniipfen kann,
gibt es etwa im Bereich des Engineering (z.B. Bolte 2000) und bezogen auf Dienstleistun-
gen an der Kundenschnittstelle (z.B. von Hippel 1988, 2005; Blutner 2005; Carell u.a.
2007).
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der Produktion, oder des Baums gegeniiber der Birne. Intellektuelles Kapital, I-
deen und Innovationen wachsen nicht auf Bdumen. Sie werden in Arbeitsprozes-
sen generiert, die mehr oder weniger hierfiir geeignet, besser oder schlechter dar-
auf ausgerichtet sind, neuen Nutzen hervorzubringen. Anders als ein Birnbaum die
Birne, erzeugt ein vorhandenes Wissen rein gar nichts, wenn es nicht in Arbeits-
prozessen angewandt wird. Hierin liegt auch der fundamentale Irrtum der heute
dominierenden ressourcenzentrierten Unternechmenstheorie: sie unterscheidet nicht
systematisch zwischen Ressourcen und Gebrauch, und neigt deshalb dazu, die
Verfiligung iiber Ressourcen wie Wissen und ihre Authdufung fiir einen Erfolgs-
faktor an sich zu halten (dazu Moldaschl 2006).

Die Fixierung auf den Begriff Wissen als neuen Grund- und Rohstoff der Wis-
sensgesellschaft ist in ihrer Einseitigkeit problematisch, ja gefdhrlich. Sie verstellt
den Blick darauf, dass es malgeblich die Kreativitit menschlicher Arbeit,
menschlichen Handelns ist, die neues Wissen und neues Konnen hervorbringt,
mehr oder weniger effektiv in Abhédngigkeit von den Entfaltungsbedingungen der
Kreativitdt in Organisationen. Vielleicht unterscheiden sich Unternehmen heute
insbesondere darin, und wir miissen lernen, diese Unterschiede klarer zu erfassen.

Die bereits kritisierte modische Umdeutung jedes entscheidenden Handelns in
,Management* fordert in dieser Hinsicht zusétzlich die Illusion, man kénne die
generativen Ressourcen ,,managen‘ wie die Maschinerie eines Erzbergwerks. Es
scheint, dass erst die jlingste, dritte Generation der Ansdtze zum Wissensmanage-
ment dieser Illusion nicht mehr ohne weiteres verfillt (vgl. etwa Prusak, Cohen
2007). Nicht Wissen ist also die wichtigste Ressource der Wissensgesellschaft,
sondern der erzeugende Prozess: menschliche Kreativitit und Initiative sowie ein
Institutionengefiige, welche sie nahtlos stiitzt.

Was bringt es, Innovationsprozesse und Wissensgenerierung allgemein als Arbeit
zu betrachten? Als ein Zugang, der die anderen Perspektiven nicht ausschlief3t,
lenkt die Arbeitsforschung den Blick auf die kreativen menschlichen Potentiale,
auf die Voraussetzungen und Gefdahrdungen ihrer Entfaltung; auf den Doppelcha-
rakter von Arbeit als Herstellung und Selbstherstellung; auf die Méglichkeiten und
Probleme der Arbeitsteilung und der Kooperation; auf die instrumentelle, motiva-
tionale und emotionale Seite des arbeitsteiligen Wissensaustauschs, und auf alles
andere, was die Effektivitdt und Sinnhaftigkeit der Arbeit hinsichtlich des sachli-
chen, des sozialen und des Ergebnisses fiir die Person selbst betrifft.

Von der Gewihrleistungs- zur Innovationsarbeit?

In den 1980er Jahren hatte die Soziologie den Begriff der Gewdhrleistungsarbeit
eingefiihrt, um den radikal anderen Charakter moderner Produktionsarbeit deutlich
zu machen (Offe 1984). Die Leistung dieses Typus von Arbeit war nicht mehr wie
bei der ,,Herstellungsarbeit durch die beobachtbare Zahl der Arbeitshandlungen
und die Anwendung gesicherter Wissensbestinde charakterisiert; gute Leistung
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etwa von ,,Anlagenfahrern zeigte sich vielmehr im Fehlen von Interventionen,
also in der Ruhe des Arbeitenden, die in der Produktion ein Sakrileg gewesen war.
Und sie zeigte sich im der Fahigkeit, mit Ungeplantem und Unvorhersehbaren zu-
recht zu kommen (,,Problemlosefahigkeit). Nur so war die Funktion komplexer
technischer Systeme zu gewihrleisten und zu optimieren. Solche Arbeit ldsst sich
nicht mehr im klassischen Sinne planen, steuern, managen. Der Begriff Gewihr-
leistungsarbeit war gewissermalen der Schliissel zum kognitiven ,,Reframing* des
betrieblichen und des arbeitswissenschaftlichen Blicks auf Arbeit.

Ein solches Reframing ist auch mit Blick auf die innovativen Leistungen moder-
ner Arbeitsprozesse notig. Will man die kreativen Potentiale individueller und
kooperativer Arbeit in dynamischen Kontexten besser verstehen, sie systemati-
scher zum Gegenstand der Arbeits- und Innovationsforschung machen und dies
besser mit Feldern wie der Kreativitdtsforschung verbinden, so ist ein Schritt da-
zu die Bestimmung des Begriffs Innovationsarbeit. Sie ist von anderen Arbeits-
typen abzugrenzen, also zu definieren, zu etablieren und analytisch zu entfalten.
Einen relativ schlichten, auf den Produktionskontext bezogenen Vorschlag dazu
hatten Asdonk u.a. 1996: 53) gemacht: ,Innovationsbeitrige der Facharbeiter
[als]: Innovations a r b e 1t“. Nach dieser Definition sind auch elementare Hand-
lungen wie das Aufschreiben eines Verbesserungsvorschlags Innovationsarbeit. Es
liegt auf der Hand, dass wir den Begriff zugleich weiter und enger bestimmen
miissen.

2. Bestimmung von Innovationsarbeit

Definition: Innovationsarbeit ist eine Arbeitstétigkeit, die dezidiert, vor-
rangig und systematisch auf das Hervorbringen von Neuem in beliebi-
gen Handlungsfeldern (technisch, organisatorisch, sozial) gerichtet ist.

Diese Bestimmung bleibt neben dem formellen Sektor (Erwerbsarbeit) auch fiir
den informellen Sektor offen (Hausarbeit, Eigenarbeit, freiwillige Arbeit). Die Er-
fiillung einer Arbeitsaufgabe, die zwar unbeabsichtigt Neues hervorbringt, etwa
bei der Ausfiihrung von Montagearbeit die Entdeckung einer neuen Mdglichkeit
der Teilezufiihrung, wire demnach keine Innovationsarbeit. Wohl aber die Arbeit
an der Umsetzung der Idee, z.B. in einem Quality- oder KVP-Zirkel.

Im Rahmen von Erwerbsarbeit beschreibt Innovationsarbeit zunidchst diejenigen
Teile der Arbeitsaufgabe(n), die explizit oder dezidiert, also in der Aufgabenbe-
schreibung oder in der Wahrnehmung der Vorgesetzten, die Produktion von Neu-
em vorsehen (Wissen, Ideen, Regeln, Produkte, Verfahren). Wenn die Arbeitsfor-
schung bereits im Taylorismus immer wieder hervorhob, dass selbst in den repeti-
tivsten Tatigkeiten stets kreative Leistungen der Beschiftigten unverzichtbar wa-
ren und auch implizit abgefordert wurden, auch wenn sie nicht als solche aner-
kannt wurden (z.B. Bohle u.a. 2004), so ist das in Bezug auf die Analyse von In-
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novationsarbeit zu erweitern. Auch und gerade dort, wo die kreativen Leistungen
der Arbeitenden nicht als notwendig oder niitzlich betrachtet werden, hat Arbeits-
forschung die Aufgabe, die Existenz und den Wert dieser Leistungen sowie ihre
notwendigen Voraussetzungen zu analysieren, also nicht nur zu postulieren. Und
zwar mit dem Ziel, diese Tatigkeitsanteile in die erklirte Arbeitsaufgabe aufzu-
nehmen. Dann lassen sich Arbeitssysteme auch offiziell bzw. explizit danach be-
urteilen, inwieweit sie iiberhaupt die Voraussetzungen der geforderten Leistung
bereitstellen.

Innovatives und innovatorisches Handeln

Dass qualifiziertere Arbeit mit groferen geistigen Anteilen, die der Begrift der
,,Wissensarbeit™ unwillkiirlich vor’s geistige Auge zaubert, automatisch Innovati-
onsarbeit wire, dieses Missverstdndnis sollte nach den obigen Bestimmungen gar
nicht erst autkommen. Und nicht jeder kreative Akt in einem Handlungsverlauf
hat eine Innovation zur Folge. Wer ein Buch unter ein zu kurzes Tischbein legt,
handelt im Sinne etwa der Gestaltpsychologie kreativ. Er wird das Verfahren aber
kaum als ein innovatives in der sozialen Praxis verbreiten konnen oder wollen. In
dhnlicher Weise versteht die pragmatistische Tradition in Philosophie (z.B. De-
wey, Peirce) und Psychologie (z.B. Argyris, Schon) kreatives Handeln als Re-
kombination der verfiigbaren, insbesondere geistigen Mittel im Umgang mit ei-
nem Handlungsproblem. Ich schlage daher noch eine weitere Unterscheidung vor,
die helfen soll, das Kontinuum mehr oder weniger kreativer Leistungen in einfa-
chen bis komplexen Arbeitstéitigkeiten abzugrenzen von Tatigkeiten, die dezidiert
dem Hervorbringen von Neuem gewidmet sind: Innovatives und innovatorisches
Handeln.

Innovatives Handeln ist ein Handeln, das seine eigenen Routinen verldsst, seine
eigenen Regeln bricht. Beispiel: Ein Maler entwickelt einen neuen persénlichen
Malstil, ein Ingenieur 16st sich von seinem Deduktionsansatz der Softwareent-
wicklung und erprobt ein iteratives, partizipatives Vorgehen.

Innovatorisches Handeln ist eines, welches einen bestehenden Praxiszusammen-
hang veréndert, der iiber die eigene Zustdndigskeitsphire hinausgeht. Beispiel: Ein
Maler entwickelt eine neue Maltechnik und propagiert sie als Lehrer an einer
Kunst(hoch)Schule oder in seiner Kiinstler-Community. Ein Ingenieur arbeitet
daran, seine technikzentrierten Entwicklerkollegen vom Nutzen einer nutzerorien-
tierten Entwicklungsmethodik zu iiberzeugen. Wenn er dabei auch noch neue Me-
thoden anwendet oder entwickelt, um dieses Ziel zu erreichen, dann verbinden
sich innovatives und innovatorisches Handeln. Innovationsarbeit ist also in der
Regel ein im Rahmen der Arbeitsaufgabe(n) gefordertes innovatorisches Handeln.
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Kooperative Innovationsarbeit

Das verweist auf eine besondere Auspriagung des kooperativen Moments bei In-
novationsarbeit — sie ist im Regelfall kooperative Arbeit. Innovation eine En-
semble-Leistung. Anders, als es der Begriff des Managements mit seiner einge-
bauten Verfligungsperspektive suggeriert, bedarf innovatorisches Handeln beson-
dere Bezugnahme auf diejenigen, deren Praktiken und Denkweisen innoviert wer-
den sollen. Der Begriff kooperative Innovationsarbeit wire insofern eine Tautolo-
gie, gibe es nicht doch auch heute noch den Sonderfall des selbstvergessenen
Tiftlers oder Unternehmers, der im stillen Kdmmerlein an seinem innovatorischen
Paukenschlag arbeitet. Doch Innovationen werden immer seltener individuell her-
vorgebracht. Bei weiter fortschreitender Arbeits- und ,,Wissensteilung® entstehen
die Schumpeterschen ,,neuen Kombinationen* tendenziell in immer groferen Ko-
operationsverbiinden. Die naturwissenschaftliche Grundlagenforschung, in der
teils hunderte Forscher in einem Projekt zusammenwirken, liefert ein perspektivi-
sches Beispiel. Und einen empirischen Beleg liefert die zunehmende Verbreitung
der ,starken* Projektarbeit, in der Angehorige unterschiedlicher betrieblicher
Funktionsbereiche in einer neuen tempordren Organisationsarbeit zusammenwir-
ken. Fiir die organisationsiibergreifende Zusammenarbeit gilt es noch mehr, denn
die Diffusion von Innovationen ist ein in der Regel sozial komplexerer Prozess als
ihre Erzeugung.

Was kénnen wir nun in einer ersten Zusammenfassung iiber Innovationsarbeit sa-
gen? Sicher ldsst sie sich nicht absolut abgrenzen von anderen Arbeitstypen, wes-
halb wir sie vergleichen; sie ist

e in hoherem Mal als Produktions-, Verwaltungs- oder Fiihrungsarbeit interde-
pendent,

o tendenziell organisationsiibergreifend, oft mehr als Fiihrungsarbeit,

e meist projektformig, auch wenn nicht umgekehrt jede Projektarbeit hohe Antei-
le innovativer Aktivitdten beinhaltet,

e riskant; die Beteiligten teilen nicht nur Wissen, sondern aufgrund gréferer Un-
sicherheit auch mehr als in andere Arbeitstypen gemeinsame Risiken,

e generativ; eher als in anderen Arbeitsprozessen schaffen Innovationsarbeiter die
gemeinsamen Werkzeuge ihrer kooperativen Arbeit (teils auch Aufgaben)
selbst.

Verbreitung und Bedeutung

Wenn wir nun zwischen den in allen Tatigkeiten mehr oder weniger vorkommen-
den kreativen Anteilen von Produktions- oder Wissensarbeit einerseits und dezi-
dierter Innovationsarbeit andererseits sprechen: in welchen Berufs- und Tatigkeits-
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feldern finden wir dann letztere besonders haufig? Felder mit ausgeprégter in die-
sem Sinne sind etwa

e Forschung und Entwicklung,’

e Organisationsentwicklung,

e Organisationsberatung,

e Projektarbeit (einschlieBlich der Arbeit von Promotoren),
e Boundary Work (Grenzstellenarbeit, z.B. in Netzwerken).

Insgesamt wird die quantitative Bedeutung von Innovationsarbeit damit deutlich
unter 10% der Beschéftigung liegen. Dass man ihre qualitative Bedeutung auf-
grund der mit ihr verbundenen Hebelwirkung fiir das Modernisierungspotential
von Unternehmen bzw. von Organisationen insgesamt grofer einschitzen muss,
ist offenkundig, wenn auch schwer zu beziffern. Einbeziehen koénnen wir aller-
dings auch Felder mit geringeren, aber doch liberdurchschnittlichen Anteilen von
Innovationsarbeit wie z.B.

e Personalentwicklung,

Strategieentwicklung, Strategisches Controlling,

Qualitdtsmanagement (KVP, etc.),

Marketing, Vertrieb (z.B. im Beschwerdemanagement),

(technischer) Service.

Auch, wenn man den Kreis weiter zieht, heil3t das nicht, dass nun das Zeitalter der
Innovationsarbeit ausgerufen wiirde und man jede Arbeit zur Innovationsarbeit
umetikettieren diirfte, ,,weil Innovation wichtig® ist. Vielmehr ist umgekehrt zu
erkldaren, warum jenseits der formalen Job-Klassifikationen noch immer ein so ge-
ringer Anteil der Arbeitsaufgaben als dezidierte Innovationsproduktionsaufgaben
charakterisiert werden kann, obwohl ,,Innovation wichtig* ist. Entweder ist Inno-
vation eben doch nicht so wichtig und wird in ihrer Bedeutung tiberschétzt — wo-
mit sich alltdgliche Praxis gegen akademische Ansichten und betriebliche Sonn-
tagsreden durchgesetzt hétte. Oder die Praxis hinkt den Anforderungen hinterher.
Oder? Alle Erfahrung zeigt, dass es beides gibt. Man wird in der Arbeits- und In-
novationsforschung fiir jede untersuchte Praxis nachweisen miissen, wie bedeut-
sam Innovationen in ihr jeweils sind, statt zu unterstellen, die economies of scale
und scope wiren heute generell durch die economies of innovation abgeldst.

Nach Angaben von Eurostat waren im Jahr 2003 1,44% der Beschiftigten bzw. 2,8 Millio-
nen Menschen in der EU-25 in der Forschung und Entwicklung titig (in D 665.000 bzw.
1,85%, in Schweden 2,5%, Finnland 3,11%), wobei die Beschiftigung seit 1994 jahrlich
zwischen 1,3 und 3,5% wuchs; Quelle: http://epp.eurostat.ec.europa.cu
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3. Kriterien der Innovationsarbeit

Ebenso kann es nicht darum gehen, nun ein Curriculum fiir einen Innovations-
(fach)arbeiter zu entwickeln (den Innovationsmanager gibt es ja schon). Vielmehr
soll das Konzept die Aufmerksamkeit auf Fragen zu lenken, die nicht allein oder
primdr von einer Managementperspektive geprégt sind, also vom Planen und An-
leiten, sondern von einem pragmatistischen Interesse am Tun, am innovativen und
innovatorischen Handeln.

Demgemail sind die bislang verwendeten arbeitsanalytischen Kategorien darauthin
zu Uberpriifen, inwieweit sie diesem Interesse geniigen bzw. ergénzt und erweitert
werden miissen. Der Focus wird dabei zunichst auf der Bedingungsseite liegen,
also bei der Analyse von Arbeitsaufgaben und ihrem Anforderungsgehalt an inno-
vatorischem Handeln.* Eine Reihe vorliegender Arbeitsanalyseverfahren hat dies
in Gestalt der ,,Lernhaltigkeit™ oder ,,Lernforderlichkeit” von Aufgaben und ent-
sprechender Barrieren iibersetzt (z.B. die Verfahren VERA und RHiA, Volpert
u.a. 1983; Leitner u.a. 1987) und eingebaut in einen Kanon von Bewertungskrite-
rien ,guter Arbeit’ Volpert (1990/1994). Auch die von Volkholz in diesem Band
skizzierte ,,Arbeitskrafteeinsatzbilanz® enthilt solche Kriterien. Diese wie auch die
organisationale ,,Innovationskultur® (z.B. Wengenroth 2001) und die ,,Institutio-
nelle Reflexivitit™ (vgl. Kap. 1), konnte man als klassische Inputkriterien bezeich-
nen. Sie beschreiben die Anforderungen und Angebote konkreter Aufgaben sowie
organisationaler Kontextbedingungen. Sie konnte man durch neue Ouputkriterien
ergdnzen, wie etwa

e Ideenproduktivitit,

e Andersartigkeitsproduktion,
e Responsivitit,

e Scheiternsproduktivitit,

o Reflexivitit.

Solche Outputkriterien liegen zwischen rein anforderungsbezogenen Maflen auf
der Bedingungsseite, und rein personenbezogenen, wie sie die psychologische
Diagnostik in unzdhligen Varianten anbietet, auf der Subjektseite. Die ersten bei-
den Kriterien umschreiben im Prinzip Kreativitit sind relativ selbsterklérend,
weshalb ich hier nur die letzten drei kurz kommentieren will.

Responsivitdt ist eine Leistungsdimension, die Kirsch u.a. (1998) vorschlagen als
analytisches Maf3 fiir die Fahigkeit oder zumindest das beobachtbare Verhalten
von Organisationen, Verdnderungsimpulse aus der Organisationsumwelt aufzu-

Die generelle Annahme ist, dass diese Bedingungen wiederum die Entwicklung der perso-
nellen ,,Innovationsressourcen* maf3geblich beeinflussen (z.B. Hacker, Scheuch 2005).
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nehmen und (innovativ) zu verarbeiten. Ahnliches thematisieren Konzepte wie das
der ,,dynamic capabilities* (Teece u.a. 1997) oder der ,,absorptive capacity* (Co-
hen, Levinthal 1990). Gemeinsam ist ihnen, dass sie sehr allgemein, auf einer Ge-
samtorganisationsebene bleiben und zudem kaum operationalisiert wurden. Wa-
rum aber sollten sie nicht bis auf die Ebene der Gruppen- und der Einzelleistung
operationalisiert werden?

Scheiternsproduktivitdt kann als Substantiv aus der Forderung abgeleitet werden:
Wenn schon scheitern, dann moglichst ,,erfolgreich®. Wir wissen aus der produkt-
bezogenen Innovationsforschung, dass nur etwas 5% der Produktideen in konkrete
Produkte umgesetzt werden, und davon wiederum nur der kleinere Teil erfolgreich
ist, letztlich um die 2%. Aus zahllosen Studien zu organisationaler Innovation
(,,Change*) wissen wir ferner, dass die Mehrheit der Projekte scheitert oder ver-
sandet. Das Scheitern ist also der Normalfall. In der Regel kann aber ein Wissens-
gewinn, eine ,,Lernrendite* verbucht werden, wenn eine konstruktive Aufarbei-
tung der gescheiterten Innovationen erfolgt.” Genau die aber unterbleibt in vielen
Unternehmen, aus vielerlei Griinden (Moldaschl 2006). Scheiternsproduktivitit
konnte hier als Kriterium fiir das Mall entwickelt werden, in welchem Umfang
Einzelne, Gruppen oder Abteilungen eine ,,Lernrendite aus gescheiterten Innova-
tionen ziehen. Auch wenn die Operationalisierung schwierig sein diirfte — es ist
die crux der Evaluierungsverfahren, dass sie in der Regel nur das messen, was sich
leicht messen lésst.

Reflexivitdt kann man, wie ich in Kap. 1 argumentiere, als Eigenschaft oder Fa-
higkeit einer Organisation bestimmen, ihre eigene Konstitution regelméBig auf
den Priifstand zu stellen. Fiir die Beschiftigten ist das Ausmal} institutionalisierter
Reflexivitidt wiederum eine Bedingung, beschreibbar in Begriffen von Ermogli-
chung und Beschriankung, Anforderung und Restriktion. Komplementér dazu kann
man (auch im Riickgriff auf Giddens) die aktualisierenden und verdndernden Bei-
trage der Arbeitenden zur Reflexivitit von Organisationen als Leistungskriterium
definieren. Das wiére dann zum einen die Bereitschaft, die institutionellen Angebo-
te zur Uberpriifung von Regeln und Praktiken aktiv aufzugreifen, Nebenfolgen
von Innovationsmalinahmen zu beobachten, und so fort. Zum anderen wére es die
Schaffung eigener, neuer ,,Distanzierungsgelegenheiten®; etwa, indem Praktiken
anderer Organisationen beobachtet und auf ihren Innovationsgehalt sowie ihre
Ubertragbarkeit auf die eigene Organisation gepriift werden.

Das sich so stiirmisch verbreitende Controlling-Instrument der Balanced Scorecard etwa
bestimmt Lernen als eines von vier Basiskriterien. Der Reiz dieses Instruments fiir viele Ak-
teure in Unternehmen liegt unter anderem darin, dass Entscheidungen, die unsicher sind, fiir
die Zukunftssicherung aber notwendig erscheinen (etwa das Wagnis eines génzlich neuen
Produkts oder Vefahrens), mit dem Argument des Wissensgewinns begriindet werden kon-
nen, selbst wenn sie scheitern, anders als im klassischen Controlling der Finanzkennziffern.
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Wie immer, wenn es um das Messen und Bewerten geht, kann man dabei von
zwel Paradigmen ausgehen, einem objektivistischen bzw. zweckrationalen und
einem diskursiven bzw. reflexiven. Objektivistische Bewertungsansitze streben
nach Abbildung — in diesem Fall der Leistung, um z.B. dquivalente 6konomische
Anreize zu setzen. Diskursive Ansitze streben eher danach, mittels Bewertung die
Aufmerksamkeit der Akteure auf Phanomene (hier Leistungen) zu richten, die zu-
vor auBBerhalb systematischer Beobachtung, Anerkennung und Foérderung standen.
Die Genauigkeit der ,,Messung® ist hier sekundir gegeniiber der Orientierungs-
und Entwicklungsfunktion der Kriterien im Hinblick auf die beobachtete Praxis.

4. Die Beitrage

Nur exemplarisch kénnen einige der Forschungsperspektiven, die das Resiimee
dieses Kapitels noch einmal zusammenfasst, in den folgenden Beitrdgen angeris-
sen werden. Leider sind zwei der Beitrdge zur Tagung, die sich mit den Problemen
der Innovationsarbeit insbesondere im Rahmen von Projektarbeit befassen, nicht
mehr rechtzeitig zur Drucklegung dieses Bandes eingegangen. Zumindest ihre
Kernaussagen wollen wir an dieser Stelle wiedergeben.

Aus der Sicht der BWL-Innovationsforschung stellte Hans Georg Gemiinden For-
schungsergebnisse zur Arbeit von Projektmanagern, Innovations-Promotoren und
Innovations-Teams vor. Unter anderem zeigt sich darin eine rasante Verbreitung
von Projektmanagement, auch Multi-Projektmanagement, und Projektarbeit, die
sie in qualifizierten Bereichen zu einer dominanten Arbeitsform werden 146t; letz-
teres allerdings eher im internationalen Bereich, wéhrend in Deutschland traditio-
nelle Formen des PM (,,schwaches Projektmanagement®) vorherrschten. Wahrend
aber iiber die Erfolgsfaktoren von Varianten des Projektmanagements sowie tiber
die qualifikatorischen Anforderungen an die genannten Akteursgruppen zahlreiche
Studien vorldgen, sei iiber deren Arbeitsbedingungen (zu) wenig bekannt.

Wie sehr die Interdependenz der Teilarbeiten im komplexen (Multi)Projekt-
management und in Projektorganisationen die Anforderungen hier verdndert, legte
in einem Praxisbeitrag Joachim Schwab vom international agierenden Enginee-
ring-Unternehmen EDAG in Fulda dar. Die Kontingenz und die damit einherge-
henden Abstimmungserfordernisse seien fiir die ,,Innovationsarbeiter teils kaum
mehr bewiltigbar, zumal bei weiter schrumpfenden Produktentwicklungszeiten.
Auch die Steuerbarkeit mit Methoden des Projektmanagements ndhmen rapide ab.
Entsprechend wachsen die Risiken des Scheiterns mit jeder Steigerung interaktiver
Komplexitdt der Produkte (bes. in der Autoindustrie) an, was alle Beteiligten e-
normem Druck aussetze. Ferner wurde deutlich, dass eine Aufmerksamkeit fiir
Arbeitsgestaltung und Belastungsabbau, wie sie Bereichen klassischer Produkti-
ons- und Verwaltungsarbeit etabliert ist, in den Bereichen der Innovationsarbeit
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fast vollig fehlt. Von MaBnahmen systematischer Kreativititsforderung und der
Entwicklung entsprechender Kontextbedingungen ganz zu schweigen.

Wie sich dies auf die Belastungssituation der Projektarbeiter in der IT-Branche als
einer Art ,,Leitbranche fiir Arbeit in der Wissensgesellschaft® auswirkt, prasentiert
eindriicklich der Beitrag von Erich Latniak und Anja Gerlmaier. Sie zeigen fer-
ner Zusammenhinge zwischen Belastungsniveau, Projektqualitidt und Projekter-
gebnissen auf. Damit konnen sie nicht nur die Notwendigkeit gesundheitsorien-
tierter Arbeitsgestaltung und einer darauf gerichteten qualitits-, gesundheits- und
entwicklungsorientierten Erforschung von Innovationsarbeit belegen, sondern
auch deren 6konomischen Nutzen.

Von Beobachtungen wie diesen ausgehend, formuliert Ernst Hoff weitere For-
schungsfragen zur Nachhaltigkeit von Innovationsstrategien und zum Erhalt von
Innovationsfahigkeit, die nicht von einer Losbarkeit der Probleme durch ,,Gutges-
taltung®* ausgehen, sondern an dauerhaften individuellen und organisationalen
Zielkonflikten ansetzen.

Ausgehend von der niederldndischen Tradition der Arbeitsforschung, welche
skandinavische und deutsche Einfliisse integrierte, legen Jan de Leede und Jan
Kees Looise einen Entwurf fiir ein integratives Forschungsprogramm zur Innova-
tionsarbeit vor. Es strebt an, die bislang weitgehend separaten Ansédtze des Human
Resource Management und des Innovationsmanagement mit der Perspektive der
Arbeitsforschung zu verbinden, um damit das Potential aller drei Wissensdoméanen
besser zu nutzen.

Ein konkret einsetzbares Verfahren schlieBlich stellte Volker Volkholz mit der
Arbeitskrifteeinsatz-Bilanz vor. Sie erfasst insbesondere die Nutzung der kreati-
ven Potentiale von Arbeitskrédften in betrieblichen Praktiken. Damit versetzt sie
potentiell auch betriebliche Anwender in die Lage, jenseits der Finanzperspektive
Aspekte von ,,Vermogensaufbau®* im eigentlichen Sinne, also der Entwicklung
von innovationsrelevanten Befdhigungen, der Beobachtung zugénglich zu machen.
Da sie in Kap. 1 kurz umrissen und andernorts ausfiihrlich dargestellt wurde, ha-
ben wir hier auf einen Abdruck des umfangreichen Beitrags verzichtet.

Insgesamt skizzieren die Beitrdge in der hier gebotenen knappen Form also von
der Problemanalyse empirischer Befunde iiber Forschungsansitze bis zu konkre-
ten Methoden das Spektrum von Angeboten, welches die Arbeitsforschung zur
Analyse und Entwicklung von Innovationsarbeit beitragen kann.
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Erich Latniak, Anja Gerlmaier

Belastung bei kooperativer Innovationsarbeit

1. Innovationsarbeit in Projekten und Belastung

Innovationsarbeit hat fiir die Entwicklung des ,,Standorts Deutschland* und der
Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen einen zentralen strategischen Stellenwert.
Innovationsarbeit wird heute weitgehend im Rahmen von Projekten geleistet. Pro-
jekte sind im Vergleich zu anderen Arbeitsformen gekennzeichnet durch eine Rei-
he von besonderen Merkmalen:

e Die Arbeitsaufgaben sind eher unstrukturiert und wenig routinisiert. Losungs-
wege fiur die bearbeiteten Probleme sind bei Projektbeginn nicht detailgenau
bekannt.

e Die Kooperation in den Projektgruppen findet nicht dauerhaft statt wie z.B. bei
Gruppen im Fertigungsbereich, sondern sie ist temporér und problembezogen.

e Die Spezifikation ist selten abschlieBend; in der Bearbeitung und im Kontakt
mit dem Kunden ergeben sich Anforderungen an das Produkt, die beriicksichtigt
werden miissen.

e Die Mitarbeiter sind haufig fiir mehrere Projekte oder Auftrage gleichzeitig zu-
standig und miissen ihren Arbeitseinsatz individuell koordinieren.

e Durch Kooperationsbeziehungen z.B. zu Kunden gibt es oft iiber formale Wei-
sungsstrukturen hinausgehende Abhidngigkeiten, etwa bei Informationen oder
Vorleistungen.

Dabei bestand allerdings bisher ein krasses Missverhéltnis zwischen der industrie-
politisch-strategischen Bedeutung dieser Arbeits- und Organisationsform und der
arbeitswissenschaftlichen Beschiftigung mit ihr: Obwohl der Projektarbeit zu-
nehmende Bedeutung beigemessen wird, zeigten sich fiir die Untersuchung der
Arbeitsbedingungen Forschungsdefizite bei Analyseverfahren wie bei den Gestal-
tungsmoglichkeiten. Bisher lagen die Schwerpunkte der Forschung iiber Projekt-
arbeit vor allem bei Leistungsoptimierung und Steuerung.

Zu dem bislang eher geringen Interesse der Arbeitswissenschaften an der Erfor-
schung der Arbeitsbedingungen bei Projektarbeit hat vermutlich beigetragen, dass
Projektarbeit wegen hoher Autonomie- und Freiheitsgrade als vermeintlich ,gute
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Arbeit’ angesehen wurde — verglichen mit stark fremdbestimmten Arbeitsformen
in der Produktion. Im Widerspruch dazu hauften sich in den vergangenen Jahren
die Berichte iiber wachsende Anforderungen, zunehmenden Leistungsdruck und
liberlange Arbeitszeiten. Gerade das Verhiltnis von Handlungsautonomie, Belas-
tung und Burnout-Risiko wurde bisher kaum untersucht.

Exemplarisch wurden deshalb im Rahmen des Projekts ,,Nachhaltigkeit von Arbeit
und Rationalisierung® die Bedingungen und Belastungen von Projektarbeit analy-
siert. Das Teilprojekt ,,Nachhaltigkeit in der Projektarbeit”, dessen Ergebnisse im
Folgenden vorgestellt werden, wurde vom BMBF von 2002 bis 2005 im Rahmen
des Forschungsschwerpunkts ,,Nachhaltige Arbeitsforschung* gefordert.

Dabei haben wir uns auf Projektarbeit in der IT-Branche konzentriert, wo Projekt-
arbeit quasi die ,allgemein iibliche’ Arbeitsform darstellen diirfte. Die IT-Branche
stellt zudem eine Art Leitbranche fiir Arbeit in der Wissensgesellschaft dar, die fiir
die weitere okonomische Entwicklung in Deutschland eine wichtige Rolle spielt.
Die in dieser Branche gestellten Anforderungen an die Beschiftigten hinsichtlich
Flexibilitdt, Eigenverantwortung, Arbeitseinsatz und Entlohnung sind Orientie-
rungen, die zunehmend auf andere Wirtschaftsbereiche ausstrahlen und das allge-
meine Verstindnis von Arbeit pragen. Unsere Untersuchung sollte neben einer
Belastungsanalyse Ansatzpunkte erarbeiten, wie eine nachhaltige Gestaltung von
Projektarbeit aussehen kann, die einem Verschlei3 der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter entgegenwirkt und zum Erhalt und zur Entfaltung ihrer Kreativitéts- und
Leistungspotentiale beitrdgt. Ziel ist es, damit einerseits die Gesundheit und Leis-
tungsfahigkeit der Beschiftigten zu erhalten, andererseits zu einem nachhaltigeren
Umgang mit den erfolgs- und innovationskritischen ,,Humanressourcen* in den
Unternehmen beizutragen.

2. Untersuchte Fragestellungen und theoretische Konzepte

Im Mittelpunkt standen dabei u.a. folgende Fragen:

e Welchen besonderen Belastungen und Lernrestriktionen sind Projektteams im
IT-Bereich ausgesetzt? Welche Ressourcen konnen sie nutzen, um ihre Arbeit
zu bewiltigen?

e Wie verdndern sich die erlebte Beanspruchung und das Leistungsverhalten im
Projektverlauf? Welche Rolle spielen dabei kritische Ereignisse wie z.B. ,Mei-
lenstein’-Termine mit Abnahmen oder akute Teamkonflikte?

e Wie wirken sich die besonderen Konstitutions- und Handlungsbedingungen der
Projektarbeit auf die Gesundheit, Kompetenzentwicklung, Motivation und das
Projektergebnis aus?

Um dies zu beantworten, gingen wir vom Konzept der Widerspriichlichen Ar-
beitsanforderungen von Moldaschl (1991; 2005) aus, das wir fiir wissensbasierte
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Tatigkeiten erweitert haben (Gerlmaier / Latniak 2007a). Psychische Belastung —
und darum geht es bei Wissensarbeit vornehmlich — entsteht nach diesem Kon-
zept, wenn Arbeitende mit Widerspriichen zwischen Handlungsanforderungen,
Regeln und verfiigbaren Ressourcen konfrontiert werden, die sie am Erreichen des
Arbeitszieles hindern und die flir sie mit unmittelbaren negativen Auswirkungen
verbunden sind (z. B. Zusatzaufwand, Zeitdruck, Lohneinbuflen). Ob derartige
psychische Belastungen entstehen, hiangt allerdings auch von den jeweiligen Be-
wiltigungsmoglichkeiten ab, die den Handelnden zur Verfiigung stehen. Zur Ma-
nifestierung psychischer Belastungen kommt es immer dort, wo ihnen die Mog-
lichkeiten zur Losung der angesprochenen Widerspriiche verwehrt sind bzw. sub-
stanzielle Bewiltigungsressourcen fehlen.

In unserem Untersuchungsansatz wurden fiinf Typen solcher Widerspriiche unter-
schieden:

e widerspriichliche Arbeitsziele, die sich in divergierenden betrieblichen Ergeb-
niserwartungen widerspiegeln, etwa die im Projektverlauf entstehenden Zu-
satzwlinsche von Kunden erfiillen zu miissen, aber gleichzeitig die urspriingli-
chen Arbeitsaufgaben termingerecht und ohne zusétzliche Kosten zu 16sen.

e Widerspriiche zwischen Aufgaben und Ausfithrungsbedingungen, die auch als
Regulationsbehinderungen (vgl. Leitner, 1987) bezeichnet werden und stérende
Einfliisse darstellen, die am Erreichen des Arbeitszieles hindern; so etwa, wenn
Projektmitarbeiter regelméfBig durch fehlerhafte Hard- bzw. Software bei der
Arbeit behindert werden.

e Widerspriiche zwischen Aufgaben und Aneignungsbedingungen, also Lernre-
striktionen, die gegeben sind, wenn konkrete Erfahrungen mangels ausreichen-
der Handlungsmoglichkeiten oder -voraussetzungen nicht erworben werden
konnen; so etwa wenn Software-Losungen erstellt werden miissen, ohne dass
die Projektmitarbeiter den ,Echtbetrieb’ beim Kunden kennen.

e Widerspriiche zwischen subjektbezogenen und arbeitsbezogenen Zielen und
Erwartungen, die z.B. dann auftreten, wenn berufliche Qualititsstandards der
Mitarbeiter mit mangelhaften technischen oder organisatorischen Vorausset-
zungen konfligieren, so etwa wenn Mitarbeiter entgegen ihren Professionalitéts-
anspriichen nicht ausreichend getestete Systeme ausliefern miissen, weil Test-
budgets eingespart wurden, um das Projekt kostengiinstig anbieten zu konnen.

e Widerspriiche zwischen arbeits- und lebensweltlichen Anforderungen, die sich
in Form von Vereinbarkeitsproblemen zwischen arbeitsbezogenen und familié-
ren Rollen niederschlagen, z.B. wenn aufgrund von Termindruck im Projekt re-
gelmiBig Wochenendarbeit und Uberstunden notwendig werden, was bei Mit-
arbeitern mit Familie zu einer eingeschrankten Wahrnehmung ihrer familidren
Verpflichtungen fiihrt.
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3. Vorgehen in der Analyse

Im Rahmen des Projekts wurden sieben Projektgruppen aus vier Unternechmen der
IT-Industrie untersucht. Fiinf dieser Projekte waren in GroBunternehmen mit mehr
als 3.000 Mitarbeitern in Deutschland angesiedelt, zwei in einem ,Start-up’-
Unternehmen im Bereich Multimedia. Dabei reichte das inhaltliche Aufgaben-
spektrum von den Teilprojekten zweier groBer Projektverbiinde im Telekommuni-
kationsbereich, bei denen Integrationstests fiir Kunden bzw. eine Softwareanwen-
dung zum Abgleich von Kundendaten entwickelt wurden, liber die Entwicklung
verschiedener Softwarepakete fiir Behorden bis hin zur Weiterentwicklung und
Pflege einer dynamischen Webseite und der Entwicklung eines Online-
Buchungssystems fiir einen Mobilfunkkunden. Ein Projekt war mit der Konzepti-
on und Implementierung einer malBigeschneiderten SAP-Anwendung bei einem
Automobilzulieferer befasst.

Zur Untersuchung der Fragestellungen wurden iiber einen Zeitraum von durch-
schnittlich 16 Monaten Intensivfallstudien in den genannten Projekten durchge-
fiihrt, bei denen verschiedene qualitative und quantitative Methoden zur Anwen-
dung kamen. Zur Analyse der betrieblichen Rahmenbedingungen wurden zunichst
15 Experteninterviews mit Geschéftsfithrungen, Betriebsridten sowie den Projekt-
leitern zu Fragen der Wettbewerbssituation, Arbeitsorganisation, Arbeitszeit- und
Personaleinsatzstrategien durchgefiihrt. Die Belastungskonstellationen und Res-
sourcen wurden in Gruppendiskussionen ermittelt, an denen alle Mitarbeiter eines
Projektes sowie der (Teil-) Projektleiter teilnahmen. Dabei wurden die Anforde-
rungen bei der Projektarbeit, Belastungssituationen und Wege der Bewiltigung im
Team sowie forderliche Arbeitsbedingungen innerhalb der Projektarbeit abgefragt
und bewertet. In einem weiteren Schritt wurde erfasst, wer im Team fiir bestimmte
Aufgaben wie Arbeitszeitregelungen, Planungen des Personaleinsatzes oder der
Akquisition von Projekten mitentscheiden kann.

Zur Ermittlung von Beanspruchungsverldufen und der auf sie einwirkenden kriti-
schen Ereignissen kam ein standardisiertes ,Befindenstagebuch’ zum FEinsatz:
Dieser kurze, einseitige Befindensbogen wurde den Projektmitarbeitern iiber einen
Zeitraum von 12 Monaten alle vier Wochen per Email zugesandt.

Zur Bewertung gesundheitlicher und leistungsbezogener Auswirkungen der Pro-
jektarbeit kam zusitzlich jeweils vier Wochen nach Abschluss der untersuchten
Projekte ein weiterer standardisierter Fragebogen zum Einsatz. Dabei wurden die
Beschiftigten zu ihrer Einschitzung des wirtschaftlichen Erfolges und des Res-
sourcenverschleiles bzw. -aufbaus (Weiterbildungs- und Erholungsmoglichkeiten,
Moglichkeiten zum Aufbau von Arbeitsbeziechungen) befragt. (vgl. Gerlmaier /
Latniak 2007b)
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4. Befunde: Belastungen in der Projektarbeit

4.1 Widerspriichliche Anforderungen als Belastungsquellen und
der Einfluss kritischer Ereignisse

Insgesamt wurden in den Gruppeninterviews 92 konkrete Belastungssituationen
erfasst, von denen 83 (= 90%) den genannten Typen widerspriichlicher Anforde-
rungen eindeutig zugeordnet werden konnten.

Als wichtige Quelle von Zeitdruck und Zusatzaufwand wurde in allen untersuch-
ten Projektgruppen genannt, dass wéhrend des Arbeitsprozesses immer neue An-
forderungen und Anderungswiinsche an die Projektteams heran getragen werden,
die geplanten Auslieferungstermine und Kostenlimits aber trotzdem eingehalten
werden miissen. Uberlast entstand zudem in drei der sieben Projekte, weil nicht
kalkulierte Kontroll- und Dokumentationsaufgaben in das Projektteam verlagert
wurden (z.B. Mehrfachdokumentation, Erstellung von Statusberichten), dafiir je-
doch keine zusitzliche Bearbeitungszeit zur Verfligung gestellt wurde.

Daneben stellte die Praxis vieler IT-Unternehmen, Mitarbeiter in mehreren Projek-
ten gleichzeitig einzusetzen, eine haufige Ursache von Stress dar. Als sehr belas-
tend wurde vor allem der Umstand erlebt, dass mehrere Projektverantwortliche,
zum Teil auch Kunden, Weisungen erteilen konnten, den Projektmitarbeiterinnen
und -mitarbeitern aber angemessene Einflussmoglichkeiten auf die Priorisierung,
Zeitplanung und Organisation der jeweiligen Arbeitsaufgaben fehlten. Zu massi-
ven Arbeitsverdichtungen kam es insbesondere dann, wenn sich zeitkritische und
arbeitsintensive Phasen in mehreren Projekten iiberschnitten. Dies musste von den
Beschiftigten jeweils individuell ,ausgeregelt” werden.

Zudem spielten Unterbrechungen und Arbeitsbehinderungen im Belastungsge-
schehen eine wichtige Rolle. Fiinf von sieben Projektgruppen berichteten von Be-
hinderungen durch fehlerhafte oder unangemessene Hard- bzw. Softwarekompo-
nenten. Dariiber hinaus beeintrichtigten fehlende Entscheidungen auf Manage-
ment- oder Kundenseite die Entwicklungsarbeit. Dies fiihrte dazu, dass Arbeiten
unterbrochen oder Aufgaben verschoben werden mussten, jedoch weiterhin erwar-
tet wurde, die gesetzten Projekttermine einzuhalten. Teams mit Schnittstellen zu
Kunden hatten hiufiger mit Arbeitsbehinderungen durch fehlende Serverzuginge
oder zusammenbrechende Datenleitungen zu kdmpfen. Als Belastung wurde in
mehreren Projektgruppen schlieBlich der Widerspruch erlebt, sich permanent in
neue Methoden und Arbeitsinhalte einarbeiten zu miissen, dafiir aber keine ausrei-
chende Zeit und Unterstiitzung zu bekommen.

Insgesamt ldsst sich damit sagen, dass zu den hdufigsten Ursachen psychischer
Belastungen in den untersuchten IT-Projekten der permanente Zeitdruck, nicht
geplanter Zusatzaufwand, Arbeitsunterbrechungen und Lernrestriktionen zihlten,
die, verscharft durch restriktive Zeitvorgaben, zu ausufernden Arbeitszeiten bei-
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trugen. Man kann insofern bei diesen Projekten von einer gleichzeitigen Verdich-
tung und zeitlichen Ausdehnung der Arbeit sprechen.

Uber diese Belastungseinfliisse hinaus spielten kritische Ereignisse im Projekt eine
wichtige Rolle bei der Entstehung von Stress. Emotionale Belastungen durch sich
aufschaukelnde Konflikte mit Kunden, Vorgesetzten und Kollegen, aber auch Ver-
tragsprobleme mit dem Kunden, die auf das Projektgeschehen durchschlugen, oder
die Ankiindigung eines massiven Arbeitsplatzabbaus hatten maBgeblichen Ein-
fluss auf das Befinden der Beschiftigten. Sie wirkten sich insgesamt negativ auf
Motivation und Leistungsfdhigkeit aus.

Zur wechselseitigen Verstirkung der beschriebenen Belastungen trug vor allem
bei, dass viele der Beschiftigten bei der Bewiltigung der Widerspruchssituationen
keinen ausreichenden Einfluss auf die Gestaltung ihrer Arbeitsprozesse oder Res-
sourcen hatten (vgl. Abschnitt ,,Autonomie und Kooperation* weiter unten). Hau-
fig wurde berichtet, dass Vorschldage zur Entlastung und Optimierung von Projekt-
prozessen vom Management mit dem Verweis auf mogliche Sanktionen des Kun-
den verwehrt wurden.

4.2 Genutzte Ressourcen aus Sicht der Projektmitarbeiter

Die Arbeitssituation in den Projekten wére nicht korrekt beschrieben, wiirde man
den Belastungen nicht die genutzten Ressourcen gegeniiberstellen. Von allen Pro-
jektgruppen wird insbesondere die Moglichkeit einer freien Einteilung der Ar-
beitszeit als Ressource beschrieben. Der Moglichkeit, Anfangs- und Endzeiten ih-
rer Arbeit selbst bestimmen und Gleitzeitstunden nehmen zu kénnen, wird von
vier der sieben Teams eine bedeutende Ressourcenwirkung beigemessen, weil
damit die Lage der Arbeitszeit nach den individuellen Bediirfnissen gestaltet bzw.
angepasst werden kann.

Dem kooperativen Verhéltnis unter den Kollegen schreiben die meisten der Pro-
jektgruppen Ressourcencharakter zu, weil in vielen Situationen eine gegenseitige
fachliche Unterstiitzung unter Kollegen erforderlich ist. Zudem erdffnet es Pro-
jektmitarbeitern die Moglichkeit, bei Problemen in der Arbeit und Konflikten auch
einmal ,Dampf abzulassen’. Allerdings schldgt die kooperative Unterstiitzung
durchaus auch in Stérung und Belastung um, wenn die angefragten Mitarbeiter
selbst unter starkem Produktionsdruck stehen.

Zu den positiven Handlungsbedingungen zédhlen fiinf Projektteams eine mitarbei-
terorientierte Personaleinsatzplanung. Dazu gehdren u. a. unternehmensweite
MaBnahmen zur Regelung von ,,Remote*“-Einsdtzen beim Kunden, die in einem
Fall darauf abzielen, solche Arbeiten ,,vor Ort* auf ein Minimum zu reduzieren,
und so Fahrzeiten und Uberstunden zu vermindern.

Dem offenen Organisationsklima wird durch die Befragten schlieBlich ebenfalls
eine forderliche Wirkung zugeschrieben, weil es zu einer Stirkung des Zusam-
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menhalts und der Kooperationsbereitschaft unter den Kollegen beitragt. Die glei-
che Bedeutung als Ressource besitzt der Anregungsgrad der Arbeit: Interessante,
technisch anspruchsvolle Aufgaben sowie die Moglichkeit der Selbstverwirkli-
chung bei der Arbeit werden vor allem als Motivationsanreiz betrachtet, der fiir
viele Projektmitglieder einen hohen Stellenwert besitzt.

4.3 Autonomie und Kooperation

In der Forschung wie in der offentlichen Diskussion wurden bisher die ver-
gleichsweise guten Kooperationsmoglichkeiten und hohen Autonomiegrade in
Projekten als Indikator fiir ,gute’ Arbeitsbedingungen angesehen. Die Befunde
unserer Untersuchung relativieren und differenzieren diese Annahme jedoch er-
heblich. Zunéachst ldsst sich festhalten, dass die untersuchten Projekte sich im Grad
der Selbstregulation und Autonomie stark unterscheiden. Die Zustdndigkeit bzw.
Verantwortung fiir die Entscheidungen illustriert Abbildung 1.

Bis auf eine Ausnahme ist zudem festzustellen, dass sich die Teilhabe an Ent-
scheidungen in den Projekten iiberwiegend auf einen engen Kreis von Themen
beschriankt — Arbeitszeit- und Urlaubsplanung, Auswahl von Arbeitsmitteln und -
methoden sowie Einarbeitung neuer Kollegen. Die Mehrheit der Projektmitarbei-
ter bleibt, auBler in einem Beispiel, von der Gestaltung der Rahmenbedingungen
und des Ressourceneinsatzes weitgehend ausgeschlossen. Sie haben damit keinen
substanziellen Einfluss auf die Rahmenbedingungen ihrer Arbeit.

Aufgabenbereiche Teams in GroR- | Kundenorientierte Teams im ‘New
projektverbund Projektteams Economy’-Umfeld
Projekt: | T1 T2 E1 E2 H Ti1 Ti2
Planung
An/Abwesenheitszeiten

Wahl der Arbeitsmethode
Wahl der Arbeitsmittel

Einarbeitung neuer
Mitarbeiter

Ergebniskontrolle nicht nicht
genannt | genannt

Planung Arbeitsschritte

Personalentscheidungen

Planung Neuprojekte

Akquisition

Budgetierung

Legende: Gruppenmitglied entscheidet mit oder ohne Teamleiter
Gruppe entscheidet mit oder ohne Teamleiter

[ Teamleiter entscheidet mit oder ohne Management
B fachliche Experten aufRerhalb des Teams entscheiden
B Kunde entscheidet

Abbildung 1: Entscheidungs- und Mitsprachemaoglichkeiten bei der Organisation von
Projektarbeit
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4.4 Psychische Belastung, Burnout und Stressdauer

Arbeitsformen wie die Projektarbeit zeichnen sich generell durch diskontinuierli-
che Beanspruchungsmuster aus. Um herauszufinden, welchen Einfluss die Dauer
und Hohe psychischer Anspannung im Projektverlauf auf die Entstehung psychi-
scher Erschopfungssymptome und Burnout hat, wurden die im Befindenstagebuch
ermittelten monatlichen Anspannungswerte verglichen. Es zeigte sich im Mittel-
wertvergleich, dass Projektmitarbeiter, die acht Wochen und ldnger hohe Anspan-
nungswerte hatten, signifikant hdufiger unter chronischer Erschopfung litten als
die Vergleichsgruppe mit niedrigeren Werten bzw. mit zwischenzeitlichen Erho-
lungsphasen. Vergleichbare Erschopfungswerte gab es nicht, wenn die Mitarbeiter
weniger als acht Wochen hintereinander erh6hte Anspannungswerte hatten. Dieses
Ergebnis deutet an, dass eine Anspannungsphase iiber einen Zeitraum von ldnger

als acht Wochen das Burnout-Risiko bei den Projektmitarbeitern deutlich erhéhen
kann. (vgl. Gerlmaier / Latniak 2007b)

Trotz durchaus vorhandener und genutzter Ressourcen in der Arbeit — wie einer
freien Arbeitszeiteinteilung und einem als forderlich wahrgenommenen Sozialkli-
ma — konnte bei den teilnehmenden Projektmitarbeiterinnen und -mitarbeitern ein
gegenliber dem Durchschnitt aller Beschéftigten deutlich erhohtes gesundheitli-
ches Risiko festgestellt werden: 41% der Befragten wiesen massive Anzeichen
einer chronischen Erschopfungssymptomatik auf, 31% konnten nach eigener Aus-
sage nach der Arbeit nicht mehr abschalten’, was als Vorstufe zum Burnout gilt.

Auch im Bereich der psychosomatischen Beschwerden deuten die Befunde auf ein
erhohtes Risikopotenzial hin. Vergleicht man die berichteten gesundheitlichen Be-
schwerden der Projektmitarbeiter mit denen einer aktuellen reprisentativen Be-
schaftigtenumfrage des ISO (Bauer et al. 2004), so leiden in der Stichprobe der
Projektmitarbeiter deutlich mehr Personen an Miidigkeitsgefiihlen, Nervositit,
Magenschmerzen und Schlafstérungen.

5. Resumée

In der Belastungsanalyse konnten verschiedene widerspriichliche Arbeitsanforde-
rungen als Ursachen psychischer Belastungen identifiziert werden. Diese schlugen
sich vor allem in Form von Zeitdruck und als zuséitzlicher Aufwand und Arbeits-
unterbrechungen nieder, die den Zeitdruck weiter verschirften. Haufig genannte
Belastungen waren vor allem Probleme durch gleichzeitige Einbindung in mehre-
ren Projekten, ungeplante Zusatzaufgaben sowie Behinderungen durch unzurei-
chende Arbeitsmittel, fehlende Entscheidungen aus dem Management oder man-
gelnde Kundenkooperation. Weitere typische Ursachen psychischer Belastung wa-
ren Behinderungen beim Erwerb neuen Wissens und mangelnde Lernmdglichkei-
ten. Diese Belastungen wurden durch kritische Projektereignisse verschérft. Dazu
zihlten vor allem Uberlast infolge von paralleler Arbeit in mehreren Projekten
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oder eskalierende Konflikte z.B. mit Kunden oder Kollegen. (vgl. Gerlmaier / Lat-
niak 2007b)

Andererseits zeigte es sich, dass die Arbeit in IT-Projekten eine Reihe positiver
Handlungspotenziale aufweist: Die Moglichkeit flexibler Arbeitszeitarrangements,
Kooperationsmoglichkeiten und ein hoher Anregungsgrad der Arbeitsaufgaben
stellten charakteristische Ressourcen dar, die von den Beschiftigten wahrgenom-
men werden.

Betrachtet man vor diesem Hintergrund die vorhandenen Bewiltigungsmoglich-
keiten in den Projektgruppen, so zeigt sich, dass es vor allem dort zu einer Mani-
festierung von Belastungen kam, wo den Mitarbeitern keine substanziellen Hand-
lungs- bzw. Verhandlungsmdglichkeiten zur Verfligung standen, um eine Verbes-
serung ihrer Arbeitsbedingungen zu erzielen. Die in den Projekten vorhandenen
Ressourcen reichen offensichtlich nicht aus, um die Vielzahl widerspriichlicher
Anforderungen, mit denen die Projektmitarbeiter konfrontiert werden, angemessen
bewiltigen zu konnen. Dieser Befund wird untermauert durch Ergebnisse zur
Selbstregulation in den Projektgruppen: Hier konnte die Annahme, neue Formen
der Wissensarbeit seien generell mit hohen Autonomiegraden und Selbstregulati-
onspotenzialen verbunden, nicht bestétigt werden. Von beinahe allen Projektgrup-
pen wurde zwar ein hohes Mal3 von Eigenverantwortung erwartet, nur in einem
Fall stand dem aber ein nennenswerter Einfluss auf die Rahmenbedingungen und
Ressourcenallokation gegeniiber.

Fiir eine gesundheitsgerechtere Gestaltung ergeben sich damit zunédchst zwei prin-
zipielle Ansatzpunkte: die Schaffung von Puffern in Form von Zeit oder Zusatz-
ressourcen, die in Belastungssituationen genutzt werden konnen, und eine Erho-
hung der ,Verhandlungsautonomie’ der Beschéftigten, d.h. die verbesserte Ein-
flussnahme der Beschiftigten auf die konkreten Arbeitsplanungen und Ausfiih-
rungsbedingungen ihrer Tatigkeit. Unsere Ergebnisse zeigen, dass Handlungs- und
Entscheidungsspielrdume allein nichts zur Verhinderung psychischer Belastung
beitragen, wenn nicht angemessene Bewiltigungsmoglichkeiten und Ressourcen
gegeben sind. Entlastende Arbeitsgestaltung kann entsprechend dann gelingen,
wenn die Rahmenbedingungen der Projektarbeit auch zum Gegenstand der Ver-
handlung mit dem Kunden gemacht werden und die Betroffenen darauf auf nen-
nenswerten Einfluss haben. Von besonderer Bedeutung fiir einen priaventiven
Umgang mit Belastungsrisiken ist damit das Management, das fiir solche Fragen
eine entsprechende Sensibilitét oft erst entwickeln muss. Eine Problemsensibilisie-
rung ist allerdings auch fiir viele der Projektbeschiftigten notwendig.

6. Forschungsbedart

Angesichts unseres Vorgehens mit einer relativ kleinen, aber intensiv beforschten
Stichprobe und der zum Teil dramatischen Befunde zur Gesundheits- und Belas-
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tungssituation, erscheint es dringend geboten, die Forschung zu diesem Thema zu
intensivieren. Unser exploratives Vorgehen mit einem Methodenmix hat sich zu-
niachst bewihrt. Es ist gerade flir eine konkrete Entwicklung von Gestaltungsan-
sdtzen in den Unternehmen aber notwendig, die empirische Basis der arbeitswis-
senschaftlichen Kenntnisse zur Belastungssituation in den innovativen Bereichen
der Unternehmen (Entwicklungsbereiche etc.) insgesamt zu verbessern. Ziel wire
es, mittelfristig zu einer Typologie von Projektarbeitsformen zu kommen, die die
unterschiedlichen Anforderungen und Belastungen systematischer als bisher er-
fasst.

Zudem zeigte es sich, dass eine weitere Konkretisierung der Gestaltungsprinzipien
— Erweiterung der Verhandlungsautonomie und Schaffung von Puffern — dringend
geboten ist. Die alltigliche Praxis in den Unternehmen ist in der Regel darauf ge-
richtet, Puffer und zusétzlichen Verhandlungsbedarf gerade zu minimieren. Wenn
dieser Eindruck zutrifft, dann stellt sich die Frage nach den Bedingungen und
Moglichkeiten einer nachhaltigen Gestaltung von projektformiger Arbeit sehr
grundsitzlich auf der Ebene des Unternehmens und seiner strategischen Ausrich-
tung. Dies gilt es zu kldren und zu prézisieren.

Bleibt ein letztes ,schwarzes Loch’: Derzeit gibt es keine valide Untersuchung zur
Verbreitung und Nutzung von Projektarbeit in Deutschland, d.h. niemand kann
gesichert sagen, ob und in welchem Umfang dieser Arbeitstyp in den letzten Jah-
ren nicht nur augenscheinlich an Bedeutung und Verbreitung gewonnen hat. Diese
Forschungsliicke muss dringend geschlossen werden, da ohne solche Referenzda-
ten auch keine Mdoglichkeit besteht, die Bedeutung bestimmter Typen von Projekt-
arbeit systematisch zu beschreiben und einzuschétzen.
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Cooperative Innovation Work and HRM:
Towards an integrated framework

In this paper we explore relations between work and innovation, with respect to
human resource management and innovation management. Much has been written
about the both concepts separately, but for the combination of the two no inte-
grated conceptual framework is available yet. Our goal here is to develop such a
framework. We will do this in a number of steps. We start with a presentation of
the existing approaches and models with respect to innovation (management) and
HRM. This will be followed by a search for the linkage between the two traditions
as a starting point for an integrated model and an in-depth case study regarding the
link between innovation and HRM in order to further develop our model. We con-
clude with the presentation of our model and with suggestions for further research.

1. Introduction

At first sight, innovation and human resource management (HRM) seem to be
closely connected. In most literature on innovation and its management there is
considerable attention given to HRM issues, such as the development of a skilful
and creative workforce, building high performance engineering teams, the man-
agement of creative professionals, the role of diversity in innovation, leadership
roles in innovation processes, dual ladders in R&D, and rewards for technical em-
ployees (see Den Hertog et al., 1991; Bolwijn and Kumpe, 1996; Katz, 1997; Tidd
et al., 1997; Angle, 2000). Until recently, there was less attention given to innova-
tion in HRM literature, but the interest now seems to be growing fast. Except for
the early recognition within ‘strategic’ HRM of the need for an HR policy related
to innovation as a company strategy (see Miles and Snow, 1984; Schuler and
Jackson, 1987), there was not that much interest in translating this policy into spe-
cific HR practices or in the ‘innovation-related’ outcomes of these policies. Only
very recently has the interest in the HRM literature on innovation-related practices
and outcomes been seen to be growing (Boxall and Purcell, 2003; Looise and Van
Riemsdijk, 2004).
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Although much has been written about innovation and HRM separately, and about
the role of HRM in innovation and the importance of innovation for HRM respec-
tively, so far there is no such thing as an integrated framework bringing the two
subjects together. Thus, the most important thing we are trying to do here is to de-
velop such an integrated framework. We will do this by starting, in Sections 2 and
3, with a presentation of the existing approaches and models with respect to inno-
vation (management) and HRM. This will be followed, in Section 4, by a search
for the linkage between the two traditions as a starting point for an integrated
model. In Section 5 we present an in-depth case study regarding the link between
innovation and HRM in order to further develop our model. We conclude, in Sec-
tion 6, with the presentation of our model and with suggestions for further re-
search. In several parts of this article we draw on an earlier overview of the litera-

ture on the role of HRM policies and practices in innovation (De Leede et al.,
1999).

2. Approaches to innovation

Innovations can be defined in various ways. Schumpeter (1934) had already de-
fined innovations as being at the heart of the entrepreneurial role: the creation of a
linkage between new ideas and markets. In our contribution, we define an innova-
tion as ‘a deliberate and radical change in existing products, processes or the or-
ganisation in order to achieve a competitive advantage over competitors’ (see also
De Leede, 1997). Crucial aspects of innovation are seen as:

e the introduction of something new, at least for the existing organisation, in
terms of new products or services, new technology or new forms of organisa-
tion;

e having a process aspect, this means that there are activities/stages such as goal
formulation, design and organisation, implementation and monitoring;

e a development with somewhat radical leaps (discontinuities), although many
authors also speak of incremental innovation (or continuous innovation);

¢ the intention to gain advantages for the organisation.

With respect to the domains, or types, of innovation distinctions can be made a-
mong different innovation domains. Some authors, such as Damanpour and Evan
(1984), make a distinction between two types of innovation, namely technological
and administrative innovations. Technological innovations contain both product or
process innovation alongside adminstrative and organisational innovations. Tidd et
al. (1997) make distinctions among product, service and process innovations. O-
thers, like Boer and During (1999), specify three types, namely:

e product innovations: the development of new products and/or services;

e process innovations: the introduction of new production or service technologies;
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e organisational innovations: the creation of new organisational forms and/or
management practices.

In our contribution, all such types of innovation will be included, although the
main focus will be on the relationships between HRM and technical innovation
(product/service and process innovation).

As innovations have a dynamic character they are generally described in terms of
change processes. Rothwell (1992) provided a historical sketch of the develop-
ment of the thinking about these processes. In early literature on innovations, these
processes were seen as simple linear models with a number of sequential steps
based on need pull and/or technology push. Later, the models became more com-
plex and interactive, with more elements, feedback loops, parallel developments,
upstream and downstream linkages, extensive networking etc. Well-known exam-
ples of the older approaches include Schumpeter (1934) with his three stages of
invention-innovation-diffusion; and Zaltman et al. (1973) who defined phases
such as ‘initiative’ (in which there are sub-phases including knowledge and con-
sciousness-raising, attitude forming and decision-making) and ‘implementation’
(with initial and ongoing implementation as sub-phases). Another example is
Rogers (1983) who also had a major distinction between ‘initiation’ and ‘imple-
mentation” with sub-phases such as ‘agenda-setting’, ‘matching’, ‘redefin-
ing/restructuring’, ‘clarifying’ and ‘routinising’. Examples of more modern ap-
proaches can be found in Kanter (1983) with ‘the generation, acceptance and im-
plementation of new ideas, processes, products or services’; and with During
(1984) with ‘problem solving, internal diffusion and organisational adaptation’, in
which ‘problem solving’ is seen as a cycle of four phases comprising (1) the crea-
tivity stage, (2) the selection stage, (3) the design stage and (4) the application sta-
ge. Utterback (1994) also describes the dynamics of innovation by modelling the
relationships between product and process innovations. In this article, we draw on
the model by Tidd et al. (1997), although we are aware of the fact that this might
lay up open to the charge of not using the latest approaches to innovation
processes. However, Tidd et al. (1997) did combine phases such as signal process-
ing, strategy, resourcing and implementation (mediated by learning and re-
innovation) with various activities during these phases (see Figure 1). We argue
that this model provides a good starting-point for a comparison with HRM ap-
proaches.

3. Approaches towards HRM

HRM can be defined as ‘all management decisions and activities that affect the
nature of the relationship between the organisation and its employees — the human
resources’ (Beer et al., 1984). It is common practice to distinguish a number of
important areas of policies and practices within the broad field of HRM. Here we
follow the breakdown used by Beer et al.:
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e the design of organisations and tasks (task technology, job content, job rotation,

job enrichment, multitasking, group work, work quality, etc.);

o the staffing of the organisation by managing the in-, through- and out- flow of
personnel (recruitment, assessment and selection, introduction, career develop-
ment, education and training, termination, outplacement, retirement, etc.);

e the measurement of performance and the reward of employees (appraisal, job
evaluation, pay for performance, bonuses, profit sharing, employee ownership,

etc.);

¢ the channels for communication and participation in work and decision-making
(information and communication, leadership, participation, etc.).

All these areas can be further refined into specific policies and practices. For our
purpose, however, these broad categories will suffice.

Phase

> > o > > > D

Signal processing

Scanning environment
for technological,
market, regulatory
and other signals

Collect and filter sig-
nals from background
noise

Scan forward in time
Process signals into

relevant information for
decision-making

Strategy

Analysis, choice, plan

Assess signals in
terms of possibilities
for action

Link with overall busi-
ness strategy

Link with core
knowledge base

Assess costs and
benefits of different
options

Agree and
commit resources

Plan

Resourcing

Procure solution(s)
which realise strategic
decisions

Invent in-house
through R&D activities

Use from existing R&D

Acquire via external
R&D contract

License or buy-in

Technology transfer

Implementation
Develop to maturity

Parallel technical
development and
market development.
For product develop-
ment this is the exter-
nal customer market;
for process develop-
ment this is the internal
user market. Both
require ‘change
management’.

Launch and
commission

After-sales support

=

Figure 1: Routines underlying the process of innovation management
(Tidd et al., 1997; p.41)

Learning and re-innovation

Since the beginning of the 1980s, there has been an increasing awareness of the
importance of linking HRM with business management (including business per-
formance). Regarding the linkage between organisation strategy and HRM, three
approaches, or ‘schools’, have been developed (Boxall and Purcell, 2003):
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¢ the contingency or ‘best fit’ approach;
¢ the best practice approach;
e the resource-based approach.

The contingency or ‘best fit’ school includes a range of models that advocate fit-
ting HR strategy to its surrounding context. Examples of these are the connecting
of HRM strategies to three basic types of organisational strategies by Miles and
Snow (1984), namely: defenders, prospectors and analysers. Other examples are
the framework by Schuler and Jackson (1987) in which they link HR practices and
outcomes with ‘generic firm strategies’ as defined by Porter and the recent more
evolutionary ‘best fit” models. The best practice approach towards HRM can be
seen as a reaction to failures by finding empirical evidence for a ‘best fit’ ap-
proach and one that stresses the universal importance of a number of HRM prac-
tices. The idea underpinning the best practice school is that a firm will see im-
provements in its performance if it identifies and implements best practices. A
well-known example of this approach is by Pfeffer (1994; 1998) with his list of 16
practices (later condensed to 7) for gaining a ‘competitive advantage through peo-
ple’ and ‘building profits by putting people first’. Another example of this ap-
proach is the so-called AMO (ability, motivation and opportunity) model by Box-
all and Purcell (2003). The resource-based approach to HRM has been developed
since the 1990s, and focuses on the discovery of an exclusive fit between the re-
sources of a firm — human and non-human — and its objectives. Supporters of this
school (such as Barney, 1991) are especially interested in conditions that make
resources valuable and scarce, inimitable, non-substitutable and appropriable. In
HRM, the resource-based view has mainly been ‘translated’ as the management of
capabilities and (core) competencies.

In the HRM approaches and related research over the last decade most of the em-
phasis has been given to the linkages among organisational strategy, strategic
HRM and organisational performance. A good example of this can be found in the
much used ‘boxes model’ of Guest (1997), in which a sequence is outlined from
organisation strategy through HRM practices, HRM behaviour and performance
outcomes to financial outcomes. In Figure 2 the model of Guest is shown in a
somewhat condensed and modified way: the HRM and behavioural outcomes are
combined under the heading of HRM outcomes, the performance and financial
outcomes combined under the heading of organisational outcomes and, finally,
HRM strategy has been renamed organisational strategy.
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Organisation HRM practices HRM outcomes Organisation
outcomes
strategy
. i . — roductivit
differentiation selection motivation pualit y
(innovation) training commitment qrofity
appraisal cooperation ;OI
focus reward involvement
; . . s customer
(quality) job design flexibility satisfaction
involvement organisational
citizenship

Figure 2: Linking HRM and performance (based on Guest, 1997)

4. Innovation and HRM: is there a basis for integration?

When we compare the approaches and research interests concerning innovation
and HRM, at first sight there seem to be more differences than similarities. How-
ever, if we look closer, we see connections that can be used to create a more inte-
grated approach. We start this section with a general comparison of the two re-
search domains, followed by a comparison of the content in terms of their com-
mon interest themes.

In innovation research, there is a strong focus on processes. These processes are
not restricted to the organisation itself and are closely related to external develop-
ments. Recently, interest has been especially in the direction of system integration,
extensive networking, flexible and customised responses and continuous innova-
tion (Tidd et al., 1997; Fisscher et al., 2004). A strong feature of these approaches
and research has been their integrative and dynamic nature. A weakness is perhaps
the rather broad and abstract way of looking at things, and the limited interest in
causal and other relationships between specific interventions and specific effects.
As noted earlier, most HRM research during the last decade has been devoted to
finding empirical evidence for a chain of steps from organisation strategy, through
HRM practices, towards HRM and organisational outcomes. A strong feature of
this approach is its focus and the orientation towards effects and outcomes. A
weakness, however, 1s the rather static characteristic of the HRM research: the fo-
cus is mostly on the search for causal relationships among policies, practices and
outcomes with only limited attention given to processes, dynamics and changes. In
our integrated model, we aim to combine the strong points of both approaches and
research traditions and — if possible — avoid the weaknesses.

If we look for common themes in both innovation and HRM literature, we find
quite a number of links between innovation and HRM issues. In our reading of the
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literature, there appears to be more interest shown by the innovation researcher in
HRM practices than vice versa. So far, in the HRM literature, there seems to be
little interest in innovation, apart from seeing innovation as an organisational stra-

tegy.

A number of authors have already produced handsome overviews of HRM aspects
of innovations (although they do not label them as such, preferring terms such as
‘organisational innovation’ or ‘organising for innovation’). Examples of these are
Damanpour (1991), Clark (1993), Brown and Eisenhardt (1995), Tidd et al. (1997)
and Dougherty (1996). Based on these overviews, and our own review of the lit-
erature (De Leede et al., 1999), we have drawn up the following list of topics con-
cerning the role of aspects of HRM in connection with innovation:

e appropriate organisational structure;

o the staffing of innovative organisations;

e key roles of individuals;

¢ individual development and careers;

o effective team working and leadership;

e extensive communication and participation;

e performance (and its measurement) and reward;
e creating a creative culture.

Especially in the innovation literature, the interest in HRM issues seems to be
growing. However, the way the innovation side look at HRM issues gives the im-
pression of a still fragmented and instrumental approach. HRM is not seen in an
integrative way — as it is seen in HRM literature — but only as a toolkit of specific
practices. These practices are seen as a condition, or support, for specific innova-
tion activities or stages. The innovation literature gives the impression that most
HRM practices have to contribute to innovation at two distinct levels:

The level of the organisation in general — in terms of building an innovative or-
ganisation: stressing the need for shared vision and leadership, appropriate organ-
isational structure, key individuals, training and development, high involvement,
effective team working, creative climate, etc. (see, for example, Tidd et al., 1997).

The level of specific innovation stages, activities or projects: stressing leadership,
the role of the middle manager as innovator, the different elements of project work
and teamwork, the creativity of employees, etc. (see Katz, 1997, Angle, 2000,
Nijhof et al., 2002).

In an integrated model of innovation and HRM, attention should be given to the
role of HRM at both levels: the level of the creation of an innovative organisation,
and the level of specific innovation stages, activities, etc. The first level can be
combined with the interest in the HRM literature for innovation as an organisa-
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tional strategy and the related HRM practices. For the second level, one has to
search for specific combinations of innovation activities and HRM practices, but
related to the first level. This means that we have to look for a model that pays at-
tention to the dynamic character of various types of innovations in organisations,
that is in line with an innovation-oriented organisational strategy supported by de-
liberately chosen (HRM) policies and practices at all relevant levels, and one that
gives attention to specific outcomes. Before we try to outline such a model we first
want to look at a case study into the links between innovation and HRM.

5. Case Study: Philips CMA

The case study concerned a new venture, and the growth and decline of a business
unit of Philips that was active, in the mid-1990s, in the market for printer compo-
nents (for a detailed description see Verkerk, 2004). The business unit started pro-
duction of the new product (the Ceramic Multilayer Actuator) in early 1992. It
was initially very successful and generated good profits, but was very dependent
on one large customer. That customer lost out to competition in the printer market
and dropped its demand for the CMA in 1996. Following this, Philips manage-
ment decided to halt production and closed the plant in 1997. The business unit
had about 150 employees, including their own product and process developers.
The dynamics of the market situation had earlier triggered the management of
Philips CMA to start production before the product was fully developed. Thus,
close co-operation among manufacturing, process engineering and product devel-
opment had been crucial. Further, co-development with the major client, and with
some suppliers, was needed to respond to the demand.

The case study shows the typical interrelationships among innovations in the
product (development of the new product), the process (development of new tech-
nology and continuous improvement of the technology) and the organisation (in-
troduction of new forms of work systems, such as the mini-company concept).
The new product made it necessary to adapt some of the existing equipment in or-
der to manufacture the multilayer actuators. The need to increase yield and meet
the tight client specifications called for a constant search for improvements in the
process. This was not possible through the efforts of the product developers and
process engineers alone: manufacturing knowledge and experience was also
needed. The introduction of the mini-company concept was a response by the fac-
tory manager to the need for close cooperation between the operators, the process
engineers and the product developers (De Leede and Looise, 1999). A mini-
company was made up of the operators and leader of a unit (the segments of the
flow process), and these were responsible for identifying and maintaining their
largely internal clients and suppliers. In cooperation with these clients and suppli-
ers, potential improvements in their manufacturing process were identified and
resolved. In Table 1, we list the most important innovations and the role of HR.
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Year Product innovations Process innovations Organisational innova- | Role of HR
tions

Late Development of HR flow: recruitment

1980s multilayer technology, and selection to
combined with ceramic stimulate creativity
material

1991 Introduction of Ceramic | Pilot production in HR flow: recruitment

Multilayer Actuator Taiwan and selection

1992 | CMA for ink-jet printers | Design of new Design of new HR flow: recruitment

production facility in organisation and selection

the Netherlands

1993 | New types of CMA -Improvement of -Kanban system HR flow
perpendicularity of

dicing cut -Process Action Teams E.mployee.ir?flugnce:
Job ltati direct participation
-Statistical process ~JOD consuitation

control (GWO)
1994 | Arange of CMA Yield and efficiency Mini-company concept | Employee influence:
variants improvements direct participation;
development of
coaching leadership
1995 Yield and efficiency Training of employees,
improvements direct participation and
reward system made to
fit mini-companies
1996 Yield and efficiency Direct participation
improvements
1997 Closure of production HR flow (termination)
plant

Tablel: Innovations in Philips CMA

In analysing the findings from our case study, we tried to link HRM to innovation
types and phases. We first tried to relate HRM practices to specific fypes of inno-
vation, such as product, process and organisational innovations (De Leede et al.,
1999; Looise and Van Riemsdijk, 2004). Based on our literature review, we ex-
pected connections between product innovations and HRM practices such as staff-
ing and developing activities and special forms of reward; and between process
and organisational innovations and HRM practices such as job and organisational
design and employee participation. However, in the case study, such connections
were not that clear. What we see from the case study is the close interrelatedness
of the various types of innovation and the role of HRM. This makes it difficult to
relate specific HRM practices to specific types of innovations. HRM practices
such as human resource flow and performance and rewards not only play an im-
portant role in product/service innovation, but also in process and organisational
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innovation. Further, HRM practices linked to organisational and task design, and
to information and participation, are important both for process innovation and for
product innovation. Only very specific HRM practices seem to have a stronger
link with one specific type of innovation. Examples of these are the role of creativ-
ity in product/process innovation, and the role of employee participation in the
implementation of new work methods. However, even in these instances, the prac-
tices are not restricted to one type of innovation.

On a second reflection, it seems that the case study provides more evidence for
there being a connection between specific HRM practices and the phase of the in-
novation process within all the three types of innovation. Firstly, they had to select
the right product champions and to foster creativity. In the early years of setting up
the new factory in the Netherlands, their role was almost exclusively staffing and
the design of HR systems in the field of human resource flow. The main priority
was to attract a workforce with the appropriate capacities. During the introduction
of the mini-companies, the role of HR became broader: it included the design of
the work system, adjustments to the reward system, the development of middle
management and enhancing the opportunities for employee influence. Subse-
quently (and to an extent simultaneously) the focus in the HR area was on creating
and maintaining a capable and motivated workforce. A large part of the HR activi-
ties was devoted to the development and use of an extensive training programme.
In the final year, the major role for HRM became closing the factory.

6. An integrated model for innovation and HRM

In summarising our findings from the case study and the literature review, we
have to look for a model in which the strong points of both innovation and HRM
approaches are combined, and the weak points minimised. From the innovation
side, HRM should be viewed as a strategic and integrated field contributing to the
organisation as a whole, and not just as fragmented practices supporting specific
innovation activities, types or even phases. From the HRM side, innovation must
not be seen, in a rather static way, as only a strategic choice for the organisation as
a whole, but related to all kinds of dynamics inside and outside the organisation.
Furthermore, we propose focusing on the two levels mentioned before: the level of
the organisation and the level of the innovation activities. This leads us to the fol-
lowing integrated model for innovation and HRM (see Figure 3).

In our view, the integration of the two fields is only possible if we start with an
organisational strategy aiming for innovation (and not only cost reduction or qual-
ity) and end with an organisational outcome such as innovation success or extent
of innovativeness in terms of number of new products and/or services, imple-
mented new processes or organisational changes. Between these two, mutually
connected, moments of goal setting and results measuring, we see two levels of
integration:
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Figure 3: An integrated model for innovation and HRM'

The first level is the organisation as a whole, aiming to create an innovative or-
ganisation with the help of a deliberate HRM strategy. Within this strategy,
choices have to be made for specific HRM practices, or for specific ways of deal-
ing with standard HRM practices, in order to achieve HRM outcomes that contrib-
ute to becoming an innovative organisation. In this context, we can also speak of
‘HRM innovation’: traditional HRM practices, such as work systems, HR flows,
rewards and employee influence, have to be renewed to be in line with the innova-
tive strategy of the organisation. In the past fifteen years, several authors (includ-
ing Den Hertog et al., 1991; Bolwijn and Kumpe, 1990, 1996; Looise, 1996;
Schoemaker, 1999) have made proposals to bring HRM innovation into line with

' The authors thank Tanya Bondarouk for her help with this model.
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organisational innovation but, until now, not much empirical research has been
done in this field.

For the second level, we have chosen to use the several stages of the innovation
process from the model of Tidd et al. (1997), believing that these can also be seen
as innovation activities or projects. Each of these stages requires specific HRM
practices, such as the assignment of specific tasks, the development of specific
expertise or the opening of specific channels for creativity in the signal processing
phase. However, the assignment of specific tasks and the development of specific
expertise, the opening of channels for influence from different sides, the fulfilment
of good leadership for the strategy phase, the recruitment of a competent work-
force, the assignment of tasks, the balancing of rewards and the planning of the
further development of the workforce also play a part in the resourcing phase and
—in a different way — also in the implementation phase.

Our integrated model on innovation and HRM exposes at least three broad areas of
research questions:

What are the interactions between innovation strategies and HRM innovation?
This concerns the general level of the organisation: the interaction between inno-
vation as an organisational strategy (‘becoming an innovative organisation’) and
HRM innovation. In this context, researchers need to be aware of the fact that
HRM practices are embedded within external (societal, legal, institutional) and
internal (historical, structural, cultural) contexts and cannot be changed overnight.
For example, changing reward systems (flexible or performance-related rewards)
or HR flows (flexible contracts, working hours, etc.) may have a large impact on
people - and an unbalanced approach can have all kinds of negative effects. An
important issue in this context is the way in which the HR function is organised:
for example, the spread of responsibilities for HR practices among top and line
management, HR managers and the employees themselves, and the use of forms
of e-HRM (see Looise and Van Riemsdijk, 2004). A final but important issue is
how to measure HRM and innovation outcomes, and their mutual connections.

What HR practices are appropriate in the various innovation stages? This question
focuses on the level of specific innovation activities, stages, projects, etc. In our
scheme, we have simply mentioned a number of possible HR practices that could
be related to the different phases of innovation. Through new research, these ideas
need to be verified and specified. As we have commented earlier, a lot has been
written, in the innovation literature, about the connection between specific innova-
tion phases, or activities, and specific HRM practices. However, most of this lit-
erature is rather normative in nature and it would be good to have further empiri-
cal evidence. In this context, we also want to look for a more comprehensive ap-
proach in which specific so-called bundles of HRM practices are related to certain
innovation activities, phases, etc. We believe that our scheme can serve as a start-
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ing point for this type of research. Finally, in this research line, there needs to be
more interest in the innovative effects of the interaction between innovation
phases or activities and HRM practices.

What interactions are there between the general level and the specific level (or
levels since there can be several innovation phases/activities/projects at the same
time within one organisation)? This line of research focuses on the interplay be-
tween the general and specific levels, in connection to an innovation strategy and
the measurement of innovation outcomes. In our opinion, this is the most relevant
but also the most difficult part of our proposals for future research. It concerns the
question of how to combine preparedness for innovation and HRM in general with
an ability to focus on specific innovation activities and HRM practices.

References

Angle, H.L. (2000): Psychology and Organizational Innovation. In: A.H. Van de Ven; H.L. An-
gle; M.S. Poole (ed.): Research on the Management of Innovation. The Minnesota Studies.
Oxford/New York: Oxford University Press.

Barney, J. (1991): Firm resources and sustained competitive advantage. In: Journal of Manage-
ment, 17(1): 99-120.

Beer, M.; B. Spector; P.R. Lawrence; D. Quinn Mills; R.E. Walton (1984): Managing human
assets. New York: The Free Press.

Boer, H.; W.E. During (2001): Innovation. What innovation? A comparison between product,
process and organisational innovation. In: International Journal of Technology Manage-
ment, 22(1/2/3): 83-107.

Bolwijn, P.T.; T. Kumpe (1990): Manufacturing in the 1990s — productivity, flexibility and in-
novation. In: Long Range Planning, 23(4), pp.44-51.

Bolwijn, P.T.; T. Kumpe (1996): About facts, fiction and forces in Human Resource Manage-
ment. In: Human systems Management, 15(3), 161-172.

Boxall, P.; J. Purcell (2003): Strategy and Human Resource Management. Basingstoke Hamp-
shire: Palgrave Macmillan.

Brown, S.L.; K.M. Eisenhardt (1995): Product development: past research, present findings and
future directions. In: Academy of Management Review, 20(2), 343-378.

Clark, J. (ed.) (1993): Human Resource Management and Technical Change. London: Sage.

Damanpour, F. (1991): Organizational Innovation: A Meta-analysis of Effects of Determinants
and Moderators. In: Academy of Management Journal, 34(3), 555-590.

Damanpour, F.; W.M. Evan (1984): Organizational innovation and performance: the problem of
‘organizational lag. In: Administrative Science Quarterly, 29, 392-409.

Dougherty, D. (1996): Organizing for Innovation. In: S.R. Clegg; C. Hardy; W.R. North (eds.):
The Handbook of Organisation Studies. London: Sage.

During, W.E. (1984): The problem of innovation in SME. PhD thesis, Enschede (in Dutch).

Fisscher, O.; B. van Looy; P. De Weerd-Nederhof; K. Debackere (2004): Organisation of inno-

vation. In: P. De Weerd-Nederhof; B. van Looy; K. Visscher (eds.): Innovative organising,
Deventer: Kluwer (in Dutch).



170 Jan de Leede, Jan Kees Looise

Guest, D. (1997): Human Resource Management and Performance: a review and research
agenda. In: International Journal of Human Resource Management, 8(3): 263-276.

Hertog, F. den; E. Van Sluijs; B. van Diepen; A. van Assen (1991): Innovation and personnel
policy: control of the knowledge base. In: Bedrijfskunde, 63(2): 158-167 (in Dutch).

Kanter, R.M. (1983): The Change Masters; Innovation and Entrepreneurship in the American
Corporation. New York: Simon and Schuster.

Katz, R. (1997) (ed.): The Human side of Managing Technological Innovation. A Collection of
Readings. New York/Oxford: Oxford University Press.

Leede, J. de (1997): Bottom-up innovation. On the contribution of semi-autonomous work
groups to product and process innovation. Ph.D. thesis, University of Twente (in Dutch).

Leede, J. de; J.C. Looise (1999): Continuous improvement and the mini-company concept. In:
International Journal of Operations and Production Management, 19(11): 1188-1202.

Leede, J. de; J.C. Looise; P. De Weerd-Nederhof (1999): Human Resource Management and
Innovation; towards an integrated multi-level approach. Paper presented at the first Confer-
ence of the Dutch HRM Network, 19 November 1999, Erasmus University Rotterdam.

Leonard-Barton, D. (1992): The factory as a learning laboratory. In: Sloan Management Re-
view, Fall 1992, 23-38.

Looise, J.C. (1996): Social innovation is necessary, but how? Inauguration speech. University of
Twente (in Dutch).

Looise, J.C.; M. van Riemsdijk (2004): Innovating Organisations and HRM: A Conceptual
Framework. In: Management Revue, 15(3): 277-288.

Miles, R.; C. Snow (1984): Designing strategic human resource systems. In: Organizational Dy-
namics, Summer 1984, 36-52.

Nijhof, A.H.J.; J.J. Krabbendam; J.C. Looise (2002): Innovation through exemptions: building
upon the existing creativity of employees. In: Technovation, 22, 675-683.

Pfeffer, J. (1994): Competitive Advantage Through People. Boston: Harvard Business School
Press.

Pfeffer, J. (1998): The Human Equation: Building Profits by Putting People First. Boston: Har-
vard Business School Press.

Rogers, E.M. (1983): Diffusion of Innovations. New York: The Free Press, Third Edition.

Rothwell, R. (1992): Successful industrial innovation: critical success factors for the 1990’s. In:
R&D Management, 22(3): 221-239.

Schuler, R.; S. Jackson (1987) Linking competitive strategies and human resource practices. In:
Academy of Management Executive, 1(3): 207-219.

Schumpeter, J.A. (1934): The theory of economic Development. An inquiry into Profits, Capi-
tal, Credit, Interest, and the Business Cycle. London: Oxford University Press.

Tidd, J.; J. Bessant; K. Pavitt (1997): Managing innovation. Integrating Technological and Or-
ganizational Change. Chichester: Wiley & Sons.

Utterback, J.M. (1994): Mastering the Dynamics of Innovation. Boston: Harvard Business
School Press.

Ven, A.H. Van de; H. Angle; M.S. Poole (eds.) (1989): Research on the Management of Innova-
tion: The Minnesota Studies. New York: Ballinger/Harper & Row.



Cooperative Innovation Work and HRM 171

Verkerk, M.J. (2004): Trust and Power on the Shop Floor; An ethnographical, ethical, and phi-
losophical study on responsible behaviour in industrial organisations. PhD-thesis. Univer-

sity of Maastricht, Eburon, Delft.

Weerd-Nederhof, P.C de (1998): New Product Development Systems; Operational effectiveness
and strategic flexibility. Ph.D. thesis, Enschede.

Zaltman, G.; R. Duncan; J. Holbek, (1973): Innovations and Organizations. New York: Wiley.






Ernst-H. Hoff

Kurzfristige Verausgabung oder langfristiger Erhalt
von Innovationsfahigkeit? Forschungsfragen zu
individuellen und organisationalen Zielkonflikten

Anhand der folgenden Punkte werden Problem- und Fragestellungen fiir die kiinf-
tige Arbeitsforschung skizziert, deren Gemeinsamkeit erstens in einer auf das Al-
ter und auf die Biografie von Personen sowie Unternehmen bezogenen Perspekti-
ve besteht. Sie sollen zweitens den Blick auf Zielkonflikte lenken, deren Bewilti-
gung ebenso zentral fiir die Innovationsbereitschaft von Personen erscheint wie fiir
die Innovationsfahigkeit von Unternehmen. Diese Zielkonflikte betreffen zuerst
junge Erwachsene und deren Work-Life-Balance (Punkt 1) sowie darauf bezogene
Strategien junger Unternehmen zur Nutzung bzw. zum Erhalt ihrer Innovationspo-
tenziale (Punkt 2). Danach werden Zielkonflikte im Zusammenhang mit der be-
rufsbiografischen Flexibilitdt und der Arbeitsplatzsicherheit von &lter werdenden
Erwachsenen dargestellt (Punkt 3) sowie darauf bezogene Strategien élterer Un-
ternehmen thematisiert (Punkt 4). Zum Schluss wird eine allgemeine These zum
Zusammenhang von Konfliktmanagement in Unternehmen und deren Innovations-
fahigkeit vorgestellt (Punkt 5).

1. Individuelle Zielkonflikte im frithen Erwachsenenalter

Bei den jungen Beschiftigten in den oft ebenfalls jungen, als besonders innovativ
geltenden Professionen, Branchen, Berufsfeldern und Unternehmen (z. B. im IT-
Bereich) fiihrt die Realisierung intensiver Strebungen und Ziele im Sinne von in-
novativer Produkt-, Prozess- und Organisationsgestaltung hiufig zu einer extrem
arbeitszentrierten und entgrenzten Lebensgestaltung. Dabei verschmelzen ,,Work*
und ,,Life so, dass der Gedanke an eine ,,Balance* gar nicht aufkommt oder in die
Zukunft verschoben wird. Eine dauerhaft {ibermiflige Verausgabung der eigenen
Arbeitskraft und Innovationsbereitschaft ohne das Gegengewicht eines ,,privaten*
Lebens birgt aber das Risiko von langerfristigen Gesundheitsschiadigungen und
,Burn out“— dies vor allem dann, wenn personliche Ziele mit anderen Zielen im
Unternehmen konfligieren und wenn dadurch Handlungsautonomie beschrinkt
wird. Weiter konnen kurz- und mittelfristige, auf innovative Projekte ausgerichtete
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berufliche Ziele mit ldngerfristigen privaten Zielen kollidieren, z. B. mit dem
Wunsch nach einer festen Partnerschaft und einer Familiengriindung. Eine offene
Forschungsfrage ist, ob sich die Gedanken an spétere Folgen einer extrem arbeits-
zentrierten und entgrenzten Lebensweise bei manchen jungen Erwachsenen zu-
nehmend negativ auf ihre Innovationsbereitschaft auswirken. Offen ist weiter, ob
nicht eine dauerhafte Work-Life-Balance mehr zum Erhalt der beruflichen Innova-
tionsbereitschaft beitrdgt als eine einseitige Arbeitszentrierung, die kaum Freirdu-
me zur Reproduktion der Arbeitskraft bietet.

2. Organisationale Zielkonflikte von der Griindung bis zur
Konsolidierung von Unternehmen

Mit Blick auf junge Unternehmen und ihre Belegschaften erscheinen die Fragen
relevant, ob und in welchem MaBe Vorstellungen von Innovationsfdhigkeit an
,Jugendlichkeit* gebunden sind und in der Personalpolitik wirksam werden. Zu
tiberpriifen wére hier, inwieweit Personalverantwortliche und Geschéiftsleitungen
vor dem Hintergrund dieser unhinterfragten Idealvorstellung bewusst versuchen,
ihre Belegschaft stetig zu erneuern, um sie ,,jung zu erhalten? Weiter ist zu fra-
gen, inwieweit sie das Erfahrungswissen sowie die Kompetenzen ,,alternder* Mit-
arbeiter noch als notwendig fiir den Erhalt der Innovationsfdhigkeit des ganzen
Unternehmens begreifen. Werden vom Management iiberhaupt Konflikte zwi-
schen dem Unternehmensziel einer kurzfristig groBtmoglichen Nutzung von Inno-
vationspotenzial und dem Ziel einer langfristigen Sicherung von Arbeitskraft und
Innovationsbereitschaft auf Seiten der Mitarbeiter reflektiert? Wenn Unternehmen
dieses letztgenannte Ziel durch MaBnahmen zur Forderung der Work-Life-
Balance ihrer Mitarbeiter verfolgen, wire zu priifen, ob diese MaBBnahmen tatsich-
lich erfolgreich sind. Das Gleiche gilt fiir MaBnahmen im Sinne eines ,,Diversity-
Management, das die Vorteile heterogener Belegschaften (mit jiingeren und alte-
ren Mitarbeitern, mit Frauen und Minnern) zu nutzen sucht.

3. Individuelle Zielkonflikte im mittleren und hoheren
Erwachsenenalter

Wenn die Beschéftigten in den als innovativ geltenden Professionen, Branchen,
Berufsfeldern und Unternehmen élter werden, sich selbst nicht mehr als ,,junge®
Erwachsene begreifen und bereits auf einen langeren Berufsverlauf zuriickschauen
konnen, werden Konflikte zwischen folgenden Strebungen und Zielen wahrschein-
lich: Einerseits setzt sich das Streben nach beruflicher Offenheit und Flexibilitét
als Bestandteil von Innovationsbereitschaft, von professioneller Neugier, von Lust
auf immer neue Projekte, Lernerfahrungen, berufliche Kontexte und Netzwerke
weiter fort. Andererseits wird der berufliche Erfolg auch in Form einer dauerhaf-
ten materiellen Absicherung immer wichtiger, um die eigene Berufsbiografie (und
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damit den weiteren privaten bzw. familidren Lebenslauf) sicher antizipieren und
planen zu konnen. Offen ist hier, in welcher Lebensphase und unter welchen Le-
bensumstidnden berufsbiografische Risiken nicht mehr nur als stimulierend, son-
dern vielmehr als hemmend fiir die eigene Innovationsbereitschaft empfunden
werden. Aullerdem stellt sich die Frage, ob eine Zielbalance von berufsbiografi-
scher Flexibilitdt und Sicherheit die Innovationsbereitschaft aufrechterhalten oder
gar steigern kann.

4. Organisationale Konflikte von dlteren Unternehmen

Die Kehrseite der erwdhnten Leitvorstellung von besonders ausgeprégter Innova-
tionsfahigkeit im frithen Erwachsenenalter konnte sein, dass in dlter werdenden
Unternehmen die in ihnen ebenfalls dlter werdenden Mitarbeiter sehr frith zum
,alten Eisen* gezdhlt werden. Eine solche Haltung wirkt sich vermutlich nicht nur
demotivierend auf die betroffenen Mitarbeiter, sondern auch nachteilig fiir das ge-
samte Unternehmen aus, das mit dieser Ausgrenzung élterer Mitarbeiter wichtiges
Wissen verlieren konnte. Zu bedenken ist hier, dass die wichtigsten innovativen
(z. B. auf das Losen komplexer Probleme bezogenen) Kompetenzen von Personen
an deren Expertise gebunden sind und in der Regel langfristig stabil bleiben, dass
sich aber die individuelle Bereitschaft, diese Kompetenzen in Handeln umzuset-
zen, u. U. gerade dann verringert, wenn Unternechmen ihren Mitarbeitern keine
Beschiftigungssicherheit bieten. Man sollte also untersuchen, ob und in welchem
MaBe langfristige Garantien von Beschéftigungssicherheit die Innovationsbereit-
schaft von Mitarbeitern beeinflussen. Moglicherweise erweisen sich hier unter-
schiedliche Formen einer Balance von berufsbiografischer Sicherheit und Flexibi-
litat als besonders stimulierend fiir die Innovationsbereitschaft.

5. Zielkonflikte und Unternehmenskultur

Zum Schluss sei noch eine These angefiihrt, die sich nicht nur auf Diskrepanzen
zwischen individuellen oder zwischen organisationalen Zielen, sondern auch auf
interpersonelle Konflikte bezieht: Wie mit Konflikten umgegangen wird, hangt
wesentlich von der Entwicklung der Kultur in den jeweiligen Unternehmen ab,
und langfristig werden Unternehmen nur innovationsfahig bleiben, wenn ein kon-
struktiver und l16sungsorientierter Umgang mit Konflikten explizit zum Bestandteil
threr Unternehmenskultur wird. Dies setzt voraus, dass unterschiedliche und wi-
derspriichliche Ziele offen thematisiert und reflektiert werden konnen und dass in
einem zweiten Schritt iibergeordnete, integrative Ziele entwickelt werden, unter
die sich Einzel- und Unternehmensinteressen subsumieren lassen. Auf diesem
Wege kénnen im Ubrigen auch Mythen iiber die vermeintlichen Zusammenhiinge
zwischen Alter und Innovationsfahigkeit hinterfragt werden bzw. Personalmana-
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gement-Strategien entwickelt werden, die eine mdglichst hohe Konvergenz der
Ziele des Unternehmens und der Ziele der Mitarbeiter erlauben.
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Zusammenfassung des Workshops

Die Ergebnisse der Workshopdiskussion zur Innovationsarbeit lassen sich in fiinf
Thesen zusammenfassen.

1. Projektarbeit und andere Formen von Arbeit mit hohen Anforderungen an Ko-
operation und kreative Leistungen nehmen in ihrer quantitativen Bedeutung rasant
zu, noch stirker aber in ihrer qualitativen. Kreative Leistungen der Arbeitenden
werden aber keineswegs in allen Arbeitsprozessen wichtiger. Dies hdngt mit der
Arbeits- und Organisationsgestaltung zusammen. Aber auch dort, wo die Anforde-
rungen an innovative Beitrdge steigen, sind die sachlichen, organisationalen und
kulturellen Bedingungen keineswegs immer geeignet, sie zur Geltung und Aner-
kennung zu bringen. Die darin liegende Verschwendung von Humanressourcen ist
fiir Unternehmen und die Wirtschaft ebenso nachteilig wie fiir die Arbeitenden.

2. Der Abwechslungsreichtum, die Interaktionschancen und die fachliche Auto-
nomie qualifizierter bis professioneller ,,Wissensarbeit* gewihrleisten nicht mehr
per se ,,gute Arbeit” im Sinne der klassischen Kriterien von Ausfiihrbarkeit, Er-
traglichkeit, Zumutbarkeit und Personlichkeitsforderlichkeit. Die frithere Leitvor-
stellung der Arbeitsforschung, wonach es vor allem die restriktiven Tatigkeiten
seien, die gestaltungsbediirftig sowie hinsichtlich ihrer gesundheitlichen und quali-
fikatorischen Verbesserungsmoglichkeiten zu erforschen sind, ist nicht mehr trag-
fahig. Als prekdr erweisen sich Arbeits- und Lebensbedingungen nicht nur im
,,Prekariat”, sondern zunehmend auch auf den oberen Sprossen der Qualifikations-
skala. Die Nachhaltigkeit der Arbeit wird hier zum Problem, etwa hinsichtlich der
Work-Life-Balance oder der widerspriichlichen Arbeitsanforderungen in der
,,Koopetition.

3. Der Begriff Innovationsarbeit soll dazu beitragen, Tétigkeiten mit hohen kreati-
ven bzw. innovatorischen Anteilen als einen neuen Focus der Arbeitsforschung zu
etablieren, um hier prototypisch die neuen Probleme und Entwicklungschancen
aufzuklaren. Bezogen auf die Innovationsforschung kann er ein Gegengewicht zur
dort vorherrschenden Managementperspektive bilden und somit auch hier die
Aufmerksamkeit auf die kreativen Leistungen aller Beteiligten lenken. Insofern
kann er als eine Briicke dienen zwischen Arbeits- und Innovationsforschung, de-
ren engere Kooperation alle Workshopteilnehmer als wiinschenswert ansahen. Die
weitere Entfaltung des Begriffs, seiner analytischen Dimensionen und gestalteri-
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schen Kriterien wurde daher als eine wichtige Aufgabe kiinftiger Forschung be-
stimmt.

4. Die Arbeit an theoretischen Ansétzen, welche die genannten, sich bislang weit-
gehend separat entwickelnden Wissensdoméinen zusammenfiihren kénnen, wurde
als weitere relevante Forschungsaufgabe identifiziert. Dies gilt auch fiir die Auf-
nahme von Modellen und Ergebnissen der Kreativititsforschung. Ein Thema wur-
de hierbei besonders hervorgehoben: die Erforschung von Entwicklungsbeziehun-
gen zwischen organisationalen Fahigkeiten (dynamic capabilities) und individuel-
len Befahigungen.

5. Die Bereitschaft in Unternehmen und anderen Organisationen, sich ernsthaft
mit neuen Problemen und Gestaltungsmoglichkeiten innovatorischer Arbeit zu
befassen, wurde in verschiedenen Beitrdgen als ,,entwicklungsfahig® eingeschétzt.
Eine Moglichkeit, sie zu fordern, wurde in der Entwicklung von Methoden gese-
hen, die den Nutzen von Arbeitsgestaltung fiir die Innovationsfahigkeit von Un-
ternehmen sowie die 6konomischen Kosten der beobachtbaren Fehlentwicklungen
belegen konnen.
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Humanressourcen und Nachhaltigkeit

Einfithrung

Humanressourcen und Nachhaltigkeit — dies ist ein Thema, welches angesichts der
Zukunftsprognosen an Bedeutung gewonnen hat. Mit dem Thema kann man sich
auf globaler, auf volkswirtschaftlicher und gesellschaftlicher, aber auch auf der
betriebswirtschaftlichen Ebene auseinandersetzen. Fiir uns Arbeitsforscher spielt
zwar die letztere eine bedeutende Rolle, jedoch diirfen wir dabei selbstverstindlich
nie die gesellschaftliche Ebene aus den Augen verlieren. Insofern soll bei der An-
ndherung an das Thema zundchst von allgemeingiiltigen Definitionen ausgegan-
gen werden, bevor wir uns der betrieblichen Ebene zuwenden. Als grundlegende
Botschaft soll auch deutlich werden, dass durch die Forderung der Humanressour-
cen die Innovationsfahigkeit verbessert wird und dass die Richtung der Innovatio-
nen das Ziel der Nachhaltigkeit beinhalten muss.

Nachhaltigkeit ist ein Begriff, der urspriinglich aus der Forstwirtschaft kommt, im
Zuge der Okologiediskussion erweitert wurde und nun auch auf gesamtgesell-
schaftliche (und auf unternehmerische) Thematiken angewendet wird: nachhalti-
ges Wirtschaften bedeutet insofern ,,eine Entwicklung, die die Bediirfnisse der
Gegenwart befriedigt, ohne zu riskieren, dass zukiinftige Generationen ihre eige-
nen Bediirfnisse nicht befriedigen konnen* (Hauff, 1987: 46).

Diese Definition stellt an uns die grofle Herausforderung, zukunftsorientiert zu
denken. Also nicht nur an kurzfristige Gewinne zu denken, sondern die Moglich-
keit und Qualitdt allen zukiinftigen Lebens mit in unsere Betrachtungen einzube-
ziehen.

Im Zusammenhang mit den Moglichkeiten und Voraussetzungen einer nachhalti-
gen Entwicklung kommt den Humanressourcen eine herausragende Bedeutung zu.
Unter Humanressourcen versteht man ,,das gesamte 6konomisch relevante Leis-
tungspotential einer Volkswirtschaft, welches von Menschen geschaffen wird*
(Pfister und Renn 1997: 2). Denjenigen Teil dieses Leistungspotentials, der an
Personen gebunden ist, nennt man Humankapital. Ein anderer Teil des Leistungs-
potentials, der nicht unbedingt an Personen gebunden ist und der Volkswirtschaft
als Ganzes zur Verfligung steht, wird als Wissen bezeichnet (vgl. Clar, Kasimir,
Mohr 1995: 2).
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Heruntergebrochen auf die betriebliche Ebene heifit das, Mitarbeiter als ganz we-
sentliche Komponente von nachhaltig erfolgreichen Wirtschaften zu sehen. Dem-
entsprechend las oder hdrte man ja auch in der Vergangenheit in diesem Zusam-
menhang sehr oft den Satz ,,Die Mitarbeiter sind unser wichtigstes Kapital!“. Da-
bei wurde auch immer wieder auf ,,nachhaltiges Wirtschaften* verwiesen.

Allerdings ist es nicht immer einfach, den ,,Wert* von Mitarbeitern und von ent-
sprechenden Investitionen in die Mitarbeiter zu berechnen. Mittlerweile gibt es
dafiir jedoch einige Vorschldge. Einer der neueren kommt von Scholz u.a. (2004).
Danach setzt sich das Betriebsvermogen aus 3 Teilen zusammen:

e dem Bilanzvermogen
e dem Human Capital

und dem sonstigen immateriellen Vermdgen (sieche Abbildung 1).

Bestandteile des Unternehmenswertes

Unternehmerische Kapitalressourcen = Unternehmenswert

Finanzielles Physisches Human =) Organisationales «=) Beziehungs-
Kapital Kapital Kapital Kapital Kapital
Liquide Mittel Gebéude Wissen/Intellekt Strukturen Kundenbeziehungen
Forderungen Gerate Fahigkeiten Prozesse Lieferantenbeziehungen
Finanzanlagen Einrichtungen Kreativitat Image Allianzen/Netzwerke
Know-how
Human Sonstiges immaterielles

Bilanzvermogen Capital Vermogen

Intellectual Capital

Abbildung 1: Die Bestandteile des Unternehmenswertes (Quelle: Scholz u.a., 2004, S. 24)

Dabei werden 4 Komponenten in die Berechnung des Human Capital einbezogen:

e die HC-Wertbasis (Gehilter, die das Unternehmen brancheniiblich fiir die Be-
legschaft zahlen miisste)

e den HC-Wertverlust (Wissen, was nicht aufgefrischt wurde)
e die HC-Wertkompensation (Personalentwicklungskosten) und die

e HC Wertverdnderung (Motivation der Belegschatft).
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Bei der Berechnung des Human Capital wird also viel Wert auf Qualifizierung
und Wissen der Belegschaft gelegt, aber auch auf die entsprechende Motivation
derselben (vgl. dazu Scholz u.a. 2004: 221-231).

1. Momentane Situation

Jedoch, so scheint es, ist es in letzter Zeit wieder etwas ruhiger um diese ,,hehren*
Ideale geworden. Waren diese Art Bekenntnisse von Unternehmern eher doch nur
Lippenbekenntnisse? Und wie stellt sich stellt sich momentan die Situation dar?

1.1 Arbeitgebersicht — ein Beispiel aus der Metallindustrie

Wenn man manchen Arbeitgebervertretern der Industrie Glauben schenkt (hier:
Gryglewski 2006), wird zunehmend der Mitarbeiter ,,als Ressource* wieder un-
wichtiger: Im Vordergrund steht eher die ,,Sicherung von Produktionsarbeit®: aus-
gehend von zu hohen Arbeitskosten wird angemahnt: wir miissen im internationa-
len Vergleich mithalten konnen, wir brauchen ein hoheres Produktionsniveau. Wie
aus Abbildung 2 ersichtlich wird, hat Deutschland 25% hdohere Lohnstiickkosten
als z. B. Japan oder Kanada. Jedoch hinkt dieser Vergleich etwas, da Deutschland
letztlich doch eine hohere Produktivitit aufweist.

Lohnstiickkosten - Standortnachteil fiir Deutschland?

Deutschland | ——
UK _‘_‘
Danemark +__L‘

Italien h—t‘

Frankreich +__[‘

Norwegen
W Produktivitat
Schweden

m Lohnstickkosten
Niederlande %_

‘ Verarbeitendes Gewerbe
Taiwan I Deutschland = 100

Japan h Lohnstiickkosten: Verhaltnis von Arbeitskosten je

Beschéftigtenstunde in Preisen und
Sidkorea Wechselkursen von 2005 zur Produktivitat

h Produktivitat: Bruttowertschépfung zu

USA Herstellungskosten je Erwerbstatigenstunde in
* Preisen und Wechselkursen von 2005, in USA,

Kanada Japan, Stidkorea und Taiwan:

‘ ‘ Bruttowertschépfung zu Marktpreisen

0 20 40 60 80 100 120

Abbildung 2: Lohnstiickkosten international: Standortnachteil fiir Deutschland?
(Quelle: Institut der deutschen Wirtschaft 2005)
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Schauen wir uns aber die Vorschlidge etwas nédher an:

Da durch die bisherige Humanisierung der Arbeit kein Wettbewerbsvorsprung er-
zielt werden konnte, schldgt man vor, zum Taylorismus zuriickzukehren und

o wieder mehr Arbeitsplitze mit hohem Standardisierungsgrad und niedriger
Komplexitdt zu schaffen (Stichwort: Niedriglohnarbeit),

e von der Anreicherung von Arbeitsinhalten mit anderen (Nichtwertschopfenden
Tatigkeiten) abzusehen

e zu einer verstdrkten und direkt kontrollierbaren Leistungsorientierung (wobei
sich Leistung wieder mehr auf die erbrachte Menge konzentrieren soll) zuriick-
zukehren,

e Selbstorganisierte Gruppen abzuschaffen und

o Leistungsstandards zeitnah anzupassen und abzuidndern (vgl. Gryglewski 2006:
4-6).

Dabei bleibt das Wohlbefinden des Mitarbeiters zunéachst vollig unberticksichtigt,
»gute Arbeit” ist hier nur Arbeit, die zur Wettbewerbsfahigkeit (oder zur Ge-
winnmaximierung?) beitrdgt. Hier drangt sich das Bild der HR-Portfolio-Matrix
nach Odiorne (1984) auf: Mitarbeiter werden in Stars, Arbeitstiere, Problemfille
und Leistungsschwache unterteilt. Fiir die Kategorie der Leistungsschwachen
(,,Deadwood‘“!!") wird die Entlassung empfohlen, fiir die Kategorie der Problemfil-
le gezieltes Training, Beseitigung von Leistungshindernissen und klare Leistungs-
standards.

HR-Portfolio

high t

o | workhorses| Stars

=

©

-

| -

)

T

)

a

deadwood Problem
employees

low Potential high

Abbildung 3: HR-Portfolio-Matrix nach Odiorne (1984)
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Abgesehen von einer ethisch sehr fragwiirdigen Sicht auf Menschen und dem dar-
aus resultierenden gesellschaftlichen und sozialen Konfliktpotential, miissen wir
uns:

e erstens fragen, ob in deutschen Unternehmen wirklich so viele Problemfille be-
schiftigt sind, die man derart bevormunden muss?

e zweitens fragen, ob sich denn durch die o.g. Maflnahmen die Produktivitét
wirklich erhoht?

e und drittens fragen, ob eine produktive Wirtschaft auch eine nachhaltig erfolg-
reiche Wirtschaft sein wird: das wiirde voraussetzen, dass dieses Wirtschaften
auch zukiinftige Generationen genauso gut leben lisst, wie wir es tun und dass
die produzierten Produkte auch ,,gewollt* werden, d.h. sie miissen innovativ ge-
nug sein (und dies im nachhaltigen Sinne) und sie miissen erschwinglich sein
(Menschen mit niedrigen Einkiinften kaufen weniger).

Diese dritte Frage fiihrt uns nun zwingend zum Thema Innovation.

1.2 Innovation als Wirtschaftsfaktor —
ein Beispiel aus der Dienstleistungsbranche

In der Branche der Dienstleistungen ist Innovation ein grundlegender Wirtschafts-
faktor — genauso eigentlich wie in der Produktion — ob schon Herr Gryglewski fiir
die Metallindustrie die Bedeutung der Innovation zugunsten der Verbesserung der
Effizienz der Produktionsprozesse und der Verminderung der Arbeitskosten rela-
tiviert sehen mochte (vgl. Gryglewski 2006: 4). Nur ist es um die Innovation in
Deutschland (zumindest im Dienstleistungssektor) offensichtlich immer noch
nicht zum Besten bestellt: Die PWC Studie (PWC AG u.a. 2006) deckte folgende
Schwachstellen auf:

e 57% der befragten UN verfiigen iiber keine klar definierte Innovationsstrategie,
e 80% geben an, kein Innovationsmanagement zu haben,

e 60% fiihren keine systematische Erfolgsmessung ihrer Innovationsaktivititen
durch,

e 47% haben keine festen Zustdndigkeiten fiir das Innovationsmanagement.

Dartiber hinaus kommt die Studie zu dem Schluss, dass das Ideenpotential in den
Kopfen der Mitarbeiter steckt und es darauf ankommt, eine Innovationskultur zu
installieren, in der Mitarbeiter Freirdume haben, aus Ideen konkrete Innovations-
vorschldge zu entwickeln. Der Faktor Mensch erhilt so eine herausragende Bedeu-
tung. Dabei werden vermehrt andere Wissensformen (z.B. Erfahrungswissen,
Wissen im Umgang mit Kunden) relevant.

Wie aber bringt man nun Mitarbeiter dazu, innovativ zu sein und Wissen nicht nur
zu horten, sondern auch bereitwillig weiterzugeben? Da spielt natiirlich eine ent-
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sprechende Unternehmenskultur und entsprechende Arbeitsbedingungen eine gro-
e Rolle. Nach Spath u.a. (2006) setzt sich so die Innovationsfahigkeit eines Un-
ternehmens aus vielen verschiedenen Faktoren zusammen (vgl. Abbildung 4).

Innovationsfahigkeit
Innovationskultur
Kompetenz
& Prozess
Wissen
Produkt
. &
Strategie Dienst- Markt
leistung Struktur
Technologie &
Netzwerk
Projektmanagement

Abbildung 4: Die Faktoren der Innovationsfihigkeit (Quelle: Spath u.a. 2006: 59)

Es ist anzuzweifeln, ob Mitarbeiter, die stets und stindig gegidngelt und beaufsich-
tigt werden, den Kopf fiir Innovationen frei haben und zudem noch Wissen an an-
dere weitergeben (da es ja im internen Wettbewerb ein Vorteil ist, den man dann
aufgeben wiirde). Sicher, unter bestimmten Rahmenbedingungen konnen auch
Menschen ohne besondere Motivation hohe Leistungen erbringen (hohe Arbeitslo-
sigkeit, genaue Vorgabe der Arbeit, unmittelbare Belohnung/Bestrafung, standige
Aufsicht) — nur sobald eine dieser Rahmenbedingungen wegfillt, ldsst die Leis-
tung nach. Und mit Kreativitdt und Eigeninitiative wird es dann auch nicht weit
her sein (vgl. Regnet 2004: 44).

1.3 Win/ Win — ein Luxus aus guten alten Zeiten?

Nun gibt es eigentlich genug Beweise, dass sich MaBnahmen zur Humanisierung
des Arbeitslebens im Unternehmen lohnen — fiir beide Seiten und vor allem auch
mittel- und langfristig. Entsprechende Rechenbeispiele aus der Ergonomie und der
Arbeitssicherheit gibt es viele. Weiterhin konnte z. B. Schuster (1986) belegen,
dass es einen statistischen Zusammenhang zwischen der Nutzung von HRM-
Praktiken und dem finanziellen Erfolg von Unternehmen gibt. Unternehmen, die
solche Praktiken nutzten, konnten eine 11% hohere Eigenkapitalrentabilitit vor-
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weisen. Ebenso konnte eine Reihe von Untersuchungen in den USA nachweisen,
dass sich Investitionen in die HR lohnen, die Wirtschaftlichkeit der untersuchten
Unternehmen stieg entsprechend (vgl. Staehle 1999: 787).

In der Novemberausgabe des letzten Jahres der Zeitschrift ,,Gute Arbeit* wird al-
lerdings von Gewerkschaftsseite beklagt, dass die Gesprachspartner (auf Unter-
nehmerseite) fiir solche Art von Beweisfilhrungen abhanden kommen. Eine
win/win-Situation interessiere oft gar nicht mehr, der gezdhmte Kapitalismus sei
durch den enthemmten Kapitalismus abgelost worden. Dies wird mit mehreren
Beispielen untermauert, von denen hier einige zitiert werden sollen:

1. AN haben oft zwei oder mehr Jobs notig, um iiber die Runden zu kommen (von
Minijobs kann man nicht leben)

2. Millionen von Beschéftigten bangen um ihren Arbeitplatz — trotz guter Ge-
winnbilanzen werden Massenentlassungen vorgenommen

3. es gibt ein skandaloses Nebeneinander von Menschen ohne Arbeit und Men-
schen mit zu viel Arbeit

4. Arbeitszeitverlingerung statt Arbeitszeitverkiirzung — wie lédsst es sich besser
leben — mit einer 35 h Woche oder einer 60 h Woche und heif3t es dann nicht
wieder Familie oder Job?

5. miissen wir uns wieder vermehrt gegen schlechte Arbeit wehren und Elemente
guter Arbeit werden immer mehr gegen eine ,,befristete Beschéaftigungssiche-
rung* eingetauscht (Schroder, 2006).

Denken also deutsche Unternechmen kurzfristig?

Ist nachhaltiges Denken und das Herstellen von win/win-Situationen eher ein Lu-
xus aus guten alten Zeiten?

2. Investitionen in die Mitarbeiter — eine Einstellungsfrage

Eigentlich nicht — denn es gibt auch andere Beispiele: z. B. ein Netzwerk von Un-
ternechmen fiir Nachhaltigkeit: ,,econsense” oder Unternehmen, die sich dem
Wettbewerb zum familienfreundlichen Betrieb stellen und auch Unternehmen, die
,gute Arbeit* unterstiitzen wollen. Solche Unternehmen investieren in die Beleg-
schaft; sehen solche Investitionen als einen Beitrag fiir nachhaltiges Wirtschaften
und weniger als zusétzliche und moglichst zu vermeidende Kosten. Und: nachhal-
tiges Wirtschaften ist fiir solche Unternehmen ein zentraler strategischer Wettbe-
werbsfaktor fiir die Wirtschaft.
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Assoziationen zum Begriff:
"Gesellschaftlicge Verantwortung von Unternehmen"

Verantwortung flr die Mitarbeiter 38
Arbeitsplatze sichern 38
gesamtgesellschaftliche Verantwortung 26
Innovationsbereitschaft, Antrieb der Wirtschaft 19
Verantwortung, Engagement fiir die Region 14
Verantwortung fir die Umwelt 11
Engagement fur Kultur, Wissenschaft und Sport 9
Ethisch-moralische Werte zeigen 8
Verantwortung gegentber Kunden und Lieferanten 6

Demokratische Rechte und Pflichten ernst nehmen 6

0 5 10 15 20 25 30 35 40

in Prozent, Mehrfachnennungen maoglich

Abbildung 5: Was bedeutet gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen? Umfrage
unter Managern (Quelle: Bertelsmann Stiftung, 2005, S. 6 )

Es scheint also doch eine Einstellungsfrage zu sein, ob und wie man in seine Mit-
arbeiter investiert. Dabei werden meist solche Unternehmen in ihre Mitarbeiter
investieren, die an langfristigen Erfolgen interessiert sind — weniger an kurzfristi-
ger Gewinnabschdpfung. Die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen
wird ja in diesem Zusammenhang immer wieder angemahnt; ein Artikel im Han-
delsblatt (Fockenbrock 2006) beschéftigte sich erst kiirzlich mit dieser Frage: Ma-
nager sehen dabei ihre gesellschaftliche Verantwortung vor allem in der Verant-
wortung fiir die Mitarbeiter und in der Arbeitsplatzsicherung (vgl. Abbildung 5).
Das, was man aber unter ,,Verantwortung fiir die Mitarbeiter sieht, bleibt dabei
allerdings etwas nebul0s.

An dieser Stelle ist sicher ein Blick darauf, was die Mitarbeiter denn selber wollen
und was diese eigentlich unter ,,guter Arbeit* verstehen, angebracht.

3. »Gute“ und ,,schlechte* Arbeit — die Mitarbeitersicht

Durch Vorarbeiten von INQA konnte durch den DGB erstmals ein Index zur Be-
schreibung der Arbeitsqualitit (aus Mitarbeitersicht) entwickelt werden: Dabei
spielen vor allem 15 Dimensionen fiir die Beschéftigten eine Rolle, wenn es dar-
um geht, zu beurteilen, was gute Arbeit eigentlich ist: In der Rangfolge sind das:
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Arbeitsplatzsicherheit, Sinnvolle Arbeit, Einkommen, korperliche Anforderungen,
Informationsfluss, Einfluss- und Gestaltungsmoglichkeiten, Qualifizierungs- und
Entwicklungsmoglichkeiten, Kreativitdt, Arbeitszeit, Aufstiegschancen, Fiih-
rungsqualitit, Arbeitsintensitét, Kollegialitdt, Betriebskultur, emotionale Anforde-
rungen. (vgl. Schulz 2006)

Jedoch gibt es in dieser Hinsicht in den Unternehmen in Deutschland viel zu tun:
Nach der INQA-Studie ,,Was ist gute Arbeit* stehen vor allem Unsicherheit, ein-
seitige, korperlich schwere Arbeit im Vordergrund, aber auch Probleme, die sich
aus der Komplexitét der Arbeit ergeben (vgl. Lenhardt 2006).

Spektrum der Fehlbeanspruchung von Arbeitnehmer/innen in Prozent

Unsicherheit

einseitige/korperlich schwere Arbeit

Komplexitat

Uber-/Unterforderung

hohe Arbeitsintensitat

|
|
\
|
\
|
\
|
\
|
\
]
[

arbeitsorg. Probleme/Stérungen

emotionale Anforderungen
widersprichliche Anforderungen

Arbeitszeitgestaltung

W mehrfache Fehlbeanspruchung
@ mind. eine Fehlbeanspruchung
O keine Fehlbeanspruchung

geringe Einflussmoglichkeiten

soziales verhéltnis z. Vorgesetzten

Umgebungsbedingungen

besondere Verantwortung

geringe Entwicklungsméglichkeiten

soziales Verhéltnis z. Kolleg/-innen

Abbildung 6: Spektrum der Fehlbeanspruchungen von Arbeitsnehmer/innen
(Quelle: inifes 2006: 93)

Interessant im Sinne der Nachhaltigkeit (derzeitige demografischen Entwicklung
und angehobenes Renteneintrittsalter) sind auch folgende Ergebnisse dieser Stu-
die: von den Arbeitnehmern und Arbeitnehmerinnen mit den am besten gestalteten
Arbeitsbedingungen konnen sich nicht weniger als 81% vorstellen, an ihrem jetzi-
gen Arbeitsplatz gesund das Rentenalter zu erreichen, nur 6% glauben hier, dass
sie ithre jetzige Tatigkeit aus gesundheitlichen Griinden wohl vorzeitig werden
aufgeben miissen. Je mehr man nun die "Stufenleiter" der Arbeitsqualitit nach un-
ten geht, desto schlechter stellt sich die langerfristige gesundheitliche Perspektive
subjektiv dar: Innerhalb der Gruppe, die iiber sehr wenige Arbeitsbezogene Res-
sourcen verfiigt (bei zumeist hohen Fehlbelastungen), sehen sich nur noch 40%
einigermaflen gesund in ihrem aktuellen Job das reguldre Rentenalter erreichen,
ein gleich grofer Teil geht jedoch davon aus, nicht so lange durchzuhalten (vgl.
Lenhardt 2006).
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Insofern muss sicher auch manch bisherige Doktrin der Arbeitswissenschaft korri-
giert bzw. prézisiert werden: So kann z. B. der viel gepriesene Abwechslungs-
reichtum der Arbeit wiederum zu viel werden, ndmlich dann, wenn Verantwortung
auf die Mitarbeiter {ibertragen wird, ohne dass sie wirklich Handlungsautonomie
besitzen, oder auch dann, wenn eine solche Vielseitigkeit der Aufgaben gar nicht
gewiinscht ist und damit zur Uberforderung fiihrt. Genauso kann auch der Trend
zum lebenslangen Lernen als Druck erlebt werden.

So sollte die Tendenz zu einer ,,subjektivierten” Betrachtungsweise der Arbeits-
wissenschaft gehen. Hornberger legte hier beispielsweise mit dem Integrativen
Belastungs-Beanspruchungskonzept (IBBK) fiir individualisierte Arbeitsbedin-
gungen (Abbildung 7) oder dem System zur Bewertung individualisierter Arbeits-
bedingungen entsprechende Losungsansitze vor.

Solche Ansitze sollten zukiinftig ausgebaut, operationalisiert und in der betriebli-
chen Praxis umgesetzt werden. Dabei gilt es auch, Instrumente zur Datenermitt-
lung zu entwickeln und entsprechende Forschungsmethoden anzuwenden (vgl.
Hornberger 2006: 94).

T
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Abbildung 7: Integratives Belastungs-Beanspruchungskonzept fiir individualisierte
Arbeitsbedingungen (Quelle: Hornberger, 2006, S. 89)
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4. Fazit

Die Verbindung zwischen uns — den Menschen — und dem nachhaltigen Wirt-
schaften ist eine unauflosliche. Wir miissen uns fragen, welche Art der Gesell-
schaft und des Lebens wir bevorzugen und danach entsprechend handeln. Wir als
Arbeitsforscher hatten schon immer die Ansicht, dass erfolgreiches Wirtschaften
nur mit den Menschen und nicht gegen sie moglich ist. Fiir uns bedingen sich
Wirtschaftlichkeit und Humanitit gegenseitig. Diese Auffassung konnte in vielen
Untersuchungen untermauert werden und dieser Auffassung haben sich mittler-
weile viele Unternehmen angeschlossen. Wir als Wissenschaftler sind nun dazu
aufgerufen, weiter aktuelle Forschungsergebnisse —gerade in Bezug auf neuere
Formen der Arbeit — hervorzubringen und fiir die Praxis anwendbar zu machen.
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Birgit Benkhoff, Vicky Hermet

Zur Frage der Nachhaltigkeit
beim Einsatz geringfugiger Beschaftigung

Die Zahl geringfiigiger Beschiftigungsverhiltnisse, auch Minijobs genannt, ist seit
April 2003 um 40 Prozent auf etwa 6,7 Millionen im Juni 2005 (Bundesregierung
2006) angestiegen. Diese starke Zunahme geht auf Gesetzesdnderungen der Bun-
desregierung zuriick, welche die Verbreitung dieser Beschiftigungsform fordern
sollten. So wurde die Bruttoentgeltgrenze, bis zu der Lohneinkiinfte frei von Sozi-
alabgaben und Steuern sind, von 325 auf 400 Euro pro Monat erhéht und die
Hochststundenzahl von 15 pro Woche abgeschafft. Ziel war es, auf diese Weise
zusitzliche Arbeitsstellen im Niedriglohnbereich zu schaffen und Arbeitslosen
eine Briicke in sozialversicherungspflichtige Jobs zu erdffnen.

Ob diese Pldne aufgegangen sind, wird von zahlreichen Beobachtern bezweifelt
(z.B. Bécker 2006). Die geringfiigige Beschiftigung hat vornehmlich in solchen
Unternehmen zugenommen, in denen gleichzeitig Vollzeit-Arbeitsplatze wegfie-
len (vgl. Kaldybajewa, Mielitz und Thiede 2006). Allein im Einzelhandel, wo be-
reits jeder Dritte geringfiigig beschaftigt ist, wurden in den Jahren 2000 bis 2005
252.000 Vollzeitstellen abgebaut (vgl. Warich 2004: 2006). Unternehmen nutzen
diese Art der Beschiftigung anscheinend, um Personalkosten einzusparen, und
erreichen gleichzeitig ein hoheres Mal3 an Flexibilitdt. Allerdings ist fraglich, ob
die Folgen im Sinne der Arbeitnehmer und der Sozialpolitik sind.

Detaillierte Studien iiber konkrete Arbeitsbedingungen und die Behandlung von
Minijobbern in Unternehmen fehlen bislang. Diese Liicke versuchten wir mit einer
Studie in 15 Unternehmen des sdchsischen Einzelhandels mit insgesamt 19 Nie-
derlassungen und etwa 3000 Mitarbeitern zu fiillen. Wir fithrten qualitative Unter-
suchungen in verschiedenen Branchen durch, darunter acht Baumaérkte, drei Mo6-
bel- und Einrichtungshiuser, vier Unternehmen des Lebensmitteleinzelhandels,
eine Drogerie, zwei Firmen der Bekleidungs- und eine der Elektronikbranche.

Geschiftsfithrer, Marktleiter bzw. andere Personalverantwortliche wurden in halb-
strukturierten Interviews mit einer Dauer von eineinhalb bis zwei Stunden zu ihrer
Vorgehensweise beim Einsatz von geringfiigig Beschéftigten und zu ihren Erfah-
rungen befragt. Zusitzlich filhrten wir Gespriache mit zwei Betriebsriten, vier
Gruppeninterviews und drei Einzelinterviews mit Mitarbeitern (Stammpersonal
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und geringfiigig Beschiftigte) durch, um die Aussagen des Managements zu ver-
tiefen und zu verifizieren. Ziel dieser Studie ist es zu klaren, unter welchen Bedin-
gungen der Einsatz geringfiigig Beschéftigter fiir Arbeitgeber besonders lohnend
ist und inwieweit Unternehmen die durch geringfiigige Beschéftigung erzielten
Kostensenkungen langfristig aufrechterhalten konnen.

Der Anteil an geringfiigig Beschiftigten in der Belegschaft variierte in den befrag-
ten Unternehmen zwischen etwa ein bis 50 Prozent. Es bestitigte sich, dass sich
mit geringfiigig Beschiftigten die Arbeitskosten erheblich senken lassen. So liegt
der Stundenlohn fiir diese Arbeitnehmer in den befragten Unternehmen unter der
niedrigsten Tarifgruppe von 8,22 Euro und bewegte sich zwischen 4,50 und 8,10
Euro. In der Mehrzahl der Fille zahlten die Unternehmen zwischen 5,00 und 6,00
Euro pro Stunde. Das war auch der Fall in Tarifgebundenen Unternehmen, wo den
geringfiigig Beschiftigten streng genommen tarifliche Stundensitze zustehen.
Weitere Kosteneinsparungen fiir die Unternehmen ergeben sich dadurch, dass die
geringfiigig beschiftigten Mitarbeiter in den befragten Firmen keine Lohnfortzah-
lungen im Krankheitsfall und bei Feiertagen sowie keinen bezahlten Urlaub erhal-
ten.

Kritik wird unter den Minijobbern, die in der Mehrzahl bessere Verdienstmdglich-
keiten suchen, kaum laut. Sie hegen vielfach die Hoffnung, dass bei Wohlverhal-
ten und Einverstdndnis mit den Managementmalinahmen ihre Stundenzahl erhoht
wird. Anscheinend werden die Lohne von Arbeitssuchenden angesichts der hohen
Arbeitslosenquote in Sachsen von etwa 20 Prozent akzeptiert. Viele Betriebsrite
dulden die Situation, solange von den geringfiigig Beschiftigten kein Druck durch
Beschwerden ausgeiibt wird. Falls sich an dem System der Niedriglohne aber mit-
tel- und langfristig nichts dndert, ist aber zu erwarten, dass sich Betriebsrite bei
Beschwerden von Seiten der Mitarbeiter fiir die gesetzlich verlangte Gleichbe-
handlung der geringfiigig Beschiftigten einsetzen.

Die Anspriiche von geringfiigig Beschéftigten werden vermutlich umso mehr stei-
gen, wenn sich die gegenwirtig abzeichnende Konjunkturbelebung auf dem Ar-
beitsmarkt auch in Umsatzsteigerungen im Einzelhandel auswirken sollte. Je ho-
her die Nachfrage nach Arbeitskriften ist, desto mehr geringfiigig Beschéftigte
werden sich nach Stellen umsehen, die bessere Arbeitsbedingungen bieten. Ohne-
hin beklagen Unternehmen bei geringfiigig Beschéftigten im Unterschied zum
Stammpersonal eine deutlich hohere Fluktuationsquote von 63 Prozent (vgl. Ba-
cker, 2006). Die dadurch anfallenden Such- und Einarbeitungskosten reduzieren
Unternehmen bisher, indem sie die Einarbeitungszeit verkiirzen und vor allem Ar-
beitskrifte einsetzen, die bereits ausreichend geschult sind, wie z. B. ihre ehemali-
gen Auszubildenden und die in den Ruhestand libergegangenen Mitarbeitern. Die-
se werden bei einer Konjunkturbelebung in geringerer Zahl zur Verfiigung stehen.
Das gleiche gilt fiir Studenten, die als intelligent und leicht auszubilden gelten und
bevorzugt an Kassen und fiir anspruchsvollere Aufgaben (z.B. Fachberatung,
EDV-Eingaben) eingesetzt werden. Unter diesen Umstidnden wird man stirker auf
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Arbeitslose zuriickgreifen miissen, deren Hinzuverdienst auf 165 Euro pro Monat
begrenzt ist, und die damit weniger Stunden pro Woche eingesetzt werden konnen.

Durch die Beschiftigung berufsfremder Krifte entstehen nicht nur hohere Einar-
beitungskosten. Dieser Aufwand wiirde sich auch erst innerhalb eines lingeren
Zeitraumes amortisieren und die Einarbeitung neuer Krifte zu einer riskanten In-
vestition machen. Arbeitslose verbleiben in der Regel nur so lange im Unterneh-
men, bis sie eine bessere Stelle mit hoherer Stundenzahl gefunden haben. Rentner
und Hausfrauen dagegen, die als Kandidaten fiir geringfiigige Beschiftigung be-
sonders beliebt sind, weil sie sich erfahrungsgemil3 langer an ein Unternehmen
gebunden fithlen, werden bei einer Belebung der Nachfrage knapp.

Wie unsere Befragung ergab, erreichen Unternehmen zuséatzlich zu den Kosten-
einsparungen durch die geringfiligige Beschiftigung auch ein hohes Mal} an Flexi-
bilitdt. Die Arbeitszeiten der geringfiigigen Beschiftigung werden jeweils indivi-
duell entsprechend der Aufgabe geregelt. Nur wenige Unternehmen gaben an, dass
sie den geringfiigig Beschéftigten 14 Tage vor Monatsende ihren Einsatzplan mit-
teilen. In einigen Unternehmen betrug die Frist vier Wochen in anderen nur eine
Woche. Bei fast allen Einzelhdndlern kommt es vor, dass die Stundenverteilung
kurzfristig gedndert wird und die Aushilfskrifte auf Abruf eingesetzt bzw. nach
Hause geschickt werden. Die geringfligige Beschiftigung erlaubt es also, das Per-
sonal entsprechend dem Arbeitsbedarf nach ,,just-in-time“~-Manier einzusetzen.

Auch die kurzfristige Trennung von Mitarbeitern ist bei geringfiigig Beschiftigten
bisher weitgehend problemlos. Géngige Praxis ist es, dass sie nur einen Vertrag
fiir Aushilfen erhalten oder einen Personalbogen ausfiillen, den sie abliefern. In
beiden Féllen hat der Arbeitgeber die Moglichkeit, das Arbeitsverhéltnis jederzeit
zu beenden. Es ist anzunehmen, dass auch hier die positive Entwicklung der Kon-
junktur und der Aufschwung am Arbeitsmarkt dazu fithren werden, dass geringfii-
gig Beschiftigte bei mehr Jobangeboten gegeniiber den Unternehmen ordnungs-
gemdlen Arbeitsvertrdgen und auf der Einhaltung gesetzlicher Kiindigungsfristen
bestehen.

Unter diesen Umstidnden wiirden die Kosten fiir geringfligige Beschiftigung deut-
lich steigen, was vermutlich zu einem Riickgang solcher Beschéftigungsverhalt-
nisse fithrt. Schon jetzt zeigt sich, dass Arbeitgeber bei der Nutzung von Beschif-
tigungsformen kostensensibel reagieren. So ist die Zahl der Minijobs auf 6,38 Mil-
lionen gesunken, seit dem die Regierung die von Arbeitgebern zu zahlende Pau-
schale von 25 auf 30,1 Prozent am 1. Juli 2006 angehoben hat.

Wie sich in den Interviews herausgestellte, zeichnet sich noch ein weiterer Grund
ab, weshalb die geringfiigige Beschiftigung auf Dauer keine Zukunft im Einzel-
handel mit Beratungsaufgaben haben kann. Fiir die kurzzeitig eingesetzten Kréfte
werden so gut wie keine Weiterbildungsmafnahmen durchgefiihrt, so dass sie
neuen Entwicklungen im Einzelhandel nicht gewachsen sein werden. Sogar die
regelméBige Kommunikation mit ihnen féllt dem Management wegen der unre-
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gelméBigen Einsatzzeiten schwer. Bei der Kompetenzentwicklung der Beschiftig-
ten im Einzelhandel tun sich also Liicken auf. Die Bedrohung von Stammarbeits-
plitzen, die zum Teil in geringfiigige Arbeitsverhéltnisse umgewandelt werden,
hat bereits jetzt dazu gefiihrt, dass sich begabte Schulabginger kaum noch um ei-
nen Arbeitsplatz im Einzelhandel bemiihen. Zahlreiche Manager klagten iiber ei-
nen Mangel an geeigneten Auszubildenden.

Nicht zuletzt ist fraglich, ob die Anhebung der Pauschalbetrige auf 30,1 Prozent
die letzte MaBBnahme der Bundesregierung war, mit der sie Konsequenzen aus den
nicht erreichten Beschéftigungszielen zieht. Angesichts der leeren Kassen des So-
zialversicherungssystems bleiben wenige Griinde, weshalb geringfligige Beschéf-
tigung von der Allgemeinheit subventioniert werden sollte. Eine weitere Verteue-
rung wiirde vermutlich auf Kosten der Nachhaltigkeit der geringfiigigen Beschif-
tigung gehen und Stammarbeitsplitze in der Gunst der Arbeitgeber steigen lassen.
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Frank Pietzcker

Aufwandsarme Methoden

des Wissensmanagements in KMU:

Der Aufgabenbezogene Informationsaustausch (Al) —
eine Methode der partizipativen Wissensarbeit

1. Situation: Wissensmanagement in und fiir KMU

Besonders in KMU begegnen einem oft zwei Argumente, die auf die Problematik
des Wissensmanagements bezogen werden:

e Wissensmanagement erfordere viel Zeit bei der Einfithrung und Pflege, die das
Alltagsgeschift aber gerade nicht zulasse und

e Wissensmanagement verursache relativ hohe Kosten in Anschaffung und Un-
terhalt.

Betrachtet man die Situation in vielen Unternechmen dieser Grofe (und dort insbe-
sondere die eher kleinen) féllt auf, dass Wissen haufig implizit (d.h. nicht sprach-
lich, schwer oder nicht formulierbar) und sehr konzentriert (auf eine oder wenige
Personen) vorliegt. Das heifit, Wissen in kleinen Unternehmen ist vorwiegend per-
sonell verankert, Methoden zur Wissensverteilung im Unternehmen werden selten
genutzt und erfolgskritisches Betriebs-Know-how geht leicht verloren. Anderer-
seits ist davon auszugehen, dass die Informations- und Austauschbeziehungen in
KMU aufgrund der Unternehmensgro3e und den personlichen Beziehungen zwi-
schen den Mitarbeitern durch relative Uberschaubarkeit sowie direkte und ziigige
Weitergabe gekennzeichnet sind.

Auf technischer Seite findet sich folgendes Bild: IT-Instrumente — sofern vorhan-
den — werden héufig nicht, oder nicht optimal genutzt, zahlreiche Insellosungen
zerhacken den Daten- und Informationsfluss und festigen die Mitarbeiterbezogene
Wissenskonzentration.

Diese Situation flihrt zu verminderter Innovationsfahigkeit — erlebt oft als Fehlen
von Kreativitdt, Zeit und neuen Losungen.
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2. Ursachen: Besonderheiten in KMU

Wissensmanagement wurde in den letzten Jahren vor allem ,technisch® gedacht,
wer Wissensmanagement sagte, meinte damit hiufig IT-Losungen, die finanziell
und zeitlich aufwindig waren.

Diese Sichtweise auf Wissensmanagement stellt jedoch eine Verkiirzung dar, die
insbesondere dem Phidnomen des impliziten (oder stillen) Wissens nicht gerecht
wird (Keller 2006; Wilke 2004; Johannessen, Olaisen, Olsen 2001).

Wird Wissensmanagement eher als Verdnderung und Pflege der Unternehmens-
kultur und nicht in erster Linie als technische Losung verstanden, werden Instru-
mente des Wissensmanagements auch und insbesondere fiir KMU interessant: Sie
dienen dann zum langfristigen bewahren des Unternehmenswissens, weiterhin,
dieses zugénglich (und damit aufwandsarm nutzbar) zu halten und fiir Innovatio-
nen zu nutzen. Innerhalb eines solchen Konzeptes ist auch die Einfiihrung von an-
gepassten IT-Losungen zum Wissensmanagement unter frithzeitiger Beteiligung
der Nutzer und ihrer Anliegen und Bedenken (z.B. Angst vor Wissensenteignung)
denkbar.

3. Losung: Angepasste Methoden des Wissensmanagements fiir
KMU: Aufgabenbezogener Informationsaustausch

Wir nutzen zwei Werkzeuge des Wissensmanagements, die mehr auf die Aspekte
,Wissen und ,,menschliche Informationsverarbeitung® abzielen. Es sind Werk-
zeuge, die nicht unbedingt eine IT-Losung bendtigen aber zu IT-Losungen kom-
patibel sind: Die Informationsflussanalyse und der Aufgabenbezogene Informati-
onsaustausch (Al).

Die Methodik zur Analyse des Informationsflusses stellt ein praktikables und effi-
zientes Instrument zur Diagnose und Verbesserung der vorhandenen Interaktions-
strukturen in Unternehmen dar. Der Einsatz ermdglicht die Analyse eines gesam-
ten Produktdurchlaufs durch das Unternehmen. Der Fokus liegt dabei vor allem
auf den Schnittstellen zwischen verschiedenen Wissenstragern bzw. Abteilungen,
also all jenen Stellen im Auftragsdurchlauf, an denen Informationen und Wissen
weitergegeben, gespeichert und weiterverarbeitet werden oder auch verloren ge-
hen. Das Verfahren erhebt einerseits das Minimalwissen, das zur Auftragserfiil-
lung zwingend erforderlich ist. Es erfasst aber auch, ob ein Optimalwissen, dass
dariiber hinausgehend Griinde und Ursachen umfasst, vorhanden ist.

Als Instrument erlaubt die Methode die Identifizierung von Ansatzstellen fiir
nachfolgende Interventionen.
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Die Methode des Aufgabenbezogenen Informationsaustausches wurde an der TU
Dresden entwickelt (Wetzstein 2004; Jahn, Wetzstein, Ishig, Hacker 2004; Neu-
bert, Tomczyk 1986).

Der Aufgabenbezogene Informationsaustausch ist ein partizipatives Verfahren,
das drei Verfahrensaspekte realisiert: Wissenserfassung, Wissensaustausch und
Wissensintegration. Damit stellt die Methode des Aufgabenbezogenen Informati-
onsaustausches (Al) eine spezifische Art der moderierten Kleingruppenarbeit dar.
Die Einsatzmoglichkeiten des Al sind vielfdltig. Der Al kann im Unternehmen bei
Problemen unterschiedlichster Art sowohl fiir Analyse- und Diagnosezwecke als
auch fiir die Losung von Problemen (Entscheidungen) wie auch fiir die daraus re-
sultierende Umsetzung von VerdnderungsmalBnahmen genutzt werden. Durch den
partizipativen Ansatz beugt er auch einem héufig auftretenden Phinomen im Zu-
sammenhang mit Wissensmanagement vor: der Angst vor Wissensenteignung. Da
Diagnosephase, Entscheidungsfindung und Realisierung sich fortlaufend durch-
dringen und ergéinzen, wirkt das Verfahren ausgesprochen motivierend auf die be-
teiligten Mitarbeiter.

3.1 Was geschieht beim AI und warum wirkt er?

Relevante Information und Wissen sind im Unternehmen breit verteilt. Durch die
tagliche Arbeitsausfithrung haben Personen Wissen erworben, das zwischen die-
sen stark variieren kann. Ursachen dieser Variation konnen in Unterschieden in
der Tatigkeitsdauer liegen, sie konnen hinsichtlich der intellektuellen Auseinan-
dersetzung mit den Anforderungen bestehen, in Qualifikationen, weiterhin in der
Stellung in der Hierarchie. Oder auch in den Aufgabengebieten (durch die Abtei-
lungs-, Projekt, oder Unternehmenszugehdrigkeit) begriindet sein. Insbesondere
zwischen Unternehmen, in interdisziplindren Projekten oder in Netzwerken be-
steht eine grofle Heterogenitdt des Wissens.

Die zur Aufgabenausfiihrung benétigte Information teilt verteilt sich auf mehrere
oder gar alle beteiligten Personen. Teile der benétigten Information kénnen auch
allen Personen unbekannt sein. Alle Personen zusammen verfiligen iiber mehr In-
formation als jeder einzelne, jedoch kennen sie dass Wissen des anderen und des-
sen Bedeutung fiir die Aufgabenldsung nicht (Bauer, Hesse 2006; Cre3 2004).

Durch die Arbeit im Al werden Informationen ERmittelt und VERmittelt. Die Be-
teiligten lernen wechselseitig voneinander. Ziel des Al ist es, diese unterschiedli-
chen Informationen und das unterschiedliche Wissen von Personen zusammenzu-
fiihren. Uber diese Integration des Wissens kann neues Wissen entstehen. Indem
das neue Wissen angeeignet und angewendet wird, entstehen innovative Losun-
gen.

Mit der Methode des Al konnen sowohl wirtschaftliche Ziele wie Effektivitits-
und Leistungssteigerung als auch soziale Ziele wie Forderung von Gesundheit und
Personlichkeit verfolgt werden.
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3.2 Ablauf des Al

Der Al besteht aus Gruppensitzungen und zwischenzeitlicher Arbeit im Gruppen-
auftrag. Er lauft in sieben aufeinander folgenden Schritten ab (vgl. Abb. 1):

e Problemdefinition

¢ Fixierung von Zielen und Teilzielen

¢ Informationssammlung

¢ Informationsbewertung

e Ableitung von Ldsungsalternativen

e Bewertung der Alternativen und Auswahl von Losungsentscheidungen
e Einfilhrung von Losungen.

Die einzelnen Phasen miissen deutlich voneinander getrennt werden und logisch
abgeleitet werden. Als Beispiel wird hier die erste Sitzung eines Al nidher vorge-
stellt:

Zu Beginn des Al (1. Sitzung) wird der Anlass bzw. der Auftrag dargestellt. (Im
Bedarfsfalle stellen sich zundchst die Moderatoren vor, danach die AI-Teilnehmer;
mittels der Blitzlicht-Methode konnen zunichst die Erwartungen und Befiirchtun-
gen erfasst werden.) In einem nédchsten Schritt wird erldutert, wie der Al durchge-
fiihrt wird. Die Rollen der Teilnehmer werden vom Moderator klargestellt (Prinzip
der gleichberechtigten Teilnehmer). Es werden Gespriachsregeln vereinbart. Zu-
dem wird festgelegt, wie auch Nicht-Al-Teilnehmer informiert werden und der
Riickfluss an die Gruppe gesichert ist (wechselseitiger Austausch). Es werden In-
formationswege festgelegt.

Im Bedarfsfalle kann der Al auch hinsichtlich seiner Effizienz bewertet werden.
Dazu sind Kriterien zur Qualititsmessung notwendig. Es bietet sich hierbei an,
dass die Al-Teilnehmer selbst festlegen, welche Kriterien das sind.

Am Ende: Durch den Einsatz der Blitzlicht-Methode wird eine Riickmeldung an
den Moderator ermoglicht.
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1. Problemdefinition
2. Fixierung von

Zielen und Teilzielen
7. Einfuhrung

von Losungen \
g 3. Informations-

sammlung
6. Bewertung der
Alternativen und .
Auswahl von Losungs- 4. Informations-
entscheidungen bewertung

5. Ableitung von
Losungsalternativen

Abbildung 1: Hauptphasen des Al

Das Gesamtziel des Al wird in Teilziele zerlegt, zu denen jeweils Schritte der In-
formationssammlung, der Informationsbewertung und der Problemlésung durch-
gefiihrt werden.

Eine Besonderheit sind die ,,Aufgaben im Gruppenauftrag® als ein Mittel der
Problemldsung. Dadurch kénnen schon wéhrend des Prozesses erste Losungen
erarbeitet werden, deren Wirkung und ggf. Nebenwirkungen gleich betrachtet
werden und — sofern notig — weiter bearbeitet werden. Dies unmittelbare Riick-
meldung fiir die Teilnehmer des Al durch die Ergebnisse ihrer Arbeit ist auch aus
motivationalen Griinden von grofler Bedeutung: der Al ist eben keine weitere
,»Sitzung®, ,,Meeting* oder dhnliche ,,Redezeit. Nach diesen Prinzipien werden
alle folgenden Sitzungen des Al gestaltet.

3.3 Der Al als Instrument des Wissensmanagements

In kleinen und mittelstindischen Unternehmen liegt eine besondere Herausforde-
rung bei der Wissensarbeit darin, dass diese Arbeit mit Wissen in die normalen
Geschiftsprozesse integriert sein muss. Der Fokus der Bemiihungen liegt damit
immer auf einer Vermeidung von Zusatzaufwand. Aufgaben sind den entspre-
chenden Wissensbereichen zuzuordnen und personelle Zustindigkeiten fiir die
verschiedenen Wissensbereiche sind festzulegen. Zur erfolgreichen Produkt- und
Prozessinnovation miissen schlieBlich verschiedene Wissensdoménen integriert
werden und erforderliches neues Wissen erzeugt werden.

Der Einsatz von Instrumenten des Wissensmanagements steht in KMU vor beson-
deren Herausforderungen: Aufgrund der besonderen (personalen) Kompetenz-
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struktur, der Arbeit in Netzwerken und voriibergehenden Kooperationen miissen
die Instrumente schnell und einfach in die vorhandenen Geschéftsprozesse integ-
rierbar sein. Folgende drei Verfahrensgruppen sollten dabei zum Einsatz kommen:

o Instrumente zur Erfassung des bestehenden Unternehmens-Know-hows

e Instrumente zum arbeitsprozessimmanenten Importieren fremden Handlungs-
wissens

e Verfahren zum Integrieren verteilten heterogenen Wissens kooperierender Part-
ner (Lieferanten, Kunden..)

e Ziel dieser Bemiihungen um ein erfolgreiches Wissensmanagement in KMU ist
die Verbesserung der Innovationsfahigkeit.

Teilziele sind dabei die Identifikation der KMU-spezifischen Aufgaben, fiir die
Wissensgewinnung und —integration erforderlich sind. Darauf folgen die Ablei-
tung fehlenden bzw. zu schaffenden Wissens und die Entscheidung fiir unterneh-
mensinterne oder tibergreifende Wissensarbeit mit bestimmten Instrumenten.
SchlieBlich muss heterogenes Wissen der verschiedenen Fachgebiete, Personen-
gruppen sowie Unternehmen bzw. Institutionen in ihrer spezifischen Auspragung
ermittelt und integriert werden, um die Prozess-/ und Produktinnovation zu ent-
wickeln.

Der Aufgabenbezogene Informationsaustausch als partizipatives Verfahren, reali-
siert alle drei oben genannten Verfahrensaspekte: Wissenserfassung, Wissensaus-
tausch und Wissensintegration.

4. Praxisbeispiele

Beide vorgestellte Verfahren werden im Rahmen der Initiative ,,Fit fiir den Wis-
senswettbewerb* des BMWi in drei sdchsischen KMU der Metallbranche (Prazisi-
onstechnik, Vorrichtungs- und Geritebau) aus dem IMPRO-Verband eingesetzt.

In einem Unternehmen sind vor Einsatz der Methode des Al zunéchst die organi-
sationalen Grundlagen zu schaffen: hier sind im Anschluss an die Informations-
flussanalyse grundlegende Mingel zu Tage getreten, die von allen Beteiligten
zwar ,,schon immer* und ,,irgendwie* als Stress empfunden wurden, durch die In-
formationsflussanalyse jedoch fassbar wurden. Durch die Uberarbeitung der Auf-
gaben (Zustidndigkeiten) im Rahmen eines Organigramms, die Einfiihrung regel-
maifiger Treffen zum Informationsaustausch und der Aufgabenplanung sind zu-
nichst die Grundlagen fiir weitere Mallnahmen zu schaffen. Die starke Verantwor-
tungs- und Wissenskonzentration auf den Unternehmensinhaber und wenige Fiih-
rungskréfte stellt eine typische Situation fiir kleine Unternehmen dar. Nachdem
die Grundlagen gelegt wurden, soll im Rahmen eines Al zur verbesserten Nutzung
des vorhandenen Produktionssteuerungssystems exemplarisch diese Methode ins
Unternehmen eingefiihrt werden.
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In einem weiteren Unternechmen wurde eine modifizierte Variante des Al einge-
setzt, mit dem Ziel die Kommunikation innerhalb der Konstruktionsabteilung zu
verbessern und Prozesse zur Teilung von Wissen zwischen den einzelnen Kon-
strukteuren anzuregen. Diese unterscheiden sich im Wissen um Arbeitsmittel
(neuere branchentypische Software) wie im Wissen um konstruktive Losungen
(hier insbesondere abhingig vom Berufsalter). In diesem Fall wurde die Phase 1.
und 2. modifiziert: statt einer Problem- und Zielsuche wurden aktuelle Konstrukti-
onsprobleme in methodischer Hinsicht (Pahl, Beitz 1997; Bender 2004; Pietzcker
2004) besprochen. Ein Al mit vor- und nachgeordneten Abteilungen ist geplant.

In einem dritten Unternehmen wird ein Al als Begleitinstrument fiir die Verbesse-
rung der Dokumentenverwaltung und der Datenbanklésung im Unternehmen auf
der Basis vorhandener IT-Losungen eingesetzt.

Deutlich wird, dass fiir den Einsatz des Al gewisse Grundbedingungen gegeben
sein miissen, die in Kleinunternehmen nicht als gegeben vorausgesetzt werden
konnen. Wissensmanagement in diesem Umfeld beginnt daher mitunter mit dem
Aufbau minimaler unternehmenskultureller Voraussetzungen. Sind diese gegeben,
erweist sich die Methode ,,Aufgabenbezogener Informationsaustausch* als du3erst
flexibles Instrument fiir das Wissensmanagement.
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Susanne Schade

Alternsgerechte Arbeitsgestaltung durch
selbstgesteuerte Lernarrangements — Gesundheits-
forderung im offentlichen Personennahverkehr

Die Altersstruktur im OPNV

Deutschland altert und auch der OPNV. Die Statistiken von 2005 des Verbandes
Deutscher Verkehrsunternehmen (VDV) belegen, dass die generelle Prognose fiir
das Jahr 2020 bereits heute nahezu erreicht ist: Fast 30 Prozent der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen sind &lter als 50.

—

11,40 %

29,90 % \

58,70 %
16 = 35 Jahre
36 - 50 Jahre
50 _

Abbildung 1: Altersstruktur im OPNV (VDV 2005)

In der VAG Verkehrs-Aktiengesellschaft Niirnberg wird die Gruppe der 50- bis
59-Jahrigen bei gleich bleibender Einstellungspolitik von 30 Prozent im Jahr 2005
bis auf 42 Prozent im Jahr 2010 und die Gruppe der iiber 60-Jahrigen von zwei
Prozent auf elf Prozent im Jahr 2010 anwachsen (VAG 2006). Die derzeitige Al-
tersstruktur in den OPNV-Betrieben nimmt damit Zukunftsszenarien des Jahres
2020 vorweg, nicht zuletzt aufgrund der fiir einen Grofteil der Belegschaft gelten-
den arbeitsvertraglichen Regelungen des oOffentlichen Dienstes. Zudem werden
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sich die Bedingungen in den kommenden Jahren fiir die OPNV-Betriebe durch die
bevorstehende Ausweitung einer regulierten Marktliberalisierung, die sich an der
EU Rechtsverordnung Nr. 1191/69 orientiert, verindern. Fiir die OPNV-Betriebe
gilt es daher mehr als fiir andere Unternehmen, eine zukunftsorientierte Personal-
strategie zu entwerfen, die den demografischen Trend beriicksichtigt und gleich-
zeitig auf eine Erhohung der Wettbewerbsfdhigkeit abzielt. Neben der Verdnde-
rung von Rechtsformen fiir Verkehrsdienstleister und der Authebung von Ver-
pflichtungen des 6ffentlichen Dienstes wird der Erhohung der Leistungsfahigkeit
sowie dem Erhalt der Beschiftigungsfahigkeit der iiberwiegend édlteren Beleg-
schaft eine hohe Bedeutung zukommen. Insbesondere hat dabei die Entwicklung
von Strategien zur betrieblichen Gesundheitsforderung eine Schliisselrolle in die-
sem Prozess.

Gesundheitliche Risiken und Ressourcen

Die Berufsgruppe der Bus- und Bahnfahrern und -fahrerinnen sind vergleichswei-
se hohen gesundheitlichen Belastungen ausgesetzt wie eine Vielzahl von Studien
zur physischen und psychischen Gesundheit belegen (vgl. Karazman, Kloimiiller,
Geissler, Karazman-Morawetz 2000a u. 2000b; Kompier 1996; Kompier,
Aust,van den Berg, Siegrist 2000; Meijman, Kompier 1998; Stadler, Silo 2004):
Demnach entstehen relativ hohe physische und psychische Belastungen u.a. durch
eine ungiinstige Ergonomie der Fahrersitze, ungiinstige Temperaturverhiltnisse
und Larm sowie geringer Aufgabenvielfalt, einem hohen Zeitdruck, geringer Kon-
trolle, geringer sozialer Unterstiitzung, einem hohen Mal} an Verantwortung und
geringer Anerkennung. Diese ungiinstigen Tatigkeitsbedingungen und -merkmale
und die relativ geringen Ressourcen konnen zu einer Reihe von gesundheitlichen
Problemen flihren. Zu den haufigsten negativen Beanspruchungsfolgen des Bus-
und Bahnfahrens zéhlen:

e Muskel-Skelett Erkrankungen (Low back pain, Nacken-, Schulter- und Knie-
schmerzen)

e psychische Erkrankungen (Ermiidung, Uberforderung)

e Schlafstérungen, gastro-intestinale Erkrankungen

e relativ hoher Blutdruck, relativ hohe Urin-Adrenalin Werte
e relativ hohe Kortisolwerte

e frithzeitige Fahruntauglichkeit (vgl. Kompier 1996, S. 5ft.)

In der arbeitspsychologischen Literatur gibt es vielféltige Modelle zur Kldrung der
Einflussfaktoren auf das gesundheitliche Wohlbefinden: Nach dem Gratifikations-
krisen-Modell von Siegrist 1996 spielt dabei das Gleichgewicht zwischen Veraus-
gabung und Belohnung in der Téatigkeit die Hauptrolle. Im Konzept des Psycholo-
gischen Arbeitsvertrages von Robinson und Rousseau 1994 sind es die impliziten
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Erwartungen sowohl der Fiihrungskrifte als auch der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter. Das Ressourcen — Modell schlieBlich verweist auf die Bedeutsamkeit der
Arbeitsgestaltung im Sinne von hohen Tétigkeitsspielrdumen, Aufgabenvielfalt,
hohe Lernanforderungen der Arbeitstéitigkeit bis hin zur sozialen Unterstiitzung
durch Kollegen oder Fiihrungskriafte und Bewiéltigungsstilen (Richter 2006).

Ressourcen-Modell

Ressourcen - Aspekte

v

N[ N (7 ™
Organisationale Soziale Personale
o Aufgabenvielfalt Unterstiitzung durch Kognitive

o Tiitigkeitsspielroum Kontrolliberzeugungen
o (Qualifikationspotential

* Partizipationsmaglichkeiten

® \Drgesetzte
e rbeitskollegen ® (ptimismus

® |ehenspariner ® Selbstkonzept
® Andere Personen
Hondlungsmuster

® Positive Selbstinstruktionen
o Situationskontroll
bemihungen

[ wirilh :
\. VAR JAS Bewiiltigungssfile

Abbildung 2:Ressourcen-Modell (Richter 2006)

Das Modell stellt drei Formen von Ressourcen in den Mittelpunkt: organisationa-
le, soziale und personale, die das Wohlbefinden der Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen beeinflussen: Bezogen auf die Téatigkeiten im Offentlichen Personennahver-
kehr wirkt sich beispielsweise positiv auf die Gesundheit aus, wenn die Fahrer und
Fahrerinnen neben der Fahrtitigkeit auch andere Tatigkeiten wie die Weiterbil-
dung von Kollegen oder die Reinigung von Fahrzeugen ausfiihren oder in Pla-
nungsprozesse einbezogen werden. Neben der Unterstiitzung durch andere Fahrer
und Fahrerinnen und von Fiihrungskriften hat die Fahigkeit, mit kritischen Situa-
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tionen umzugehen (beispielsweise mit schwierigen Kunden), einen positiven Ein-
fluss auf die Gesundheit.

Ideen fiir den Erhalt der Leistungsfahigkeit —
Selbstgesteuertes Lernen

Das Trainingsmodell EQUA (erfahrungsbasierte Qualifizierung), das bei dem Of-
fentlichen Personennahverkehr in Niirnberg umgesetzt wird, zielt auf die Stirkung
der organisationalen, sozialen und personalen Ressourcen und auf die Férderung
der Eigenverantwortung fiir Gesundheit sowie fiir Erhalt und Erweiterung der ei-
genen beruflichen Kompetenzen unter anderem der Fahrtauglichkeit.

Das Lernarrangement EQUA ermoglicht eine Struktur, in der Lernen sinnvoll
stattfinden kann, d.h. dass die Ziele des Lernens von den Lernenden selbst erarbei-
tet werden, fiir sie klar sind und auch von ihnen mitgetragen werden. Zudem wer-
den bisherige Erfahrungen im Erwerbsleben der Lernenden aufgegriffen und ge-
nutzt. Die Beteiligten erleben sich selbst als Experten und erfahren eine Wert-
schitzung ihrer Meinung im Unternehmen. Durch den offenen Charakter der
Lernarchitektur konnen moglichst individuelle und vielfdltige Lernstile und —
priaferenzen Beriicksichtigung finden (vgl. Horwick 2003).

Bei der Implementierung des EQUA-Trainings' — wie bei der VAG-Niirnberg ge-
schehen — wurden Vertreter verschiedener Ebenen einbezogen: Flihrungskrifte,
Geschiftsbereichsleiter, Betriebshofsleiter sowie Fahrer und Fahrerinnen. Die
Fiihrungskréfte fungieren als Multiplikatoren und konnen die Konsequenzen fiir
thren Bereich abschitzen. Sie lernen wesentliche Einflussfaktoren fiir die Leis-
tungsfahigkeit von Erfahrenen insbesondere der erfahrenen Fahrer und Fahrerin-
nen kennen. Auch werden sie angeregt, organisatorische Verdnderungen zu durch-
denken, Kompetenzen ihren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen zu libertragen und
Arbeitsplétze zu optimieren.

EQUA steht fiir Erfahrungsbasierte Qualifizierung. Dieses Modell wird im Rahmen des
Projekts AQUA fiir betriebliche Lerngruppen eingesetzt. Durch die Bezeichnung EQUA
wird innerbetrieblich der Verweis auf Alter vermieden und die Wertigkeit von Erfahrung fiir
das Lernen betont.
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Sie ist involviert als Entscheider und im Top-Down-Prozess
Befiirworter des Prozesses.

s A -
Ebene Geschiftsbereichsleitung: [ Involvierte Ebenen ]

Ebene Fihrungskrifte als Initiatoren
und Triiger der Planung:

Sie koordinieren die MoBnahmen,
veranlossen oder ermdglichen die
Umsetzung und unterstiitzen bei
der Zielerreichung.

Ebene Austilhrende Mitarbeiter:

Sie sind einbezogen in die
Konkretisierung der Zielsetzung und
die Gestaltung der MaBnahmen. Sie

setzen sie auf ihrer Ebene um.
o Z

Abbildung 3: Ebenen im Change Management Prozess

Die Geschiftsbereichsleiter schlieBlich stellen die Einbindung der Themenstellung
wie der Vorgehensweise in die neue strategische Ausrichtung des Unternehmens
sicher. Sie befiirworten die Ziele und verantworten die Zielerreichung und schaf-
fen Kommunikationsstrukturen, die bei der Umsetzung innovativer Maflnahmen
die Grundlage bilden. Die Betriebshofsleiter sowie Fahrer und Fahrerinnen lernen
bisherige Abldufe im Unternehmen in Frage zu stellen und entwickeln ausgehend
von ihrer Expertise der konkreten Bedingungen und Probleme ihres Arbeitsplatzes
neue Ideen zum Erhalt ihrer eigenen Gesundheit und damit ihrer Beschiftigungs-
fahigkeit.

Die Implementation

Die Aufgabe, den OPNV-Betrieb demografiefest zu gestalten, fordert von den
Fihrungskriften die Auseinandersetzung mit neuen Themenfeldern, die Aneig-
nung von Kenntnissen und neuen Sichtweisen insbesondere im Hinblick auf ihre
Personalfiihrung. Die Ubernahme dieser Aufgabe ist deshalb mit einem Lernpro-
zess verbunden. Dieser wird durch ein gestaltungsoffenes Lernarrangement syste-
matisiert und begleitet (vgl. Hammer 2006; Geldermann, Severing, Stahl 2006).
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Lenkungskreis:

* Entscheidungsgremium
* Benennung verantwortlicher FK
* Prozesshefirwortung

Entscheidung/
Prozess-
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Betriebliche Lern- und Arbeitsgruppen:

Aufgaben:
e Erarbeitung konkreter EinzelmaBnahmen
e [osung konkreter Problemstellungen

Abbildung 4: Ebenen des Change Management Prozesses

Die Ebene der Fithrungskriafte

Ziel des Trainings ist die Begleitung der Fiihrungskréfte bei der Entwicklung von
Ideen und MaBinahmen, die dazu beitragen, dass Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
aller Altersgruppen ihre Beschéftigungsfahigkeit bis zum Rentenalter erhalten. Die
Fiihrungskrifte sollen auBlerdem dazu befdhigt werden, selbstgesteuerte Projekt-
gruppen ihrer Mitarbeiter zu initiieren, zu beraten und zu unterstiitzen, damit diese
nachhaltig fiir die Erhaltung ihrer Leistungsfahigkeit aktiv sind.

Die Ebene der ausfithrenden Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen

Das Training wird von externem Trainingspersonal durchgefiihrt. Die Systematik
folgt ebenfalls dem EQUA-Modell. Die Inhalte beziehen sich auf die Gestal-
tungsmoglichkeiten am eigenen Arbeitsplatz, im konkreten Arbeitsumfeld sowie
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dem personlichen Verhalten. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter lernen, wie sie
ihr Arbeitsfeld als Lernfeld erschlieBen und wie sie die ithnen zur Verfiigung ste-
henden Ressourcen nutzen konnen (vgl. Horwick 2003).

Als Gruppen, die mit dem spdteren Renteneintritt absehbar massive Probleme ha-
ben, sind zuallererst Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen des Fahrdienstes — hier wie-
derum besonders bei der U-Bahn — ins Auge gefasst. Kreative Moglichkeiten der
Reduzierung der Monotonie, des Umgangs mit psychischen wie physischen Belas-
tungen sowie die Mobilisierung sozialer und personlicher Ressourcen beziehen
sich einerseits auf Arbeitsorganisation und -bedingungen. Andererseits sind auch
auf der individuellen Ebene Veridnderungsprozesse anzustreben, die sich sowohl
auf Haltungen als auch auf das Verhalten beziehen.

Ausblick

Nicht nur aufgrund der Notwendigkeit, die sich aus dem verldngerten Erwerbsle-
ben ergibt, wird lebenslanges Lernen von den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen
in moglichst individualisierter und kontextbezogener Form gefordert sein, sondern
auch durch steigende Lernanforderungen, die aus den Verdnderungen in der Ar-
beitswelt resultieren. Formen des selbstgesteuerten Lernens zu férdern und Ar-
beitstatigkeiten lernforderlich zu gestalten werden damit zunehmend in den Mit-
telpunkt von Personalentwicklungsstrategien riicken. Zum einen stellt selbstge-
steuertes Lernen oftmals eine kostengiinstige Alternative gegeniiber vielen stark
strukturierten und formalisierten Lernarrangements dar, zum anderen verlangt eine
starker prozessorientierte Arbeitgestaltung und eine stetige Verkiirzung der Halb-
wertszeit des Wissens nach Handlungsmustern der Mitarbeiter, die durch hohe
Autonomie, starke Selbstkontrolle, Selbstrationalisierung und Selbstokonomisie-
rung gekennzeichnet sind. Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen werden sich zuneh-
mend eigenstdndig weiterqualifizieren miissen.

Damit diese Forderung nicht zu einer doppelten Privilegierung derjenigen fiihrt,
die ohnehin Zugang zu hoherer Bildung hatten und diesem neuen Typus weitaus
mehr entsprechen als diejenigen, die vergleichsweise wenig Zugang zu Bildung
hatten, werden Unterstiitzungsstrukturen von Noéten sein, die Lernen fiir die Lern-
entwOhnten erst ermoglichen. Das Situated Peer to Peer Learning wie im EQUA
Training setzt genau dort an.
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Humanressourcen und Nachhaltigkeit —
ein Beitrag zur Steigerung der Wettbewerbsfihigkeit

Einfithrung

Die Vandemoortele Gruppe ist ein europaweit agierendes Lebensmittelunterneh-
men. In dem Familienunternehmen mit ca. 3.000 Beschéftigten werden Sojapro-
dukte, Margarine, Fette und tief gefrorene Backwaren produziert.

Die Vandemoortele Deutschland GmbH ist ein Unternehmen der Vandemoortele
Gruppe in Dresden und beschiftigt derzeit 74 Mitarbeiter.

Um im europdischen Wettbewerb bestehen zu koénnen, miissen wir uns der Her-
ausforderung stellen, moglichst besser als unsere Mitwettbewerber zu sein. Dazu
ist es notwendig, mit externen Experten zusammenzuarbeiten, die auf den Gebiet
der Humanressourcen iiber ein entsprechendes Know How verfiigen. Das sind ins-
besondere wissenschaftliche Einrichtungen, unternehmensnahe Dienstleister und
innovative Unternehmen. Der Transfer von Wissen zur optimalen Organisation
und zur Personalarbeit ist eine zukiinftige Ressource zur Steigerung der Wettbe-
werbsfahigkeit.

In der Vandemoortele Deutschland GmbH wurde auf der Grundlage einer verein-
barten und ,,gelebten* Unternehmenskultur ein innovatives Klima im Personalma-
nagement in enger Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat, den Mitarbeitern des Un-
ternehmens und dem Management entwickelt.

Die Bedeutung des HR-Managements zeigt sich in den nachfolgend beschriebenen
Phasen der Effizienzsteigerung. Das Potenzial des HR-Management wird in den
einzelnen Phasen entsprechend den unterschiedlichen Schwerpunkten der Effi-
zienzsteigerung eingesetzt.

Phase 1

Von 1993 bis 1999 wurden ca. 20 Mill. Euro in Anlagen und Gebdude investiert.
In dieser Phase hatte die Installation und Inbetriebnahme der Anlagen die hochste
Prioritdt. Mit der Sicherung der vorgesehenen Leistung der Anlagen wurden auch
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die entsprechenden Effizienzzielstellungen erreicht. Dazu mussten Mitarbeiter z.
T. neu eingestellt werden. Die neuen Mitarbeiter, aber auch die bisher an alten An-
lagen eingesetzten Mitarbeiter wurden auf die neuen Aufgaben vorbereitet und
entsprechend qualifiziert. Die Ausarbeitung von Anforderungsprofilen und Ar-
beitsplatzbeschreibungen unterstiitzte die Auswahl geeigneter Mitarbeiter und war
fiir die konkrete Arbeitsplatzbezogene Qualifizierung entscheidend.

Die Qualitidt der Qualifizierung ist eine bestimmende Grundlage fiir die Errei-
chung der geplanten Leistungskriterien bei Investitionsmaf3nahmen.

Phase 2

Nach 1999 wurden in unserem Haus vorrangig Erhaltungsinvestitionen durchge-
fiihrt. Damit verbunden waren auch niedrigere Produktionsmengen. In dieser
Konstellation ist eine Effizienzsteigerung zumeist nicht moglich und eine Kosten-
steigerung zu erwarten, die jedoch auf dem Markt nicht umsetzbar ist. Es mussten
neue Moglichkeiten gefunden werden, die eine Kosteneinsparung ohne Investitio-
nen und bei reduzierten Mengen erlauben.

Ein Paradigmenwechsel war notwendig: die Kostenreduzierung musste durch
Nutzung des Humanpotenzials erreicht werden.

Um Humanressourcen als potenzielle Reserve fiir die zukiinftigen Effizienzsteige-
rungen zu nutzen, sind im Unternehmen Rahmenbedingungen erforderlich, die als
Unternehmenskultur und Unternehmensphilosophie formuliert und tatsidchlich ge-
lebt werden. Die gemeinsame Erarbeitung der Unternehmensphilosophie ist die
Voraussetzung fiir ihre tigliche Umsetzung.

Schwerpunkte unserer Unternehmenskultur sind die Mitarbeiterorientierung, die
Fithrungskultur und die Abwehr von Gefahren (Bild 1). Die Wertschitzung der
Mitarbeiter kommt auch im Umgang des Unternechmens mit der Arbeitssicherheit
und dem Gesundheitsmanagement zum Tragen. Die Vermeidung von Ursachen
(Pravention) von Unfallen oder von Krankheit ist daher ebenso ein Schwerpunkt
der Unternehmensphilosophie.
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Mitarbeiterorientierung

Ein jeder von uns ist Mitarbeiter.

Unserer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind unser groftes Potential. Wir wollen die
Fahigkeiten und Talente unserer Mitarbeiter entsprechend ihrer Fiahigkeiten fordern und
die Gesundheit durch ein hohe Arbeitssicherheit und gute Arbeitsplatzgestaltung schiit-

zen. Faktoren, die zur Demotivation fiihren, miissen erkannt und weitestgehend abge-
baut werden.

Unserer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind unser grofites Potential. Wir wollen die
Féhigkeiten und Talente unserer Mitarbeiter entsprechend ihrer Fahigkeiten fordern und
die Gesundheit durch ein hohes Mal3 bei Arbeitssicherheit und Arbeitsplatzgestaltung
schiitzen. Faktoren, die zur fiihren, miissen erkannt und weitestgehend abgebaut wer-
den.

Fiihrungskultur

Partnerschaftliche, situationsgerechte Fiihrung ist die Basis fiir die Erreichung unserer
Unternehmensziele (Coaching). Forderung der Innovationsfdhigkeit aller Mitarbeiter.
Die eigenverantwortliche Arbeit steht im Vordergrund. Kompetenz und Verantwortung
sind bei Delegierung von Aufgaben eine Einheit.

Abwehr von Gefahren

Die Organisation und die Prozesse sind so zu gestalten, dass Gefahren fiir Personen und
Produkte vermieden werden.

Bild 1: Unternehmensphilosophie der Vandemoortele Deutschland GmbH

Unser Ziel ist es nicht, unsere Mitarbeiter zu motivieren, weil wir davon liberzeugt
sind, dass sie grundsétzlich motiviert sind. Die Gefahr besteht vielmehr darin, dass
es im Unternehmen demotivierende Faktoren gibt. Es ist unsere Hauptaufgabe,
solche Dinge zu ermitteln und zu unterlassen sowie demotivierende Faktoren
moglichst zu unterbinden.

Die Strategie unserer Personalarbeit besteht darin, die Ziele der Mitarbeiter und
die Unternehmensziele in verbindliche Mallnahmen zu iiberfiihren. Unter Mitwir-
kung der Mitarbeiter und der Mitarbeitervertretung konnen dann innovative Lo-
sungen wie in Bild 2 umgesetzt werden.
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Jahresarbeitszeit
Funktionelle Ziele Mitarbeiter
Flexibilitat . . .
. : . Arbeitsplatzsicherheit
Unternehmensziele Information/Kommuni-
. : Gute Entlohnung
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. . " Arbeitsaufgaben
Flexible Organisation Beteiligung . .
Vertrauen Elnbeglehung .
Gesundheit/Sicherheit
Engagement
Gesundheit/Sicherheit

Bild 2: Ganzheitliches HR-Management

Nachdem wir die Effizienzsteigerung zunéchst fast ausschlieBlich iiber Investitio-
nen erzielten, standen etwa ab 1997/98 auf die Humanressourcen im Mittelpunkt
der Uberlegungen. Durch MaBnahmen zur Erhéhung der Prozessflexibilitiit sollte
eine weitere Verbesserung der 6konomischen Ergebnisse erreicht werden.

Im Zeitraum 1997 bis 2006 wurden dazu folgende Schwerpunktaufgaben gelost:
Qualifizierung

o Arbeitszeitflexibilisierung

e Mitarbeiterbeteiligung

¢ Gesundheitsmanagement

Weitere entscheidende Maflnahmen, auf die hier nicht weiter eingegangen wird,
wurden realisiert:

Sicherheitsmanagement

Coaching

Kommunikation

Entwicklung Facharbeiternachwuchs (Schule/Wirtschaft)

Balance Scorecard
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e Best Practice
e Prozessorientierte Verwaltungsoptimierung

e Periodische Mitarbeiterbefragung

1. Qualifizierung

In den Jahren 1999/2000 wurde mit der Bertelsmann-Stiftung das Projekt ,,Der
interne virtuelle Arbeitsmarkt* realisiert.

Dazu wurden Mitarbeiter so qualifiziert, dass ein Einsatz entsprechend ihres
Kompetenzprofils in unterschiedlichen Bereichen des Unternehmens moglich ist.
Heute ist jeder Mitarbeiter am Standort Dresden fiir drei unterschiedliche Ar-
beitsaufgaben einsetzbar.

Auf dieser Grundlage kann Personal aus Bereichen mit partieller Uberkapazitit in
Bereiche mit partiell hohem Leistungsbedarf kurzfristig transferiert werden. Bei-
spielsweise wird es moglich, einen Maschinenfahrer aus der Produktion im Labor
einzusetzen, vorausgesetzt der Facharbeiterabschluss als Laborant ist vorhanden.
Dieser flexible Mitarbeitereinsatz hat nicht nur fiir das Unternehmen erhebliche
Vorteile, sondern auch der Mitarbeiter kann sich mit neuen interessanten Ar-
beitsaufgaben vertraut machen. Entsprechend der Komplexitit der jeweiligen Ar-
beitsaufgaben wird ein regelméBiger Einsatzwechsel geplant. Damit wird der
Kenntnisstand fiir den jeweiligen Arbeitsplatz permanent aktualisiert und ein prob-
lemloser kurzfristiger Wechsel bei Erfordernis ermdglicht. Ohne zusétzliche Mit-
arbeiter (z. B. Zeitarbeit) konnen damit Bedarfsspitzen in einzelnen Bereichen des
Unternehmens tiberbriickt und zusétzliche Kosten vermieden werden.

Der Bedarf und die Qualifikationsanforderungen an qualifizierten Mitarbeitern
werden anhand einer Qualifizierungsmatrix aus Sicht des Unternehmens ermittelt.
In den jdhrlich durchgefiihrten Entwicklungsgesprachen werden mit jedem Mitar-
beiter die erforderlichen Arbeitsqualifizierungsmaflnahmen vereinbart. In der Qua-
lifizierungsmatrix sind einerseits alle Arbeitspldtze mit Teilaufgaben enthalten und
andererseits alle Mitarbeiter mit der entsprechenden Qualifizierung fiir eine Ar-
beitsaufgabe oder auch eine Teilaufgabe registriert. Damit werden auch die derzeit
durchgefiihrten und zukiinftig vorgesehenen Arbeitsplatzqualifikationen ermittelt
und dargestellt. Die Qualifizierungsmatrix ist gleichzeitig der Qualifizierungsplan
des Unternehmens.

2. Arbeitszeitflexibilisierung

Auf der Grundlage einer ausreichenden Arbeitsplatzqualifizierung werden die
Freirdume flr eine Arbeitszeitflexibilisierung geschaffen. Die Steuerung der not-
wendigen Arbeitszeit erfolgt nach dem fiir die Produktion erforderlichen Auf-
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wand. Die Schwankungen in den Produktionsanforderungen sind jahreszeitlich
bedingt und unterliegen den spezifischen Verbrauchergewohnheiten (Bild 3).

Weitere Schwankungsfaktoren sind die spezifischen Ausfallzeiten durch Urlaub
und Krankheit.
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Bild 3: Schwankungsfaktoren im Laufe eines Jahres

Der Urlaub ist eine planbare Grofle. Er wird bereits im Dezember des Vorjahres
unter Beriicksichtigung der Erfahrungen aus den Vorjahren durch Sollvorgaben in
den Fachbereichen mit den Mitarbeitern vereinbart. Die Regeln dafiir sind in einer
Betriebsvereinbarung festgelegt. Der Ausfall durch Krankheit ist leider nicht plan-
bar, aber auch hier liegen Erfahrungswerte der letzten Jahre vor, die beriicksichtigt
werden. Der Schwerpunkt in diesem Punkt ist die grundsatzliche Reduzierung der
Ausfallzeiten durch Krankheit. Im Pkt.4 Gesundheitsmanagement wird darauf
spezifisch eingegangen.

Eine hohe Flexibilitdt in der Produktion ist eine entscheidende Voraussetzung fiir
die Realisierung der Kundenwiinsche. Bei der Herstellung von Lebensmitteln ist
dies von besonderer Bedeutung. Daher haben wir bereits 1997 mit der Einfithrung
von Jahresarbeitszeit begonnen.

Uber eine Betriebsvereinbarung wurden die wochentlichen Arbeitszeiten mit max.
6 Tagen vereinbart und iiber ein Zeitkonto entsprechend verbucht. Uber einzelver-
traglich vereinbarte Jahresteilzeitarbeit konnen auch nur 80% der Jahresarbeitszeit
bei einzelnen Mitarbeitern abgerufen werden. Damit erhoht sich die mogliche Fle-
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xibilitdt erheblich und nicht erforderliche Lohnkosten werden vermieden. Mit Jah-
resarbeitszeit und Jahresteilzeitarbeit wurde der grofte Flexibilisierungsanteil aller
durchgefiihrten MaBlnahmen erreicht (Bild 5). Daher ist dies nunmehr auch die am
weitesten verbreitete Arbeitszeitflexibilisierungsform in Deutschland.

Die Weiterentwicklung des ,,Internen virtuellen Arbeitsmarktes* war der ,,Externe
virtuelle Arbeitsmark* (Poolmanagement)

Im Jahr 2000 wurde nach neuen Wegen gesucht, den weiterhin bestehenden Flexi-
bilisierungsbedarf zu bewiéltigen. Bereits im Zusammenhang mit dem Projekt des
,internen virtuellen Arbeitsmarktes* wurde die Idee eines ,,externen virtuellen Ar-
beitsmarktes* diskutiert (Lutzmann, 2003). Dieses Konzept beinhaltet einen am
Bedarf orientierten, zeitweisen Austausch qualifizierter Fachkrifte zwischen ko-
operierenden Unternehmen der Region, das so genannte Poolmanagement. Die
Basis fiir die Entwicklung einer solchen Kooperation auf Personalebene war die
Bildung eines Netzwerkes, dem KMU-Netzwerk ,,NeLePha“. Dabei handelt es
sich um einen Zusammenschluss produzierender, mittelstdndisch organisierter Un-
ternehmen aus den Bereichen der Lebensmittelindustrie und Pharmazie mit hohen
hygienischen Anforderungen in der Region Dresden. Die wichtigsten Ziele des
KMU-Netzwerkes sind, Flexibilitdtsvorteile durch eine bessere Anpassung an die
dynamische Umwelt zu erreichen, den Fachkriftebedarf durch Qualifizierung,
Weiterbildung und fachgerechten Finsatz der Beschiftigten zu sichern sowie die
Arbeitspldtze in den Unternehmen zu erhalten.

Vorteile des Poolmanagements:

1. Sicherung einer hohen Kostenflexibilitdt (Minderung der monatlichen Personal-
kosten), sowie Vermeidung einer extremen Anzahl von Minusstunden .

2. Nutzung der Fachkenntnisse auch in den Partnerunternehmen.

3. Im Interesse der Mitarbeiter und auch im Interesse des Unternehmens sollen
moglichst keine Entlassungen durchgefiihrt werden.

Bild 4: Vorteile des Poolmanagements

Die Methoden der Arbeitszeitflexibilisierung bringen sehr unterschiedliche Effek-
te. Die in Bild 5 aufgezeigten Daten sind spezifische Ergebnisse unter den Bedin-
gungen der Vandemoortele Deutschland GmbH.
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intern numerisch

e Jahresarbeitszeit: 40 - 60 %

e Jahresteilzeitarbeit: 5-10%
intern funktional

e Flexibler Einsatz innerhalb Bereich: 10-20 %

e Flexibler Einsatz zwischen Bereichen: 3— 8%

extern numerisch
e Flexibler Einsatz zwischen Partnerbetrieben: 8—-12 %

Bild 5: Beitrag der einzelnen Maflinahmen zur Flexibilitit

3. Mitarbeiterbeteiligung

Auch wir erwarten von unseren Mitarbeitern unternehmerisches Denken. Dazu ist
es aber auch erforderlich, Mitarbeiter an den Ergebnissen des Unternehmens zu
beteiligen. Seit 1997 haben wir eine Mitarbeiterbeteiligung in Form von vorgege-
benen Kennziffern eingefiihrt. Diese Kennziffern sind von den Mitarbeitern beein-
flussbar und konkret abrechenbar. Fiir alle Mitarbeiter gelten die gleichen Kenn-
ziffern. Als auBertarifliche Zulage konnen etwa 8% des monatlichen Tariflohnes
zusitzlich erreicht werden.

Die zwei derzeit vereinbarten Kennziffern sind
1. Fettverluste
2. Personaleinsatz.

Damit werden die kostenintensiven beeinflussbaren Faktoren in die Mitarbeiterbe-
teiligung einbezogen. Bei Einzelverstofien gegen Bestimmungen des Arbeits-
schutzes, der Hygienefestlegung usw. kann fiir den jeweiligen Mitarbeiter im ent-
sprechend Monat die Auszahlung verwehrt werden. Die Einhaltung der betriebli-
chen Regelungen ist die Voraussetzung fiir die Einbeziehung in die auf3ertarifliche
Zulage.

4. Gesundheitsmanagement

Das Wohlergehen der Mitarbeiter und die damit verbundenen geringen Ausfallzei-
ten durch Krankheit sind nicht nur ein 6konomischer Vorteil fiir das Unternehmen,
sondern entsprechen auch den Wiinschen der Mitarbeiter. Ausfallzeiten durch
Krankheit sind oftmals nur sehr schwer kurzfristig auszugleichen

Der 6konomische Aufwand fiir ein angemessenes Gesundheitsmanagement wird
durch positive Ergebnisse im betrieblichen Gesundheitsstand mehr als ausgegli-
chen. Die Ergebnisse konnen jedoch nicht sofort erwartet werden, der Nutzen von
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Priavention im Gesundheitsmanagement wird erst nach 4 bis 6 Jahren auch als
okonomisches Ergebnis nachweisbar sein.

Durch unterschiedliche MalBnahmen kann der Gesundheitsstand im Unternehmen
verbessert werden:

e Mitarbeiterbefragung zur Mitarbeiterzufriedenheit

e Optimierung der Arbeitspldtze und Arbeitsaufgaben auf der Grundlage des Tai-
tigkeitsbewertungssystems (TBS) und der REBA-Risikoanalyse

e Betriebsvereinbarung ,,Gesundheit*

e Riickkehrgespriche

o Arbeitsunfihigkeitsanalyse

e Durchfiihrung einer jéhrlichen ,,Woche der Arbeitssicherheit und Gesundheit*
e Umsetzung von Priaventionsmafinahmen

e Malnahmen zur Stressvermeidung, Stressabbau und den persénlichen Umgang
mit Stress

Zusammenfassung und Ausblick

Wir versuchen unsere Arbeit mit den Mitarbeitern transparent zu gestalten. Mitar-
beiter und Mitarbeitervertreter werden in die Problemlosung und den Entschei-
dungsprozess friithzeitig eingebunden. Das Vermeiden demotivierender Faktoren
ist eine vorrangige Aufgabe zur Mitarbeiterfithrung.

Dazu haben wir folgende gemeinsamen Prinzipien einer transparenten, integrati-
ven und ganzheitlichen Zusammenarbeit vereinbart:

1. Fixierung gemeinsamer Ziele und Aufgaben in einer Unternehmensphilosophie
und Unternehmenspolitik

2. Friihzeitige Einbeziehung der Mitarbeiter und/oder Mitarbeitervertretung in
Aufgabenlosungen

Aufbau eines gegenseitigen Vertrauensverhiltnisses
Fachliche und personliche Wertschitzung

Aktives Zuhoren

Entwicklung einer Fehler- und Feedbackkultur

A A T

Aufzeigen und Vereinbaren von personlichen Entwicklungsmoglichkeiten im
Unternehmen

8. Entwicklung von personlichen Potenzialen
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Auf der Basis dieser Prinzipien konnen wir ein nachhaltiges unternehmerisches
Handeln realisieren. Nachhaltigkeit heil3t fiir uns, auch noch in Zukunft am Markt
priasent zu sein und an unserem Standort bei den gegebenen wirtschaftlichen
Randbedingungen wettbewerbsfihig produzieren zu kénnen. Die Investitionen in
die Humanressourcen sind fiir uns — insbesondere aus wirtschaftlicher Sicht — ein
notwendiger Beitrag zur Sicherung unserer zukiinftigen Entwicklung. Wir werden
deshalb auch weiterhin durch Innovationen im HR-Management unsere Wettbe-
werbsfahigkeit verbessern.
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Entwicklung von
Kompetenz und Innovationsfahigkeit lohnt sich
fiir kleine und mittelstindische Unternehmen

1. Problemlage und Zielstellung

Dass Wachstum, Wettbewerbsfahigkeit und neue Arbeitspldtze nur mit Innovatio-
nen gesichert werden konnen, gilt zunehmend auch fiir die kleinen und mittelstin-
dischen Unternehmen. Aber viele Unternehmen orientieren sich noch in erster Li-
nie an bestehenden Marktstrukturen und traditionellen Aufgabenverteilungen in
der Wertschopfungskette ohne zu hinterfragen, wie vorhandene technische, perso-
nelle, und organisatorische Potenziale in anderen Anwendungsbereichen genutzt
werden konnen (Kriegesmann, Kerka 2007). Vor allem kleineren Unternehmen ist
nicht klar, wie sie Innovationen erreichen konnen und welchen Stellenwert dabei
die Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter einnimmt.

Um Innovationen zu erreichen, werden Wissensvorspriinge bendtigt. Bergmann
(2005) zeigt, dass das Wissen aus dulleren Quellen erst bearbeitet, strukturiert, an
unternehmensspezifisches Vorwissen angebunden, mit den Unternehmenszielen
sowie den konkreten materiellen und personellen Unternehmensressourcen ver-
kniipft werden muss, wenn es fiir Unternehmen bewahrt und zur Quelle von Inno-
vationen werden soll. Die Abbildung 1 veranschaulicht schematisch, dass das er-
forderliche Wissen iiberwiegend durch interaktives Learning by doing, durch In-
teraktion mit Kunden, Kooperationspartnern und Kollegen im Unternehmen er-
worben wird (Bergmann 2005). Die systematische Entwicklung von Wissen und
Kompetenz wird somit fiir die Unternehmen eine wichtige Voraussetzung fiir In-
novationen. Aus- oder Weiterbildungsmafinahmen allein sind jedoch wenig niitz-
lich, wenn das erworbene Wissen nicht anschlieBend am Arbeitsplatz angewendet
und die berufliche Handlungskompetenz im Unternechmen entwickelt werden
kann.

In einer Studie wurden deshalb die spezifische Situation und der Bedarf fiir Kom-
petenzentwicklung in kleinen und mittelstandischen Unternehmen erkundet (Poh-
landt, Masuhr, Schneider 2006). Die Analyse erfolgte aus der Sicht der Geschéfts-
fiihrungen bzw. der Personalverantwortlichen, die iiber Konzepte und Methoden
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der Kompetenzentwicklung entscheiden und die Kompetenzentwicklung im Un-
ternehmen gestalten.

Kooperations-

partner

Entwicklungs-

trends der
E t Branche
1 " Wissensbewertung Transformation
vorliufiges €
. — . N - . . L
Wissen » Verkniipfen mit —® in Innovation
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Abbildung 1: Schematische Darstellung der Entwicklung von Wissen durch dialogisches
Lernen im Prozess der Arbeit (Bergmann, 2005)

Im Einzelnen wurde analysiert, welche Entwicklungsbedarfe bestehen, auf wel-
chen Wegen berufliche Handlungskompetenz im Unternehmen entwickelt werden
kann und inwiefern Merkmale der Kompetenzentwicklung im Unternehmen und
Merkmale der Innovationstétigkeit verbunden sind. Die Studie erkundet, ob sich
Anbhaltspunkte fiir die Beziehung zwischen dem Engagement in die Kompetenz-
entwicklung und der Innovationstétigkeit von Unternehmen sowie zwischen der
Innovationstétigkeit und dem Unternehmenserfolg nachweisen lassen.

2. Methoden

Fiir die Untersuchung wurde eine Querschnittstudie in kleinen und mittelstindi-
schen Unternehmen in Sachsen, mit der Region Dresden als Schwerpunkt, durch-
gefiihrt. 80 Prozent aller beteiligten Unternehmen haben bis zu 10 Mitarbeiter.
Insgesamt haben 107 Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen an der Unter-
suchung teilgenommen.
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Fiir die Untersuchung wurde ein standardisiertes Frageinventar eingesetzt. Die
Fragen sind mehrheitlich mit Mehrfachwahlantworten und Alternativantworten
versehen.

Bei der Auswertung wurden die angegebenen Kompetenzentwicklungsbedarfe und
die genutzten Kompetenzentwicklungsmafinahmen bei Unternehmen, die Innova-
tionen entwickelt haben, und bei Unternehmen, die keinen Innovationen entwi-
ckelt haben, gegeniiber gestellt. Zusitzlich wurden zwischen ausgewihlten Merk-
malen Zusammenhangsanalysen durchgefiihrt. Die Zusammenhinge zwischen
Merkmalen des Unternechmenserfolgs einerseits und Merkmalen der
Innovationstétigkeit andererseits wurden mit Korrelationsanalysen dargestellt.

3. Ergebnisse

Innovationstatigkeit der Unternehmen

Bei der Erhebung wurde zwischen im Unternehmen selbst entwickelten Markt-
neuheiten mit hohem Innovationsgrad und Weiterentwicklungen und Sortiments-
erweiterungen mit niedrigem Innovationsgrad unterschieden. Etwa 62% der Un-
ternechmen geben an, keine Innovationen selbst entwickelt zu haben. Eine Markt-
neuheit haben etwa 10% der Unternehmen im zuriickliegenden Jahr selbst entwi-
ckelt. Bis zu drei Innovationen haben knapp 20% der Unternehmen, 8% der Un-
ternehmen haben mehr als drei entwickelt. Die Verteilung der Weiterentwicklun-
gen und Sortimentserweiterungen ist dhnlich. Die meisten Unternehmen geben an,
keine derartigen Innovationen eingefiihrt zu haben (etwa 60%). Bis zu drei Inno-
vationen haben knapp 32% der Unternehmen, etwa 8% der Unternehmen haben
mehr als drei solcher Innovationen angegeben.

Die Ahnlichkeit der Verteilungen bei den Unternehmen mit selbst entwickelten
Marktneuheiten und Weiterentwicklungen bzw. Sortimentserweiterungen ermog-
licht in der Auswertung die Innovationen zusammen zu fassen und Unternehmen
mit stidrkerer bzw. schwicherer Innovationstétigkeit zu vergleichen. Am haufigs-
ten sind die Unternehmen ohne Innovation im zuriickliegenden Kalenderjahr. Et-
wa ein Drittel haben eine bis drei Innovationen, vier und mehr Innovationen haben
18 Prozent aller Unternehmen.

Kompetenzentwicklungsbedarf bei innovativen und nicht innovativen Unterneh-
men, differenziert nach Kategorien von Arbeitsaufgaben und Kompetenzinhalten

Zunichst wurde der Bedarf fiir Kompetenzentwicklung differenziert nach Aufga-
benkategorien analysiert. Unterschiede bei den Bedarfsangaben gibt es bei den
Aufgabenkategorien Organisation und Leitung sowie Qualititsmanagement. Inno-
vative Unternehmen geben 6fter Kompetenzentwicklungsbedarf an, um diese bei-
den Aufgaben besser erfiillen zu konnen. Die beiden Unternehmenstypen unter-
scheiden sich hier hoch signifikant (p < 0.01). Diese Ergebnisse sprechen dafiir,
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dass in innovativen Unternehmen hoherer Wert auf eine reibungslos funktionie-
rende Unternehmensorganisation und perfektes Management gelegt wird.

Unterschiede bei den Bedarfsangaben gibt es auch bei der Aufgabenkategorie
Entwicklung und Konstruktion. Innovative Unternechmen geben 6fter Kompetenz-
entwicklungsbedarf an, um diese Aufgaben besser erfiillen zu konnen. Die beiden
Unternehmenstypen unterscheiden sich hier ebenfalls hoch signifikant (p < 0.01).
Das Ergebnis kann nicht iiberraschen, weil Entwicklung und Konstruktion ent-
scheidende Prozesse bei der Realisierung von Innovationen sind.

Bei den strategischen Aufgaben nennen innovative Unternehmen in sechs von sie-
ben Kategorien hdufiger einen Entwicklungsbedarf. Nachweisbare Unterschiede
bei den Bedarfsangaben in diesem Bereich gibt es bei den Aufgabenkategorien
,2Analyse des Umfelds* und ,,Strategieplanung®. Innovative Unternehmen geben
hiufiger Kompetenzentwicklungsbedarf an, um diese beiden Aufgaben besser er-
fiillen zu konnen. Die beiden Unternehmenstypen unterscheiden sich hier signifi-
kant bzw. hoch signifikant (p < 0.05 und p < 0.01). Dieses Ergebnis ist ein Hin-
weis auf die Bedeutung der Umfeldanalyse und besonders der Strategieausrich-
tung bei der Vorbereitung von Innovationen.

In Ergidnzung dazu wurde der Bedarf fiir Kompetenzentwicklung dargestellt nach
den Kompetenzfacetten analysiert. Innovative Unternehmen geben bei allen Facet-
ten hohere Entwicklungsbedarfe an. Den hochsten Bedarf fiir Kompetenzentwick-
lung geben mehr als 50 Prozent der innovativen Unternechmen beim fachspezifi-
schen Wissen und Konnen an. Hierin unterscheiden sie sich hoch signifikant (p <
0.01) von nichtinnovativen Unternehmen.

Bedeutende Unterschiede zwischen den Unternehmen gibt es in der Kategorie
,,JKooperationsfahigkeit. Die beiden Unternehmenstypen unterscheiden sich hier
hoch signifikant (p < 0.01). Innovative Unternehmen geben ofter Kompetenzent-
wicklungsbedarf an, um die Anforderung fiir diese Facette besser erfiillen zu kon-
nen. Diese Ergebnisse sprechen dafiir, dass in innovativen Unternechmen hoéherer
Wert auf eine reibungslos funktionierende Zusammenarbeit gelegt wird.

Ein schwach signifikanter Unterschied (p < 0.1) zwischen innovativen und nicht-
innovativen Unternehmen ist aulerdem in der Kategorie ,,Konfliktlosefahigkeit*
feststellbar.

Innovative Unternehmen signalisieren auflerdem bei allen Kategorien im Bereich
Methodenkompetenz hdufiger Entwicklungsbedarf als nichtinnovative Unterneh-
men. Signifikant (p < 0.05) sind die Unterschiede zwischen den Unternehmen aber
nur in den zwei Kategorien ,,Fremdsprachen* und ,,Problemldsefihigkeit®. Die
Problemldsefdhigkeit ist eine wichtige Voraussetzung bei der Entwicklung von
Innovationen und die Beherrschung von Fremdsprachen dariiber hinaus wichtig
bei der Vorbereitung und Vermarktung von Innovationen.
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MafBnahmen fiir die Kompetenzentwicklung im Unternehmen

Innovative Unternehmen fiihren hdufiger fiir ihre Mitarbeiter eine Schulung bzw.
Weiterbildung im Unternehmen durch. Der Unterschied zu nichtinnovativen Un-
ternehmen ist hochsignifikant (p < 0.01). Diese Einzelmallnahme ist zwar den
formellen Methoden der Kompetenzentwicklung zuzuordnen, ermoglicht aber
aufgrund ihrer Arbeitsplatznihe einen besseren Transfer des Gelernten in die Ar-
beitstitigkeit als andere formelle Methoden, die arbeitsplatzfern realisiert werden.
AuBerdem sind interne WeiterbildungsmaBBnahmen in der Regel besser auf die
Lernenden, die Lernumgebung und Lerngegenstinde zugeschnitten als externe
Malnahmen. Der Vorteil dieser Mallnahme besteht darin, dass die Lernenden sich
einerseits in ithrem Unternehmen mit dem neuesten Stand eines relevanten Wis-
sensgebiets vertraut machen konnen und anschlieend die Voraussetzung besteht,
ohne Verzogerung das Gelernte anwenden konnen.

Die Einarbeitungsmodelle werden zu den komplexen Kompetenzentwicklungs-
maBnahmen gerechnet, weil sie in der Regel eine Kombination aus mehreren Ein-
zelmaflinahmen beinhalten. Am héufigsten sind Einarbeitungsmodelle fiir Neuein-
stellungen und fiir spezielle Aufgabenstellungen. Die innovativen Unternechmen
geben bei allen Einarbeitungsmodellen wiederum héufiger eine Anwendung an.
Sie unterscheiden sich jedoch nur bei den Einarbeitungsmodellen bei Neueinstel-
lungen signifikant (p < 0.05) von nichtinnovativen Unternehmen. Es kann ge-
schlussfolgert werden, dass bei Tétigkeiten in Produktions- und Dienstleistungs-
prozessen innovativer Unternehmen unternehmensspezifisches Wissen eine grof3e-
re Bedeutung hat als in nichtinnovativen Unternehmen. Die unterstiitzte Einarbei-
tung bei Neueinstellungen verkiirzt den Wissensaneignungsprozess. Fiir die inno-
vativen Unternehmen lohnt sich die Investition in die Unterstiitzung, weil sich auf
diese Weise neue Fach- und Fiihrungskrifte schneller und reibungsloser einarbei-
ten konnen.

Zusammenhéinge zwischen Merkmalen des Unternehmenserfolgs und der
Innovationstatigkeit

Zuerst wurden die Zusammenhédnge mit dem Unternehmensumsatz im zuriicklie-
genden Kalenderjahr analysiert. Wird der Umsatz im vorangegangen Jahr in Ver-
bindung mit verschiedenen Typen der Innovationstétigkeit dargestellt, zeigt sich,
dass vor allem Unternehmen ohne Innovationen einen geringen Umsatz aufwei-
sen. Dagegen haben Unternechmen mit verstirkter Innovationstitigkeit, also vier
und mehr Innovationen im zuriickliegenden Kalenderjahr, auch einen hoheren
Umsatz. Hochinnovative Unternehmen mit 4 und mehr Innovationen haben im
multivariaten Vergleich mit weniger innovativen Unternechmen einen hdheren
Umsatz im zuriickliegenden Kalenderjahr (F = 7,475; p <0,01).

Den hochsten Anteil der Kategorie vier und mehr Innovationen geben jedoch nicht
die umsatzstiarksten Unternehmen an, sondern die Unternehmen mit bis zu 2 Mil-
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lionen Euro Umsatz im zuriickliegenden Kalenderjahr. Das belegt, dass nicht nur
die umsatzstarksten Unternehmen in der Lage sind, besonders innovativ zu sein,
sondern auch die kleineren Firmen. Ein nachweisbar positiver Zusammenhang be-
steht zwischen der Anzahl der im zuriickliegenden Jahr realisierten Weiterent-
wicklungen bzw. Sortimentserweiterungen und dem Jahresumsatz (Kendall-Tau-b
=0,232; p <0,01 zweiseitig).

Zusitzlich wurden Zusammenhinge zwischen einem Merkmal der Unternehmens-
entwicklung und der Innovationstétigkeit analysiert. Bei der Mehrzahl der Unter-
nehmen ist die Belegschaft in den vergangen Jahren geschrumpft. Bei etwa einem
Viertel der Unternehmen gab es keine groBBeren Verdnderungen und bei immerhin
einem weiteren Viertel ist die Belegschaft gewachsen. Wird die Unternehmens-
entwicklung mit verschiedenen Typen der Innovationstitigkeit in Zusammenhang
gebracht, zeigt sich, dass vor allem Unternehmen ohne Innovationen in den letzten
Jahren geschrumpft sind. Dagegen sind Unternehmen mit verstarkter Innovations-
tatigkeit, also vier und mehr Innovationen im zuriickliegenden Kalenderjahr, in
den letzten Jahren gewachsen. Im multivariaten Vergleich zeigt sich, dass sich in
den letzten 10 Jahren der Umfang der Belegschaft von Unternehmen ohne Innova-
tionen nachweisbar negativ entwickelt (F = 7,454; p < 0,01) hat. Die Abbildung 2
veranschaulicht diese Beziehung.

Ein nachweisbar positiver Zusammenhang besteht wiederum zwischen der Anzahl
der im zuriickliegenden Jahr realisierten Weiterentwicklungen bzw. Sortimentser-
weiterungen und der Entwicklung des Belegschaftsumfangs (Kendall-Tau-b =
0,360; p < 0,01 zweiseitig).

4. Zusammenfassung und Schlussfolgerungen

Eine aktive und stark ausgepriagte Innovationstitigkeit konnte lediglich bei einem
kleineren Teil der untersuchten Unternehmen festgestellt werden. Bei etwa der
Halfte der befragten Unternehmen konnte keine Innovationstitigkeit festgestellt
werden. Das widerspricht der hdufig postulierten Notwendigkeit einer Innovati-
onsstrategie fiir kleine und mittelstandische Unternehmen.

Der Entwicklungsbedarf fiir Fachkompetenz in Unternehmen ist gegeniiber den
anderen Facetten am hochsten. Dieses Ergebnis relativiert Aussagen, nach denen
in den letzten Jahren fachiibergreifende, so genannte Schliisselkompetenzen
hochste Bedeutung bekommen haben.

Die Ergebnisse zeigen auBlerdem, dass die Bedarfe nicht einheitlich sind. Die Stu-
die liefert eine konkrete Beschreibung dieser Unterschiede: Die typischen Unter-
schiede beim Kompetenzentwicklungsbedarf im Vergleich zwischen innovativen
und nichtinnovativen Unternehmen zeigen, dass innovative Unternehmen ein all-
gemein hoheres Engagement bei der Kompetenzentwicklung kennzeichnet.
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Abbildung 2: Innovationstitigkeit im Unternehmen im zuriickliegenden Kalenderjahr
(3 Kategorien) und Verinderung des Belegschaftsumfangs in den letzten
10 Jahren
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Bei den Kompetenzentwicklungsmalinahmen wurden ebenfalls Unterschiede zwi-
schen innovativen und nichtinnovativen Unternehmen festgestellt. Es finden sich
Beziehungen zwischen einer systematischen Kompetenzentwicklung und der In-
novationstétigkeit kleiner und mittelstindischer Unternehmen. Innovative Unter-
nehmen setzen signifikant hdufiger Schulungen bzw. Weiterbildungen in ihrem
Unternehmen als KompetenzentwicklungsmaBBnahme ein. AuBlerdem wenden sie
signifikant hiufiger Einarbeitungsmodelle bei Neueinstellungen an als nichtinno-
vative Unternehmen.

Die Ergebnisse zeigen aullerdem einen signifikanten Zusammenhang zwischen
Merkmalen des Unternehmenserfolgs und der Innovationstitigkeit. In der Unter-
suchung wurden konvergente Hinweise gefunden, dass innovative Unternehmen,
gemessen am Jahresumsatz und der quantitativen Belegschaftsentwicklung, er-
folgreicher sind. Aufgrund ihrer beschrinkten Mdglichkeiten sind besonders die-
jenigen Unternehmen erfolgreich, die Innovationen iibernehmen und als Weiter-
entwicklung oder Sortimentserweiterung vermarkten. Kleinere Unternehmen grei-
fen meist schon vorhandene Produkte und Technologien auf. Neu ist hdufig der
Weg fiir die erfolgreiche Etablierung auf dem Markt. Dazu muss das Wissen der
Mitarbeiter, der Kunden und der Kooperationspartner zusammengefiihrt werden,
um vorhandene aber bisher nicht genutzte Moglichkeiten zu entdecken (Pohlandt,
Masuhr, 2006).

Literatur

Bergmann, B. (2005): Griinde fiir neue Wege der Kompetenzentwicklung von Mitarbeitern in
Unternehmen. In: B. Bergmann, U. Pietrzyk, (Hg.): Zwischen Arbeitsmarktflexibilisierung
und Fachkriftemangel - innovative Konzepte fiir KMU. Dresden, S. 7-13.

Kriegesmann, B., Kerka, F. (2007): Innovationsmanagement: Den Aufbruch zu Neuem gestal-
ten. In: Innovationsforschung, 223, S. 5-23.

Pohlandt, A., Masuhr, K., Schneider, B. (2006): Kompetenzentwicklungsbedarf in kleinen und
mittelstindischen Unternehmen. In: B. Bergmann et al. (Hg.): Kompetent fiir die Wissens-
gesellschaft. Miinster, S. 49-165.

Pohlandt, A., Masuhr, K. (2006): Implementierung von Aufgabenorientiertem Informationsaus-
tausch als Methode des Wissensmanagements in einem kleinen Dienstleistungsunterneh-
men. Erldutert am Beispiel der Einfithrung eines neuen Servicekonzepts. In: B. Bergmann
et al. (Hg.): Kompetent fiir die Wissensgesellschaft. Miinster, S. 425-455.



Martin Schmauder

Zusammenfassung des Workshops

Zum Thema Humanressourcen und Nachhaltigkeit wurden im Workshop drei fol-
gende Themenfelder vertieft:

¢ Flexibilisierung der Arbeit am Beispiel prekirer Beschiftigung
e Wissensmanagement als Moglichkeit der Ressourcenerweiterung sowie

e cin innovativer Ansatz zur Alternsgerechte Arbeitsgestaltung am Beispiel des
offentlichen Nahverkehrs

Welche Anforderungen lassen sich aus den Ergebnissen des Workshops an die
Arbeitsforschung ableiten?

Wie kann die ,,Arbeit™ gestaltet werden, dass auch zukiinftige Generationen ihre
eigenen Bediirfnisse befriedigen konnen? Sind die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter wirklich das wichtigste Kapital im Unternehmen? Was ist ,,Gute Arbeit™? oder
Was ist ein Unternehmen wert (Kapitalressourcen)? Anhand dieser Leitfragen
konnten folgende Quintessenzen herausgearbeitet werden:

e Ohne Produktion gibt es keine Dienstleistungen und ohne Menschen keine In-
novationen.

e Auch in der Betriebswirtschaft hat das Humankapital Einzug genommen.
e Es gibt Kriterien fiir ,,Gute Arbeit*.

e Humanitit und Wirtschaftlichkeit schlie3en sich nicht aus, aber Produktivitét ist
nicht gleich Wirtschaftlichkeit.

e Prekiren Beschiftigungsverhiltnisse haben 6konomische, soziale und psychi-
sche Folgen. Tendenziell wird die gesamtgesellschaftliche Befindlichkeit aus
dem Gleichgewicht geraten. Hier gilt zu forschen, welche Ansitze es aus Sicht
der Arbeitsforschung gibt?

e Auch das Thema Wirtschaftlichkeit hat in der Arbeitsforschung eine hohe Be-
deutung gewonnen.

e Wesentliche Kriterien fiir die Zukunft sind die Steigerung der Innovationsfahig-
keit und die Verbesserung der Humanressourcen.
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e Notwendig ist eine intelligente Gestaltung der Arbeit. Aber Denkweisen wie
Produktivititssteigerung durch Personalabbau sind kurzsichtig.

Zusammenfassende Ergebnisse zum Themenfeld:
Flexibilisierung der Arbeit am Beispiel prekiirer Beschaftigung

Bei der im sdchsischen Einzelhandel durchgefiihrten Studie wurde deutlich, das
Minijobbern gegeniiber dem Stammpersonal schlechter Arbeitsbedingungen vor-
finden und ungleich behandelt werden. Interessant war hier die Frage eines Teil-
nehmers beziiglich einer Zweiklassengesellschaft der Arbeit? Die arbeitsteiligen
Arbeitsaufgaben werden von geringfiigig Beschiftigten ausgefiihrt und die hoch-
anspruchsvolle Tatigkeiten vom Stammpersonal. Wollen die Arbeitgeber tatséch-
lich 100 % der Arbeitsleistung erzielen? Oder nehmen sie auf Grund geringer Be-
zahlung ,,abgestumpftes* Arbeiten ohne Mitdenken in Kauf?

Welchen Effekt hat geringfiigig Beschiftigung liberhaupt? Das Beschiftigungsziel
mehr Arbeitslose einzustellen wurde nicht erreicht, da bevorzugte Minijobber
Hausfrauen und Rentner sind. Tendenziell ist eine Absenkung der Lohnkosten in
Sicht und eine hohere Frauenbeschiftigungsquote. An dieser Stelle eine offene
Frage an die Arbeitsforschung: Was ist angemessener Lohn? Ein gesetzlicher
Mindestlohn konnte als Sperrriegel gegeniiber einer zunehmenden Prekarisierung
dieser Beschéaftigungsverhéltnisse wirken.

Es wird angezweifelt, dass bei prekédren Beschiftigungsverhiltnissen wirklich alle
Kosten im Zusammenhang mit der geringfligigen Beschiftigung beriicksichtigt
werden, z. B. Personalverwaltungskosten.

Unternehmen sind an einem ldngeren Verbleib der geringfiigig Beschéftigten inte-
ressiert, um zu hohe Kosten (z. B. durch Einarbeitungs- und Betreuungszeit) zu
vermeiden.

Verbesserungsmoglichkeiten flir den Status der Minijobber sind:

e bessere Integration, Gleichbehandlung im Verhéltnis zum Stammpersonal (z. B.
Lohnfortzahlung im Krankheitsfall, Mitbestimmung, Kiindigungsschutz), faire
Arbeitsbedingungen und intrinsische Motivation, gesetzlicher Mindestlohn

Zusammenfassende Ergebnisse zum Themenfeld:
Wissensmanagement als Moglichkeit der Ressourcenerweiterung

Es wurde ein Verfahren zum aufgabenorientierten Informationsaustausch vorge-
stellt, das die Innovationsfahigkeit verbessern kann.
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Fiir einen aufgabenbezogenen Informationsaustausch wird partizipative Gruppen-
arbeit vorausgesetzt. Eine funktionierende Unternehmenskultur trigt entscheidend
zur erfolgreichen Umsetzung des Wissensmanagements bei.

Die Anwendung der Methode zeigte erhebliche Beharrungstendenzen in eigentii-
mergefiihrten Unternehmen.

Zu berticksichtigen ist, dass die Effekte erst mit einem Zeitversatz eintreten.

Ein Problem beim Wissensmanagement ist die Besitzstandswahrung an Wissen.
Es konnte ein Zusammenhang zwischen Arbeitsplatzsicherheit und Erfolg der Me-
thode nachgewiesen werden. Auch vor dem Hintergrund des bereits eingetretenen
Fachkriaftemangels.

Zusammenfassende Ergebnisse zum Themenfeld: Alternsgerechte
Arbeitsgestaltung am Beispiel des offentlichen Nahverkehrs

Des Weiteren wurden in dem Workshop Hinweise und Beispiele aufgezeigt, wie
man Nachhaltigkeit im Hinblick auf den demografischen. Wandel sichern kann.
Die Verbindung von personalen und organisationalen Ressourcen wurde als 16sbar
eingestuft. An einem praktischen Beispiel im Nahverkehr wurde dargestellt, das
Menschen gemeinsam erarbeiten, wie sie bis zum 65. bzw. 67. Lebensjahr im Ar-
beitsleben einsatzfihig bleiben.

Der innovative Ansatz fiir eine alternsgerechte Arbeitsgestaltung ist der Zusam-
menhang zwischen Ressourcen, Gesundheit und Lernen. Das Projekt zielte darauf,
Lernfahigkeit zu erhohen, um die Mitarbeiter moglichst lange in Beschiftigung zu
halten.

Ein positives Beispiel aus dem &ffentlichen Nahverkehr in Niirnberg (OPNV)
wurde vorgestellt.
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Wissenschaftstransfer, Wissenstransfer
und neue Veranderungskulturen

Der Zeitpunkt der diesem Reader zugrunde liegenden Konferenz markiert den
Schnittbereich zweier Forderprogramme des Bundesministeriums fiir Bildung und
Forschung. Vorgestellt werden im Folgenden Ergebnisse des Projekts ,,Lernender
Forschungszusammenhang® aus der beendeten Forderinitiative ,,Zukunftsfiahige
Arbeitsforschung* mit Blick auf das neue Forderprogramm ,,Innovationsfiahigkeit
in einer modernen Arbeitswelt”. In diesem Schnittbereich findet sich als ein zent-
raler Aspekt das Transferproblem. Im gerade beendeten Programm wurde das
Transferproblem aufgegriffen, indem gefragt wurde, wie sich Arbeitsforschung
erneuern miisste, um transferstdrker zu werden. Die Arbeitspraxis — insbesondere
die betriebliche Seite — beklagt eine fehlende Praxisrelevanz wissenschaftlicher
Forschungsergebnisse vor allem in zweierlei Hinsicht: Sie kritisiert erstens, dass
Wissenschaft die falschen Fragen und Problemstellungen aufwirft, die mit ihren
eigenen Problemstellungen nur wenig zu tun haben. Und sie beklagt zweitens,
dass die Ergebnisse der Wissenschaft zu arbeitsteilig und zu spezifisch seien, d.h.
die Komplexitét praktischer Problemstellungen zu wenig beriicksichtigen. Im Er-
gebnis fithrt dies zum Problem, dass viele arbeitswissenschaftliche Ergebnisse von
den Unternehmen nicht aufgegriffen werden, der Wissenschaftstransfer unzurei-
chend bleibt. Diesem Problem des Wissenschaftstransfers haben sich verschiedene
Projekte der Forderinitiative angenommen (Verbund ZAF 2005). Das Projekt
,,Lernender Forschungszusammenhang* dessen Ergebnisse hier kurz mit Blick auf
das neue Programm vorgestellt werden hat vor diesem Hintergrund ein For-
schungsverfahren entwickelt, das den Wissenschaftstransfer verbessern soll. Im
Mittelpunkt stand eine Kombination von Wissenschaftstransfer und beratungsori-
entierter Wissensvermittlung im Unternehmen.

Die Fragen nach gelingender Wissensvermittlung und gelingenden Wissenschafts-
transfers stehen mit dem neuen Programm, das auf die Verbesserung von Innova-
tionsfahigkeit zielt, wieder im Mittelpunkt. Die Transferperspektive verschafft
Kontinuitdt und verweist zugleich auf die Komplexitit dieser Fragestellung, die
Arbeitsforschung seit Jahrzehnten begleitet. Im Mittelpunkt steht immer wieder
die Frage ,,Wie kann neues Wissen, insbesondere wissenschaftliches Wissen fiir
betriebliche Innovationsprozesse nutzbar gemacht werden?*. Die Kontinuitédt der



238 Joachim Ludwig

Fragestellung ermdglicht es im neuen Férderprogramm auf vorhandene Ergebnis-
se der beendeten Forderinitiative zuriickzugreifen.

,Innovationsfahigkeit braucht kompetente Menschen und wandlungsfidhige Unter-
nehmen. Denn Wachstum und Arbeitsplitze entstehen nur, wenn die Entwicklung
der Humanressourcen und der Unternehmen abgestimmt erfolgt* (Bundesministe-
rium flir Bildung und Forschung 2006, S. 3). Im Mittelpunkt der Innovationsfa-
higkeit wird der Mensch gesehen und die Entwicklung seiner Kompetenzen mit-
tels Wissen. Organisation und Technik bilden demnach das soziale Umfeld in dem
Wissen transformiert und Kompetenzen entwickelt werden. Das neue Forderpro-
gramm betont die menschliche Seite betrieblicher Innovationsprozesse (vgl. ebd.,
S. 3) und riickt mit den Fragen nach der Kompetenzentwicklung das Problem des
Wissenschaftstransfers, des Wissenstransfers und entsprechender Verdnderungs-
kulturen erneut in den Mittelpunkt. Deshalb bietet es sich an, den Zusammenhang
von Wissenschaftstransfer und Wissenstransfer in neuen Verdnderungskulturen
aufzugreifen, wie er in der beendeten Forderinitiative im Projekt ,,Lernender For-
schungszusammenhang* (vgl. Ludwig 2007, 2004a) dem dort entwickelten For-
schungsverfahren zugrunde gelegt wurde.

Wissenstransfer setzt Wissenschaftstransfer voraus

Wissenschaftstransfer bedeutet mehr als Wissenstransfer. Das Problem des Wis-
senstransfers stellt nur die Endphase des Wissenschaftstransfers dar wenn es gilt,
vorhandenes wissenschaftliches Wissen zu vermitteln und anzueignen. Wissen-
schaftstransfer umfasst das weiterreichende Problem, wie wissenschaftliche Er-
kenntnisse fiir Praktiker Relevanz erlangen und in die Praxis transferiert werden
konnen. Dabei ist Wissenschaftstransfer unmittelbar mit der Entstehungs- und
Produktionsebene von Wissen verbunden, weil die Relevanz von Wissen fiir Inno-
vationsakteure mit den Entstehungsinteressen und der Entstehungsgeschichte des
wissenschaftlichen Wissens zusammenhingt. Die Relevanzen der Abnehmer von
Wissen sollten mit den Relevanzen der Wissensgenerierer und deren Fragestellun-
gen moglichst weitgehend tibereinstimmen, wenn Transfer erfolgreich sein soll.
Wissenstransfer ist vor diesem Hintergrund nicht nur ein Vermittlungsproblem
von Wissen, sondern auch ein Produktionsproblem von Wissen. Die Art und Wei-
se wie theoretische Modelle der Wissenschaft und Praxis gekoppelt werden, be-
stimmt einen wesentlichen Teil des Wissenschaftstransfers, der schliefSlich beim
Wissenstransfer endet. Die Gestaltung von Verdnderungskulturen hitte demnach
nicht erst mit Blick auf das Problem der Vermittlung von Wissen an Innovations-
akteure anzusetzen, sondern bereits dort, wo Wissenschaft und Praxis zusammen-
arbeiten und neues Wissen generieren. Das Wissenstransferproblem beginnt be-
reits wahrend der Entstehungsphase des Wissens.

Auf diese Weise werden der gesellschaftliche Charakter des Wissens und seine
Entstehungsgeschichte in den Blick genommen. Wissenstransfer — so eine banale
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bildungstheoretische Erkenntnis — ist eben nicht nur ein individuelles Aneig-
nungsproblem, sondern immer auch ein gesellschaftliches Problem der Kontextu-
ierung von Wissen. Wissen kann im Anschluss an Luhmann (1987) als kognitive
Erwartung verstanden werden, die Wahrheit und Geltung im Verstindigungspro-
zess unterstellt. Wissen umfasst Aussagen in Form theoretischer Erkldarungen und
mit thnen verbundener Geltungsanspriiche. Wissen ist immer in bestimmte Wert-
vorstellungen und Interessen eingebunden. Ein gesellschaftliches Phinomen kann
aus den unterschiedlichsten Perspektiven beschrieben, erklart, gewusst werden.
Wissen ist damit uneindeutig. Auf die gleiche Frage gibt es unterschiedliche Ant-
worten, z.B. eher wissenschaftliche und eher alltdgliche Antworten, die allerdings
jede fiir sich nicht beliebig sind und jede fiir sich Relevanz und Geltung in spezifi-
schen Kontexten beanspruchen. Wissen ldsst sich nach diesem Verstindnis nicht
mehr universalistisch fassen, sondern mit den unterschiedlichen Voraussetzungen

und Wissensformen kann nur mehr reflektiert umgegangen werden (vgl. Nassehi
2000, S.101).

Insofern ist Wissenserwerb und Lernen eben keine einfache kognitive Operation
aus Vorwissen, Vergleich und Anpassung. Wissenstransfer ist nicht einfach der
Transfer von Wissen vom Kopf A nach Kopf B oder eine Frage effizienten Wis-
sensmanagements. Wissen beinhaltet immer schon die Geltung von Erklarungszu-
sammenhéingen in spezifischen Kontexten, die durch Wertvorstellungen und Inte-
ressen — eben von Bedeutungskontexten — gerahmt sind. Wissen ist in gesell-
schaftliche und subjektive Interessens- und Bedeutungshorizonte eingebettet.
Praktiker verfiigen iiber Theorien, die fiir ihren Handlungskontext Erklarungskraft
besitzen und handlungsleitend sind. Es bedarf schon guter Griinde auf Seiten der
Innovationsakteure, vorhandene individuelle Theorien und Wissensbestinde mit
neuem wissenschaftlichem Wissen zu erweitern oder gar zu ersetzen (vgl. auch
Fricke in diesem Band).

Die Untersuchungen von BonB u.a. (1993, 1985) zeigen, dass Praktiker andere
Ambitionen bei der Verwendung wissenschaftlichen Wissens haben, als es die
Theorie urspriinglich vorsah. Zum Beispiel macht uns die Professionsforschung
bei Lehrern darauf aufmerksam, dass Wissenserwerb mit dem Aufbau ihres Kon-
nens in selbst erfahrenen Handlungskontexten verkniipft sein muss, um berufsre-
levante Wissenskomponenten aufzubauen. Wissenschaftswissen wird fiir Praktiker
beim Entwurf von Begriindungsalternativen interessant (Schierz, Thiele 2002,
S.31), wird aber nicht als unmittelbare Handlungsanleitung fiir eine bessere Praxis
verstanden. Mit anderen Worten: die Transferleistung von Wissen in die Praxis
wird iiber einen reflexiven und Kontexte einbeziehenden Zugang zu Wissen ge-
fordert. Neuen Veranderungskulturen kommt aus dieser Problematisierungsper-
spektive in der so genannten ,,Wissensgesellschaft die Aufgabe zu, den Umgang
mit prinzipiell strittigem Expertenwissen zu thematisieren und die damit verbun-
denen Handlungschancen bewusst zu machen mit (vgl. Nolda 2001, S. 167).
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Wissenstransfer meint die Umwandlung von Wissen, die Transformation von
Wissen im Aneignungsprozess. Die Transformation des Wissens macht erst seine
Aneignung moglich, d.h. die Anpassung an die bestehenden kognitiven Strukturen
und Relevanzsysteme. Die Transformation von Wissen im Zuge der Vermittlungs-
und Aneignungsprozesse von Wissen ist an die Reflexion der Voraussetzungen
von Wissen gebunden, der Reflexion der Entstehungsbedingungen, der sozialen
Kontexte und der Verwendungsinteressen. Erfolgreiche Wissenstransformation
wissenschaftlichen Wissens in die Praxis sollte deshalb:

e an den unterschiedlichen Interessenshorizonten der betrieblichen Akteure anset-
zen um Wissen nicht an der Praxis vorbei vermitteln zu wollen und

e Wissen anbieten, das aus dem konkreten sozialen Kontext des Handlungsfeldes
der Akteure generiert wurde.

Die Transformation vorhandener Wissensstrukturen und Relevanzsysteme im
Rahmen von Lernprozessen der Innovationsakteure setzt voraus, dass neues Wis-
sen fiir sie Relevanz besitzt und in ihrem Interessenshorizont liegt. Mit anderen
Worten: Die Akteure miissen antizipieren konnen, dass dieses neue Wissen flir sie
bedeutsam sein konnte und ihre individuelle Handlungsfahigkeit erweitern kann.
Ist dies nicht der Fall, wird eher mit Lernwiderstinden bzw. Lernverweigerung als
mit erfolgreichem Wissenstransfer zu rechnen sein (vgl. den Beitrag von Elbe in
diesem Band). Lernwiderstinde (im Unterschied zur kalkulierten Lernverweige-
rung) entstehen dort, wo die Sinnhaftigkeit, Interessenslage und Relevanz neuer
Wissensbestinde oder neuer Lernanforderungen fiir die Akteure nicht erkennbar
wird (vgl. Holzkamp 1993, S. 193). In den meisten Innovationsprojekten finden
sich mindestens genau so viel Lernwiderstinde bzw. Lernverweigerungen wie ge-
lungene Wissenstransferprozesse — wenn nicht sogar mehr. Es wiirde sich lohnen,
im neuen Forderprogramm mehr Augenmerk auf die Lernwiderstande und deren
typischen Griinde zu richten, um sie in Innovationsprozessen produktiv nutzen zu
konnen. Die Konzentration auf gelingende Transferprozesse blendet die Hélfte der
fiir Innovationen relevanten Aneignungsprozesse aus. Die im neuen Forderpro-
gramm enthaltene Aussage, dass wissenschaftliches Wissen und Konzepte in prak-
tizierbare Modelle transferiert werden soll (BMBF 2006, S. 9) muss vor diesem
Hintergrund prézisiert werden.

Geeignete Wissenschaftstransferprozesse konnen durch die gezielte Kontextuie-
rung des wissenschaftlichen Wissens die Transformations- und Aneignungspro-
zesse des Wissens durch die Innovationsakteure unterstiitzen. Darauf zielte das
Projekt ,,Lernender Forschungszusammenhang® mit der Entwicklung seines For-
schungsverfahrens, das an den Relevanzhorizonten der Innovationsakteure an-
kniipfte, kontextbezogenes Wissen interdisziplinire erzeugte und in Form von Be-
ratungsprozessen in das Innovationsprojekt zurtickfiihrte.
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Wissenschaftstransfer im Lernenden Forschungszusammenhang

Das Konzept Lernender Forschungszusammenhang greift die Erwartung der Un-
ternehmen hinsichtlich einer hohen Praxisrelevanz wissenschaftlicher Ergebnisse
in dreierlei Weise auf. Um die wissenschaftlichen Frage- und Problemstellungen
starker mit den Praktikerinteressen zu verbinden, werden erstens die Problemstel-
lungen und Sichtweisen der Praktiker von Anfang an in die Generierung wissen-
schaftlichen Wissens mit einbezogen. Zweitens wird interdisziplindr gearbeitet,
um die Komplexitdt praktischer Problemstellungen stirker zu beriicksichtigen.
Durch die interdisziplindre Zusammenarbeit mehrerer Wissenschaftler wird die
praktische Problemstellung im betrieblichen Innovationsprojekt aus unterschiedli-
chen wissenschaftlichen Zugéngen und Perspektiven ausgeleuchtet. Drittens wird
der Vermittlungsprozess wissenschaftlichen Wissens in die Praxis als Beratungso-
rientierter Wissenstransformationsprozess gestaltet und nicht als Instruktions- und
Qualifizierungsprozess mittels wissenschaftlichen Wissens aufgefasst.

Getragen wird das Konzept von einer interdisziplindren Wissenschaftlergruppe.
Im Projekt ,,Lernender Forschungszusammenhang* wurden Wissenschaftler aus
verschiedenen Disziplinen einbezogen: Arbeitsmedizin, Arbeitsrecht, Betriebs-
wirtschaft, Bildungswissenschaft, Frauenforschung, Psychologie und Soziologie.
Durch die interdisziplindre Blindelung wissenschaftlicher Ressourcen fiir die spe-
zifische praktische Problemstellung des Betriebs wird das Praxisproblem in seinen
vielschichtigen Bedeutungsaspekten aufgeschliisselt und so die Kontextgebunden-
heit des wissenschaftlichen Wissens verbessert.

Das Konzept Lernender Forschungszusammenhang ist in drei so genannte Werk-
stitten gegliedert. Das Forschungsverfahren soll am Beispiel eines betrieblichen
Innovationsprojekts ,, Einfiihrung von Teamarbeit in einem Automobilwerk® de-
monstriert werden.

Problemdefinitions-
: . werkstatt
Arbeitspraxis
v
Ha’;d'““!il'f' Interdisziplinire Theoriebildung
progui:n:jztr: en Interpretations- _ >
Betrieben und werkstatt
Verwaltungen v
Transfer- und
T Beratungswerkstatt
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a) Problemdefinitionswerkstatt

Der Forschungsprozess nahm seinen Ausgangspunkt in Problemschilderungen des
Werksmanagements, insbesondere den Innovationsakteuren in der betrieblichen
Projektunterstiitzungsgruppe. Sie waren am Projekterfolg interessiert, salen aber
zwischen den Stiihlen der Managementspitze und der Mitarbeiter. In der Manage-
mentspitze entwickelte sich eine 6ffentlich formulierte Unzufriedenheit, weil sich
die erhofften Effekte der Teamarbeit — messbar an den Kennzahlen fiir Qualitit
und Produktivitit — nicht wie erwiinscht einstellten. Die Mitarbeiter in der FlieB3-
fertigung waren unzufrieden, weil sie feststellen mussten, dass ihr Engagement in
der Teamorientierten Arbeitsorganisation von den Vorgesetzten nicht anerkannt
wurde. Thre Ideen, Anfragen und Vorschlige wurden ihrer Meinung nach nicht
ausreichend, mitunter auch gar nicht beachtet. In den Teams wurde mehr und
mehr die mangelnde Partnerschaft mit den néchsten Vorgesetzen, vor allem den
Meistern, beklagt.

Die erste Phase wird als Problemdefinitionswerkstatt beschrieben. Hier wird das
betriebliche Problem eingekreist. Im Automobilwerk wurden im Rahmen von ca.
drei Tagen verschiedenste Daten und Dokumente iiber die Einfiihrung von Team-
arbeit gesammelt sowie mit zentralen Akteuren der Teamarbeit Gespriache und
Interviews gefiihrt. Die verschiedenen Daten wurden zu einer Datenlandkarte mo-
delliert, die sowohl Projektstrukturen als auch zentrale Akteure mit ihren besonde-
ren Problemlagen umfasste. Diese Datenlandkarte war die Grundlage, um zentrale
Konfliktknoten und dort handelnde Akteure zu identifizieren. Auf dieser Basis
wurden offene Interviews durchgefiihrt, in denen die Akteure ihre Problemsicht
frei erzdhlen konnten. Voraussetzung fiir die weitere Arbeit sind an dieser Stelle
Fallerzédhlungen, in denen moglichst konkrete Handlungssequenzen mit anderen
Akteuren geschildert werden. Im Projekt Automobilwerk wurden zwei Fallerzih-
lungen, die besonders reprisentativ erschienen ausgewéhlt und als Interviewproto-
koll zusammen mit der Datenlandkarte der interdiszipliniren Wissenschaftler-
gruppe in der Interpretationswerkstatt vorgelegt.

b) Interdisziplinire Interpretationswerkstatt

Zur Interpretationswerkstatt wurden fiinf Wissenschaftler aus verschiedenen Dis-
ziplinen eingeladen. Thre Aufgabe war es, die vorgelegten zwei Interviews zu in-
terpretieren und auf zentrale Kernthemen und Strukturen hin zu untersuchen. Die
Arbeit der Wissenschaftler in der Interpretationswerkstatt begann mit einem vor-
laufigen Interpretationspapier jedes einzelnen Wissenschaftlers, indem aus einer
individuellen Interpretationsperspektive die betriebliche Problemkonstellation ana-
lysiert wurde. In einem zweiten Schritt tauschten die Wissenschaftler ihre Inter-
pretationsperspektiven aus, griffen einzelne Aspekte anderer Wissenschaftler fiir
die eigene Expertise auf und erginzten und vervollstindigten sie. In einem dritten
Schritt wurden gemeinsame Erkldrungszusammenhinge und -ansétze fiir die Prob-
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leme der Teamarbeit gesucht. Auf diese Weise entstanden in der Interpretations-
werkstatt sehr konkrete, auf die betrieblichen Eigenheiten orientierte Erkldrungs-
angebote. Die Interpretationen der Fallerzdhlung fithren im Ergebnis zu gegens-
tandsnahen und betriebsspezifischen Erklarungsmodellen, die kontextgebunden
sind und sich passgenauer als allgemeine Theoriemodelle in der Beratungswerk-
statt verwenden lassen. Dartiber hinaus entwickelte sich im Austausch der Wissen-
schaftler untereinander ein intensiver Theorienvergleich zu Teamarbeit/Gruppen-
arbeit, der flir die wissenschaftliche Theoriebildung der beteiligten Wissenschaft-
ler interessant war.

Die Interpretationswerkstatt im Automobilwerk hatte folgende Kernthemen und
Erkldrungsmodelle zum Ergebnis:

1. Es existieren zwei Betriebskulturen gleichzeitig nebeneinander. Die Kultur
der Teamarbeit wurde neben die alte Kultur des Meister-Arbeiter-
verhéltnisses gestellt. Dies fiihrte zu Rollen -und Verantwortungskonflikten.
Die gewéhlten Teamsprecher und die Teams hatten geméll der Betriebsver-
einbarung ,,Teamarbeit zwar Mandate zum eigenstindigen Handeln, aber
dafiir keine relevanten Befugnisse erhalten. Den Meistern wurden im Ge-
genzug die Mandate genommen. Sie besallen aber weiterhin die dafiir rele-
vanten Befugnisse. Kollisionen waren somit vorprogrammiert.

2. Betriebliche Konflikte wurden auf personale Beziehungskonflikte reduziert.
In der Konfliktbearbeitung auf Teamebene und auf Projektebene wurden die
betrieblichstrukturellen Dimensionen der Konflikte ausgeklammert.

3. Im Rahmen des Einfiihrungsmanagements fiir das Projekt ,,Teamarbeit*
wurde Teamarbeit als Produkt und weniger als Prozess verstanden. Die Un-
terstiitzungsstrukturen fiir die Einfiihrung waren so angelegt, dass Teamar-
beit bis zu einem bestimmten Zeitpunkt installiert sein sollte. Es wurde
nicht in Rechnung gestellt, dass die Einfithrung einen Prozess darstellt, in
dessen Rahmen Teamarbeit wichst und mit eigenen Strukturen im Betrieb
entsteht.

) Transfer- und Beratungswerkstatt

Die Ergebnisse der Interpretationswerkstatt miindeten drittens in eine Transfer-
und Beratungswerkstatt. Hier wurden fiir die betroffenen Beschiftigten in den
Teams, die Betriebsrite und die Mitglieder des Projektmanagements Workshops
und Einzelberatungen angeboten. Die Auswahl der Teilnehmer erfolgte vor dem
Hintergrund der Interpretationsergebnisse und in Absprache mit dem Manage-
ment. Dabei spielten sowohl inhaltliche als auch strategische Aspekte eine Rolle.

Ausgangspunkt des Beratungsprozesses sind hier wiederum die individuellen
Handlungsproblematiken der Teilnehmer, deren Erwartungen und Problemstellun-
gen im Modernisierungsprojekt und nicht die erarbeiteten Erklidrungsangebote der
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Interpretationswerkstatt. Die betroffenen Beschiftigten (Meister, Teamsprecher,
Teamunterstiitzer) schilderten ihre als schwierig erlebten Handlungssituationen
aus dem Projektalltag. Im Rahmen eines Beratungsorientierten Weiterbildungs-
konzepts (Ludwig 2007) wurden diese Fallerzdhlungen reflektiert. Dabei brachten
die Berater die Erkldarungen der Interpretationswerkstatt soweit ein, wie sie fiir das
Verstehen und die Bearbeitung der individuellen Handlungsproblematiken rele-
vant waren. Dabei sind die Erkldrungsansitze, die in der Interpretationswerkstatt
interdisziplindr erarbeitet wurden, nicht die einzige Grundlage fiir die anschlie-
Bende Beratungswerkstatt, aber ein wichtiges Fundament fiir den Beratungspro-
zess. SchlieBlich sind sie in den gleichen betrieblichen Situationen entstanden, die
von den Teilnehmern der Beratungswerkstatt als problemhaltig geschildert wer-
den.

Ziel dieser Fallbearbeitungen ist eine erweiterte Handlungsfahigkeit der Teilneh-
mer im Projektalltag. Sie sollen in die Lage versetzt werden, die Strukturen und
Interessen der Beteiligten im Projekt besser zu verstehen, um sich selbst im Inno-
vationsprojekt besser orientieren und die Fortentwicklung des Projekts — hier der
Teamarbeit — bewusst gestalten zu konnen.

Begriindungen fiir die Form des Wissenschaftstransfers

Die wissenschaftliche Arbeit in der Interpretationswerkstatt orientiert sich am
Modell der Fallstudie. Ein Fall umfasst die Komplexitdt des Handelns von Perso-
nen in ihrem betrieblichen Kontext. Der Fall wird in Form eines transkribierten
Interviews zum Ausgangspunkt der interdisziplindren Arbeit gemacht. Der Fall
stellt eine komplexe soziale Handlungseinheit mit Struktur und Geschichte dar, in
der vom Interviewten etwas Spezifisches problematisch erlebt wird (vgl. Ludwig
2005, 2004b). Im Rahmen der Fallstudie werden die Kernthemen dieser Hand-
lungsproblematik sowohl hinsichtlich der betrieblichen Strukturen als auch hin-
sichtlich der spezifischen Handlungsgriinde der Fallakteure analysiert. Individuel-
les Handeln wird auf diese Weise als kontextuierter Fall, als Verhéltnis von indi-
viduellem Handeln und betrieblich-gesellschaftlichem Kontext untersucht und
nicht als singulérer Fall einer allgemeinen Struktur betrachtet. Der Fall wére dann
nur ein besonderer Ausdruck des Allgemeinen. Das Handeln des Subjekts im Ein-
zelfall wird als spezifisch subjektive Antwort und Realisierung einer historisch-
konkreten Strukturformation verstanden (vgl. Soeftner 2000, S. 173).

Ziel der Fallstudie ist die Rekonstruktion betrieblicher Handlungs- und Sinnzu-
sammenhinge mit Hilfe theoretischer Heuristiken, die den einzelnen Wissen-
schaftlern verfiigbar sind. Mit Hilfe dieser unterschiedlichen Heuristiken wird der
Fall in der Interpretationswerkstatt entlang seiner verschiedenen Kernthemen und
Aspekte rekonstruiert, d.h. sowohl in seiner Besonderheit als auch in seiner Typik
erschlossen. Im Ergebnis findet eine gegenstandsnahe Theoriebildung statt, die
sich sehr unmittelbar auf den betrieblichen Kontext bezieht. Mit anderen Worten:
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Es wird ein kontextspezifisches Erkldrungsmodell fiir die spezifische betriebliche
Modernisierungsproblematik erarbeitet, das die Sinn- und Relevanzhorizonte der
Innovationsakteure umfasst und so Wissenstransfer im Rahmen der Beratungs-
werkstatt unterstiitzt.

Die Beratungsprozesse in der Beratungswerkstatt sind Lernberatungsprozesse. Be-
raten wird in erster Linie der Lern- und Verdnderungsprozess der Innovationsak-
teure. Die thematische Handlungsproblematik bzw. die Konfliktsituation im Be-
trieb wird erst vermittelt {iber diesen individuellen Lern- und Verdnderungsprozess
zum Beratungsgegenstand. Der Beratungsprozess bezieht sich nur vermittelt iiber
die individuellen Handlungsproblematiken auf die betriebliche Innovationssituati-
on, weil nur die Akteure selbst — und nicht die Berater — mit thren Wahrneh-
mungsperspektiven auf die Konfliktsituation und entsprechenden Handlungsfa-
higkeiten fiir nachhaltige Problemldsungen sorgen konnen.

Die Unterstiitzung von Lernprozessen zielt auf die Unterstiitzung von Wissens-
transferprozessen zwischen einem vorhandenen Wissens- und Sinnhorizont des
Lernenden und neuen Wissens-, Sinnhorizonten, die der lernenden Person auf ihre
Handlungsproblematik hin angeboten werden. Diese individuellen Handlungs-
problematiken der Teilnehmer, die sie in dem betrieblichen Modernisierungspro-
zess erfahren und nicht die Interpretationsperspektive des Beraters, bilden den
Ausgangspunkt des Beratungsprozesses. Die Beratungswerkstatt (hier: als allge-
meiner Begriff fiir verschiedene Workshops und Coachings verwendet) wird also
nicht mit der Darstellung der Erkldrungszusammenhinge aus der Interpretations-
werkstatt eroffnet, sondern mit den individuellen Handlungsproblematiken der
Teilnehmer. Hierin liegt eine besondere Anforderung an den Lernberatungspro-
zess: Der Lernberater ist gefordert Wissensangebote zu unterbreiten, die moglichst
nah an den vorhandenen Wissens- und Sinnstrukturen der lernenden Person sowie
an deren Irritationen ankniipfen und die betriebliche Handlungssituation moglichst
konkret aufgreifen. Beratung zielt auf die Unterstiitzung der individuellen Wis-
senstransferprozesse, damit die Kompetenz und Handlungsfahigkeit der betriebli-
chen Akteure im Modernisierungsprozess erweitert wird.

Hier setzt die spezifische Leistung der Interpretationswerkstatt an. Sie liefert ein
kontextuiertes Erklarungswissen aus unterschiedlichen wissenschaftlichen Per-
spektiven, d.h. auf einem hohen Komplexitdtsniveau. Das Kontextgebundene Er-
klarungswissen der Interpretationswerkstatt bezieht sich nicht nur auf einzelne or-
ganisationssoziologische oder rechtliche Perspektiven, sondern es umfasst mehre-
re Perspektiven des Falles. Es ist typisch und zugleich komplex. Der in der Inter-
pretationswerkstatt von den Forschern bearbeitete Fall gilt als ,,Brennspiegel* der
betrieblichen Strukturen und Handlungsbegriindungen. Mit anderen Worten: Es
wird davon ausgegangen, dass durch die Fallbearbeitung in der Interpretations-
werkstatt typische Strukturen und Handlungsbegriindungen identifiziert werden,
die den Kern der betrieblichen Handlungsproblematiken ausmachen. Weil das da-
fiir erarbeitete Erklarungswissen typisch und komplex ist, bedeutet dies, bezogen
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auf die individuellen Handlungsproblematiken der Teilnehmer in der Beratungs-
werkstatt, dass ein Teil ihrer jeweiligen individuellen Handlungsproblematik von
dem Erkldarungswissen aus der Interpretationswerkstatt erfasst wird. Die Berater
erhalten also fiir ihre Beratungstitigkeit ein gegenstandsnahes Wissen angeboten,
dass fiir viele individuelle Handlungsproblematiken der Teilnehmer in der Bera-
tungswerkstatt weiterfiilhrend verwendet werden kann. In dieser Hinsicht erleich-
tert das Konzept des Lernenden Forschungszusammenhangs als besondere Form
des Wissenschaftstransfers den Beratungsprozess und den Wissenstransfer.

Perspektiven

Die im Konzept des Lernenden Forschungszusammenhangs gefundenen Formen
fiir Wissenschaftstransfer und Wissenstransfer wurden im Rahmen von fiinf Teil-
projekten in fiinf verschiedenen Unternehmen und Branchen durchgefiihrt und
weiterentwickelt. Vor dem Hintergrund des erreichten Standes bleiben offene Fra-
gen, die es im neuen Forderprogramm weiter zu untersuchen gilt:

Auf der Ebene des Wissenschaftstransfers:

1. Wie konnen interdisziplindre Forschungsprozesse vereinfacht werden, damit sie
mit den Zeitstrukturen und Anforderungen der Praxis mithalten konnen?

2. In welcher Weise bleiben solche Forschungsergebnisse auch fiir die Wissen-
schaft relevant?

3. Wie muss sich der Betrieb Wissenschaft dndern, damit Interdisziplinaritit ge-
fordert wird?

Auf der Ebene des Wissenstransfers in neuen Verdanderungskulturen:

1. Was sind die professionellen Standards fiir (Lern-)Beratungsprozesse im Be-
trieb?

2. Welche Ausbildungs- und Weiterbildungskonzepte sind fiir Berater geeignet?

3. Welche (Lern-)Beratungskonzepte fordern die Transformation von Wissen?

Wie miissen Wissenstransformationsprozesse in betriebliche Abldufe und
(Macht-) Strukturen integriert werden?
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Alexander Frevel’

Dialoge verindern — Partizipative Arbeitsforschung
in Organisationen und professionellen Systemen

Ergebnisse aus Forschung und Beratung zu Perspektiven einer anwendungsfihi-
gen Veranderungskultur.

Berichtet werden ausgewdihlte Ergebnisse und Erkenntnisse des Projekts PIZA —
Partizipation und interaktive Interdisziplinaritédt fiir eine zukunftsfihige Arbeits-
forschung. '

Als Partizipation verstehen wir die Beteiligung von Erwerbstétigen, Betrieben (In-
haber/ Leitung) und intermedidren Institutionen — als den Kundinnen und Kunden
von Arbeitsforschung — an der Planung, Durchfiihrung und Ergebnisbewertung
von Forschungs- und Beratungsprozessen.

Der interaktive Ansatz erfordert eine wirksame Auseinandersetzung mit den Inte-
ressen und Fragestellungen der Beteiligten, um einen gemeinsamen Wissens- und
Losungsraum zu entwickeln.

e Die Ausgangslage wurde in einer halbjdhrigen Vorlaufphase eruiert. Die
wesentlichen Quintessenzen waren — und sind es im Wesentlichen heute noch:

e Betriebe kritisieren ihre mangelnde Beteiligung an der Formulierung von For-
schungsfragen und am Forschungsprozess. Sie mochten Subjekt von Forschung
sein und nicht Objekt.

Als MitautorInnen gelten: Brigitta Geiler-Gruber, Heinrich Gei3ler, Bianca LiBner, Volker
Roske, Jirgen Tempel, Kerstin Thonnessen. Das interdisziplindre Team umfasste die Dis-
ziplinen Arbeitsingenieurwesen, Arbeitsmedizin, Arbeits- und Organisationspsychologie,
Arbeitssoziologie, Germanistik, Gesundheitsforschung, Padagogik, Philosophie, Politologie
und Okonomie sowie Mediengestaltung und Kommunikation.

Das von Arbeit und Zukunft e.V. durchgefiihrte Projekt wurde vom BMBF im Rahmen des
Forderschwerpunkts ,,Zukunftsfahige Arbeitsforschung® im Zeitraum April 2002 bis Juni
2005 gefordert.

Die Ergebnisse sind von Arbeit und Zukunft (Hrsg.) unter dem Titel ,,Dialoge verdndern*
im Wissenschafts-Verlag Koln (2006) erschienen.
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e Sie, wie auch Intermedidre und Beratungseinrichtungen, wiinschen sich eine
bessere Nutzbarkeit der Ergebnisse und einen schnelleren und wirksameren
Transfer zwischen Erforschung und Umsetzung.

e Es gibt eine Vielzahl von Ergebnissen und Erkenntnissen der Arbeitsforschung
im Sinne betriebstauglicher Losungsansitze, aber es gibt zu wenige marktge-
rechte Anwendungs- und Ubertragungs-Strategien.

e Es gibt eine Vielzahl von Methoden und Instrumenten fiir Analysen und
Ergebnisbewertungen, aber es gibt kein Konzept, welche Daten ein Betrieb fiir
die praventive Arbeitsgestaltung und welche Daten die Wissenschaft fiir die
Forschung bendtigt und wie ein Austausch dazu stattfinden kann.

e Es gibt eine Vielzahl von in Disziplinen der Arbeitsforschung ausgebildeten
Personen, die in Betrieben, Organisationen und Institutionen titig sind, aber es
gibt lediglich eine unsystematische und teilweise zufillige Zusammenarbeit von
Forschung und Beratung.

Die Elemente der theoretischen und konzeptionellen Basis des PIZA-Projekts sind
hier nur stichwortartig benannt.

e Im Gesundheitsmodell nach Frankenhaeuser wird der Mensch als bio-psycho-
soziale Einheit betrachtet. Gesundheit, Wohlbefinden und Leistungsfdhigkeit
sind Ergebnis der Bewiltigung von Anforderungen unter Beachtung der indivi-
duellen Ressourcen (Qualifikation, Erfahrung, ...) und der sozialen Unterstiit-
zung.

e Dieser Ansatz wird vervollstindigt durch das Modell der Salutogenese nach
Antonovsky. Die Moglichkeiten zur Nutzung der individuellen Ressourcen sind
abhédngig vom Entwicklungsgrad des Kohirenzsinnes, der aus den Komponen-
ten Verstehbarkeit/ Verarbeitungsfdhigkeit, Handhabbarkeit/ Bewiltigbarkeit
sowie Sinnhaftigkeit/ Bedeutsamkeit besteht. Ziel der Anwendung dieser An-
satze ist die Starkung der personlichen Ressourcen durch Erh6hung der
Selbstbeobachtungs- und Selbst-managementkompetenz.

e Der Ansatz der Arbeitsbewiltigungsfahigkeit (Work Ability) nach Ilmarinen (s.
auch Tuomi et al.) verweist darauf, dass betriebliche Arbeitsgestaltung (al-
ter(n)s- und geschlechtergerechte Arbeitsbedingungen, Arbeitsorganisation und
Fiihrung) die Erhaltung von Gesundheit und Handlungskompetenz fordert.

e Die Lerntheorie nach Kolb setzt das Wissen der betrieblichen Praxis (konkrete
Erfahrung und aktive Erprobung) in Beziehung zum wissenschaftlichen Wissen
(abstrakte Konzeption und reflexive Beobachtung) und vermittelt Ansitze fiir
gegenseitiges Verstdndnis und Verstehen.
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o Metapher: Raum (Wissens-Gebiet, Grenzen, e Metapher: Biotop (vielfaltige Wechsel-

weilke Flecken...) beziehungen)
Thematisierung des Wissens e Thematisierung des Nichtwissens

e Transfer von Wissen in den e Erzeugung des Wissens im/mit dem
Anwendungskontext Anwendungsko ntext

o Erhdéhung der ,Akzeptanz” von Wissenschaft e Wissenschaft wird ,zu Kulturim
im Anwendungsfeld Anwendungsfeld

e Langlebig, auch durch ,kognitive wie soziale e Kurzlebig, aber sensitiv flr lokale
Hierarchien zwischen und innerhalb der ... Veranderungen und wandlungsfahig
Wissensterritorien® e Bricken zwischen Akteuren und

e Klare Grenzen und Fachsprachen Disziplinen

e Linear e Nicht-linear

Multidisziplinar Interdisziplinar Transdisziplinar

o Bearbeitung eines e Formulierung einer | ¢ Gemeinsamkeit der Problemdefinition
Themas durch einheitlichen, Dis- e Gemeinsame Axiomatik
verschiedene ziplinen Ubergrei- e Gegenseitige Durchdringung disziplinarer
Disziplinen fenden Terminolo- Erkenntnismethoden

o Eigenstandigkeit der gie und/oder e Bundelung von disziplinar unterschiedlich
Disziplinen Methodologie zur verorteten Problemlésungen, die aus

e Bearbeitung unter- einem Theorien-Pool schopft
schiedlicher e Wissen wandert mit seinen Tragern in
Themen andere Kontexte

Schaubild 1: Modi der Wissenserzeugung und -verarbeitung

PIZA besinnt sich in Anlehnung an die Sozialphilosophie von Toulmin auf die
Subjekte von Forschung und setzt konsequent bei den Individuen an. Wichtig fiir
uns ist dabei die Methodologie von Nowotny, nach der ,,wissenschaftliche Objek-
tivitdt [...] in Zukunft selbst kontextualisiert, lokal verankert und partikularisiert
werden (muss)®, um ,,gesellschaftlich robustes Wissen* zu sein, um also ,,antizi-
pierend auf konkrete Fragen und gesellschaftliche Erwartungen einzugehen und
einen aktiven Part in der Gestaltung menschengerechter Arbeit und Technik ein-
nehmen zu konnen.

Diese so genannte Transdisziplinaritit ergdnzt den (inter-)disziplindren Modus
von Wissenserwerb durch Arbeit in Betrieben und Organisationen und mit den
Individuen statt iiber Themen und fiir Unternehmen. Die beiden Modi sind in

Aus all diesen Quellen speist sich die Auffassung, dass (der anwendungsorientier-
te Teil der) Forschung sich interaktiv und dialogisch ausprigen muss, um unmit-
telbar/-er und konkret/-er wirksam werden zu konnen. Sie ist dann eine (Inter-)
Aktionsforschung und kniipft an die Partizipationsansidtze aus der Humanisie-
rungsforschung (Fricke) an. Doch ausgeprégter als jene beginnt sie als Vorausset-
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zung fiir wirksame Verdnderung immer beim Individuum (ohne beim Individuum
stehen zu bleiben) mit ihren/seinen Interessen und Ressourcen und muss deshalb
die Kompetenz zur Selbstbeobachtung (Selbstfahigkeit) zum zentralen Gegenstand
haben. Im Dialog werden die Wissensrdume (hier: im Gestaltungsfeld) gemeinsam
strukturiert, entsteht Verstehen und Verstdndnis und werden so Moglichkeiten fiir
Verdnderungen geschaffen.

Dialoge (nach Bohm) schaffen die Moglichkeit, bewusst Klarheit und ein Gefiihl
dafiir zu bekommen, was tatsdchlich von wem als verdnderungsbediirftig angese-
hen wird und ob Verdnderungsbereitschaft besteht. In Dialogen muss Heterogeni-
tat erwinscht sein; Konflikte sind nutzbar, wenn sie als Varianten von Beobach-
tungsmoglichkeiten eingeschitzt werden. Basis — und Ergebnis — von Dialogen ist
Vertrauen: in Personen, in Prozesse, in Veranderlichkeit.

Vor diesem theoretischen und methodologischen Hintergrund kénnen einzelne
empirische Arbeiten des PIZA-Projekts einschlieBlich der eingesetzten (adaptier-
ten und weiterentwickelten) Methoden kurz skizziert werden.

e Das Konzept der Arbeitsbewiltigungsfahigkeit wurde in kleinen und mittelgro-
Ben Betrieben der Ambulanten Pflege und des Orthopéddie- und Rehatechnik-
Handwerks eingesetzt.

Das erprobte Gesundheitsgesprich mit den Beschiftigten wurde als Arbeitsbe-
wiltigungs-Coaching weiterentwickelt und mittlerweile in weiteren geférderten
und betrieblichen Projekten eingesetzt. AuBBerdem wurde es in der Weiterbil-
dung von ArbeitsmedizinerInnen und ArbeitspsychologInnen vermittelt.

Die Leitfragen (Was konnen Sie fiir sich tun? Was kann der Betrieb fiir Sie
tun?) sind entlang der vier Interventionsbereiche formuliert:

o Arbeitsbedingungen/-organisation,

o Fiihrung/Betriebsklima/Unternehmenskultur,
o Gesundheit und

o Kompetenzentwicklung.

¢ In Ergdnzung zur Beanspruchungsmessung mit dem Arbeitsbewéltigungs-Index
wurde der Kurzfragebogen zur Arbeitsanalyse (KFZA; Priimper) in der Fassung
des IMPULS-Tests (Haiden et al.) fiir die bedingungsbezogene Belastungsana-
lyse eingesetzt. Die Aussagefdhigkeit der beiden sich ergdnzenden Erhebungs-
instrumente hat Eingang in die arbeitsmedizinische Praxis gefunden.

e Das schwedische Konzept des Hourglass-Model™ (Johansson) wurde fiir die
Anwendung in der klein(st)betrieblichen Praxis erprobt. Im Unterschied zu iib-
lichen Organisationsentwicklungs-Prozessen beginnt der Entwicklungszyklus
beim Individuum und bezieht erst nach einer Empowermentphase in freiwilli-
gen kollegialen Gesprichen die Organisation ein.

Arbeit und Zukunft hat fiir Deutschland die exklusiven Anwendungsrechte.
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Schaubild 2: Ablauf der (Re-)Organisationsentwicklung nach dem Hourglass-Model™

e In einer Kommunikationsanalyse bei der Berlin Transport GmbH wurde das
Konzept des ,,Virtuellen Betriebshofs* im Hinblick auf die Moglichkeiten akti-
ver und positiver Kommunikation und der Aufrechterhaltung informeller Bezii-
ge untersucht.

¢ In einer auf Belange und (zeitliche) Kapazitidten von kleinen und mittelgrof3en
Betrieben zugeschnittenen (verkiirzten) Form der Future Search Conference
(Weisbord) wurden Formen der robusten Wissensgenerierung erprobt (Zu-
kunfts-FORUM). Die Dokumentation der Foren selbst als auch der Methodik
wurde filmisch unterstiitzt und online gestellt (www.piza.org).

e Mit dem Online-Atlas der Arbeitsforschung und Arbeitsgestaltung wurde der
Versuch unternommen, die Ergebnisse von Forschung als auch betriebliche
Praxisbeispiele sichtbar und wahrnehmbar aufzubereiten. Neben dem herkomm-
lichen Mittel der Datenbankabfrage im Volltext-Suchmodus zeichnet sich die
Darstellung in Themenkarten dadurch aus, dass inhaltliche Zusammenhinge er-
fahrbar werden. Kontextbezogen werden die Vorhaben auch auf einer Landkar-
te angezeigt, differenziert nach Art der Projekte und durch die Nutzenden be-
wertet beziiglich der Anwendbarkeit.
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Schaubild 3: Geografische Ubersicht und Themenkarte als Auszug aus dem Atlas der Ar-
beitsforschung und Arbeitsgestaltung

Als Quintessenzen fiir eine verdanderte — und verdndernde — Kultur von Arbeitsfor-
schung formulieren wir: Es bedarf eines verdnderten Dialogs zwischen Forschung,
intermedidren Einrichtungen (Verbande, Kammern, Berufsgenossenschaften etc.)
und BeraterInnen sowie Betrieben, also den Arbeitgeberlnnen und Arbeitnehme-
rlnnen. Eine anwendungsnahe und zukunftsfahige Arbeitsforschung hat sich an
den Starken, Ressourcen und Kompetenzen der KooperationspartnerInnen zu ori-
entieren und sollte diese als relevant anerkennen. Wesentlich fiir die — den her-
kommlichen Ansatz erginzende — subjektbezogene Forschung als re-kultivierte
und modernisierte Aktionsforschung ist die Weiterentwicklung von prozessbeglei-
tenden und -férdernden Interventionen.

Arbeitsforschung bendtigt fiir eine nachhaltige Wirksamkeit:
e Vertrauen — zwischen Individuen, zwischen Forschung und Praxis, ...

o Gesellschaftliche Relevanz (iibertragbar sind Prozesse und angewandte Metho-
den)
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e Subjekt- statt Objektorientierung (Theorie folgt der Erfahrung)

e die aktive Einbindung von intermedidren Instanzen und spezifische Formen von
Beratung (,,Pracademics*)

e Frithhinweise auf Forschungs- und Gestaltungsbedarfe durch einen aktiven Dia-
log

e Partizipation aller Beteiligten als individuellen und systemischen Ansatz
¢ Erhohung der Selbstbeobachtungs- und Selbstmanagementkompetenz

e Offene Dialoge statt geschlossener Diskussionen.
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Julia Lepperhoff

Gender- und Praxiskompetenz
in der Arbeitsforschung

Eines der zentralen Kriterien fiir die Zukunfts- und Innovationsfdhigkeit der Ar-
beitsforschung ist — so die im Weiteren entwickelte These — die Integration der
Geschlechterperspektive in die Analyse von Arbeit.! Sie kann neben der konkreten
Problematisierung einer geschlechterhierarchischen Arbeitsordnung auch den
Blick offnen fiir allgemeine Schieflagen und ,,blinde Flecken* bei der Analyse
moderner Arbeitswelten.

Dabei folgt der Beitrag der Annahme, dass das jedoch nur gelingen kann, wenn
innerhalb der Arbeitsforschung neue, transdisziplindr orientierte Arbeitsweisen
und Organisationsformen weiterentwickelt und erprobt werden, die dialogisch,
vernetzt und problemorientiert ansetzen. Insbesondere Forschungskooperationen
zwischen Wissenschaft und Praxis besitzen das Potenzial, Impulse fiir eine ge-
schlechterkritische Neuvermessung des Wandels von Arbeit zu geben und diesbe-
ziiglich weiterfiihrende Forschungsfragen zu generieren. Uber solche Kooperatio-
nen flieBen aber nicht nur Wissensbestinde aus der Arbeitspraxis in die For-
schungsprozesse ein, sondern sie konnen bestenfalls auch oft beklagte ,,Diskurs-
sperren* zwischen Wissenschaft und Praxis in produktive Auseinandersetzungen
tiberfiihren und eine kritische Reflektion der jeweils eigenen Routinen befordern.
Insofern kann auch die Arbeitspraxis aus Kooperationen mit der feministischen
Arbeitsforschung ,,Genderkompetenz als Orientierungswissen* (Kurz-Scherf
2005: 27) gewinnen, um praktische Probleme zu bearbeiten. Diese insgesamt posi-

Die Ausfiihrungen sind Ergebnisse des Projektes ,,GendA — Netzwerk feministische Ar-
beitsforschung*, das vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) im Rah-
men der Forderinitiative ,,Zukunftsfihige Arbeitsforschung* gefoérdert wurde. Das Projekt
war unter der Leitung von Prof. Dr. Ingrid Kurz-Scherf an der Philipps-Universitdt Marburg
angesiedelt. Der Arbeitsbereich ,,Praxiskooperation und Praxiskompetenz® wurde in einem
Unterauftrag an das Sozialwissenschaftliche Forschungszentrum Berlin-Brandenburg in
Berlin vergeben. In diesem Zusammenhang sind die hier ausgefiihrten Uberlegungen ge-
meinsam mit Dr. des. Alexandra Scheele entstanden. Die Arbeit des Projektes wird bei
,GendA — Forschungs- und Kooperationsstelle Arbeit, Demokratie, Geschlecht* an der Phi-
lipps-Universitdt Marburg fortgefiihrt.
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tive Einschédtzung soll jedoch nicht dariiber hinwegtduschen, dass kooperative
Verfahren durchaus konfliktreich und ressourcenintensiv sind und damit auch als
extrem voraussetzungsvoll gelten miissen.

Im Folgenden soll nach einer Skizze des aktuellen Wandels von Arbeits- und Ge-
schlechterverhiltnissen die Entwicklung eines Verfahrens dargestellt werden, das
diesem wechselseitigen Zusammenhang von Arbeit und Geschlecht gerecht wer-
den will. Der vorgestellte Ansatz eines genderkompetenten Wissenschaft-Praxis-
Dialogs mit seinem Herzstiick der ,,Forschungswerkstatt®, der in drei Feldern der
Arbeitsforschung erprobt wurde, soll den Dialog zwischen Wissenschaft und Pra-
xis als ein ,,wechselseitiges Kritikverhéltnis* (ebd.: 25) etablieren und die Selbst-
Innovation in der Arbeitsforschung hinsichtlich genderkompetenter Verfahren un-
terstiitzen helfen.

1. Arbeit und Geschlechterverhaltnisse im Wandel

Um den Wandel von Arbeit erforschen und erkléren sowie ihre Zukunft innovativ
gestalten zu konnen, muss die Analyse von Arbeit verstiarkt mit der Untersuchung
des gegenwirtigen Wandels der Geschlechterverhiltnisse verzahnt werden. Denn
der Wandel der Geschlechterverhiltnisse ist eine der zentralen Entwicklungen des
gegenwirtigen Transformationsprozesses in den modernen Gesellschaften, der mit
den aktuellen Verdnderungen der Arbeitsgesellschaft verschmilzt und insofern
auch einen sensiblen Gradmesser fiir den allgemeinen Zustand einer sich im Um-
bruch befindlichen Arbeitswelt abgibt.

Erwerbsarbeit ist dabei in doppelter Hinsicht mit der Verdnderung von Geschlech-
terverhéltnissen verkniipft: Einerseits gilt Erwerbstitigkeit als Mittel und Chance
zur Emanzipation; sie stellt fiir viele Frauen die Voraussetzung fiir finanzielle und
personliche Unabhéngigkeit dar (vgl. Kurz-Scherf, Lepperhoff, Scheele 2006:
21f.). Nachdem in Deutschland Frauen und Ménner formal gleiche Rechte erhalten
hatten, wurde die tatsdchliche Umsetzung von Gleichstellung politisch in der Re-
gel sehr eng mit der Forderung nach einer umfassenden Integration von Frauen auf
dem Arbeitsmarkt verbunden (vgl. Maihofer 1997).> Sowohl in den Gleichheits-
forderungen von Teilen der alten und neuen Frauenbewegung wie in den seit den
1980er Jahren institutionalisierten Gleichstellungspolitiken wurde Erwerbstitig-
keit als eine zentrale Bedingung fiir die materielle Existenzsicherung und indivi-
duelle Selbstverwirklichung von Frauen betrachtet.

Dabei war dieser Integrationsprozess in beiden deutschen Staaten mit jeweils ganz eigenen
Geschichten zur Frauenerwerbstitigkeit verbunden, die sich auch 17 Jahre nach der deut-
schen Einheit in deutlichen Unterschieden in der Frauenerwerbsbeteiligung sowie in der all-
gemeinen Erwerbsorientierung von Frauen widerspiegeln (vgl. Andresen, Dollin, Kimmerle
2003: 123ff.; Helwig, Nickel 1993; WSI 2005).
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Vor diesem Hintergrund gilt eine hohe Frauenerwerbsquote im Allgemeinen auch
als Indikator fiir eine ,,frauenfreundliche Arbeitsmarkt-, Sozial- und Familienpo-
litik. Insofern kann die in den letzten Jahrzehnten steigende Erwerbsbeteiligung
von Frauen in Westdeutschland auf den ersten Blick durchaus positiv gewertet
werden.” Als eine weitere positive Entwicklung lassen sich auch die Bildungsge-
winne von jungen Frauen verzeichnen: Frauen haben in Westdeutschland bei den
Bildungsabschliissen in den letzten 30 Jahren betrachtlich aufgeholt und besitzen
europaweit mittlerweile ein hoheres Bildungsniveau als junge Ménner; der Trend
zur Angleichung bei den Hochschulabschliissen setzt sich ebenfalls fort (vgl. WSI
2005: 59). Auch unterliegen Risiken und Chancen, die durch den Wandel von Ar-
beit entstehen, nicht mehr durchgingig einem Geschlechtercode, nach dem Frauen
automatisch am unteren und Méanner am oberen Ende der Hierarchie von Arbeits-
verhéltnissen zu finden sind (vgl. Kurz-Scherf, Lepperhoff, Rudolph 2003: 585).
Diese Auflistung wire sicher noch fortzusetzen. Sie zeigt, dass es durchaus An-
kniipfungspunkte gibt, um die Entwicklung der Frauenerwerbsarbeit als eine ,,Er-
folgsgeschichte* zu lesen, die sich gerade im Hinblick auf bestimmte Segmente
des Dienstleistungsbereichs — von Teilen der Arbeitsforschung unbemerkt — ,,im
Schatten der Krise der Arbeitsgesellschaft™ (Meyer 1997: 245) vollzogen hat.

Andererseits kniipft die Betonung des emanzipatorischen Potenzials von Erwerbs-
tiatigkeit an eine dezidiert biirgerlich geprigte Vorstellung von individueller
Selbstverwirklichung und einem autonomen Subjekt an (vgl. Kurz-Scherf, Lep-
perhoff, Scheele 2006: 2f.). Diese Vorstellung steht im starken Gegensatz zur
gleichzeitig existierenden Realitidt von Frauenarbeit auf dem Arbeitsmarkt und in
der Privatheit der Familie und des Haushaltes. So besteht speziell im globalen
Malfstab, aber auch mit Blick auf die bundesdeutschen Verhéltnisse ein (noch zu-
nehmender) Zwang zur Existenzsicherung entsprechend der Devise ,,Hauptsache
Arbeit!“. Der verstérkt sich gerade in dem Malle, wie sich neue Lebens- und Fami-
lienformen jenseits des klassischen Modells des ménnlichen Familienernédhrers
durchsetzen, aber auch indem im Kontext von Vermarktlichungstendenzen die so-
zialpolitische Norm des Erwerbsbiirgers in Deutschland auch im Bereich der Ar-
mutsvermeidung weitreichende Geltung erlangt hat.

Die aktuelle Entwicklung am Arbeitsmarkt verdeutlicht, dass nach wie vor eine
strukturelle Diskriminierung qua Geschlecht am Arbeitsmarkt wirkt. Sie ist inzwi-
schen weniger als unmittelbare, aber nach wie vor als mittelbare Diskriminierung
auszumachen. Es besteht ein ganzer Komplex von Ungleichheitsdimensionen zwi-
schen Frauen und Minnern, die als Geschlechtersegregation des Arbeitsmarktes
gefasst werden konnen: Die horizontale und vertikale Segregation, d.h. die Tren-

Einschrinkend dazu gesagt werden muss allerdings auch, dass die Erwerbsbeteiligung von
Frauen in Deutschland immer noch deutlich unter der von Ménnern liegt und zudem die
Erwerbsbeteiligung von Frauen in Ostdeutschland gegeniiber ihrer Erwerbsquote zu DDR-
Zeiten ebenfalls abgesunken ist (vgl. Statistisches Bundesamt 2006: 26).
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nung in jeweils von Frauen und Ménner dominierte Branchen und Berufe sowie
die auf das Engste damit verkniipfte Hierarchisierung von Erwerbspositionen, sind
zugleich Ausdruck weiterer Differenzierungen: Hierzu gehort das Auseinander-
driften der durchschnittlichen Arbeitszeiten, was sich in einer iiberproportionalen
Vertretung von Frauen bei der Teilzeitbeschiftigung und in geringfiigigen Er-
werbsverhéltnissen und einer nach wie vor stirkeren Konzentration von Méannern
bei Vollzeitbeschiftigung bzw. Uberstunden manifestiert (vgl. WSI 2005: 189fF.).
Aber auch die Lohndifferenz, durch die Frauen im Durchschnitt bei gleicher Ar-
beitszeit um ca. 20 Prozent weniger Einkommen erhalten, ist symptomatisch fiir
die Geschlechterverhéltnisse auf dem bundesdeutschen Arbeitsmarkt (vgl. Gen-
der-Datenreport 2005: 150). Nicht zuletzt ist auch die doppelte Beanspruchung
durch Familien- und Erwerbsarbeit, die in der aktuellen Debatte als Frage der
,,Vereinbarkeit von Familie und Beruf* gefasst wird, immer noch ein Grundkon-
flikt weiblicher Lebensrealitit. Diese Problematik basiert auf der weitgehend un-
gebrochenen traditionellen Arbeitsteilung zwischen den Geschlechtern im Hin-
blick auf die Aufteilung von Erwerbs- und Haus- bzw. Familienarbeit: Zum einen
iibernehmen Frauen nach wie vor wesentlich mehr unbezahlte Arbeit, zum ande-
ren triagt gerade dieses Faktum zu ungleichen Ausgangsbedingungen auf dem Ar-
beitsmarkt bei und stellt diese als dauerhafte Ungleichheitsstrukturen her (vgl.
WSI 2005).

Insgesamt kann also von einer iiberaus ungleichen Verteilung von materiellen und
immateriellen Ressourcen (wie Geld und Zeit, aber auch Anerkennung, Autono-
mie und gesellschaftliche Teilhabechancen) zwischen Frauen und Minnern ge-
sprochen werden (vgl. ausfiihrlich Kurz-Scherf, Lepperhoft, Scheele 2006; Kurz-
Scherf, Lepperhoff, Rudolph 2003: 585). In dieser Ungleichheit spiegeln sich
letztlich auch die Machtverhiltnisse wider, die in der vorherrschenden geschlecht-
lich geprigten Arbeitsordnung wirken. All dies verdeutlicht, wie Geschlecht auf
die Organisation, Verteilung und Bewertung von Arbeit Einfluss nimmt; wie aber
auch umgekehrt Arbeit zentral ist fiir die Konstruktion von Geschlecht (vgl. Ga-
me, Pringle 1983, n. Wetterer 2002: 21).4

,,Erschwerend* kommt hinzu, dass diese Dynamik momentan auf eine Situation
trifft, in der Erwerbsarbeit selbst einem tiefgreifenden Wandel unterliegt, durch
den bisherige Normalitdtsannahmen und Standards im Bezug auf Arbeitsverhilt-
nisse, aber auch hinsichtlich der Arbeitsorganisation und -gestaltung fundamental
in Frage gestellt werden (vgl. Kurz-Scherf, Lepperhoff, Scheele 2006: 3f.): So un-
tergrabt die hohe Arbeitslosigkeit die auf der Vollbeschiftigungsnorm errichtete
Arbeits- und Sozialordnung moderner Gesellschaften und ldsst deren Konstruktion

Dabei existieren dariiber hinaus auch Wechselwirkungen zwischen der Geschlechterprob-
lematik und weiteren Dimensionen sozialer Ungleichheit, die in der aktuellen (geschlech-
ter-)politischen Debatte unter dem Begriff von Diversitdt oder Intersektionalitdt diskutiert
werden und die hier nicht vertieft werden kdnnen.
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als ,,Arbeitsgesellschaft”, in der Arbeit als Legitimationsgrundlage individueller
Existenz verstanden wird, Vergesellschaftung {iber Erwerbsarbeit erfolgt und sozi-
ale Sicherung weitgehend iiber erwerbsformig erworbene Anspriiche vollzogen
wird (vgl. Moldaschl 2003: 572), immer fragwiirdiger erscheinen. Auch der Stel-
lenwert des Normalarbeitsverhiltnisses als betrieblich organisierte, vollzeitig und
unbefristet definierte abhdngige Beschiftigung wird durch den Strukturwandel
von Arbeit und die damit einhergehende Ausdifferenzierung, Flexibilisierung und
Prekarisierung der Arbeits- und Lebensverhéltnisse in Frage gestellt. Klassische
Industriearbeit als Prototyp von (Ménner-)Arbeit verliert an Bedeutung und mit
dem Ausbau des Dienstleistungssektors expandieren neue Beschiftigungsbereiche.
Tradierte Muster der Trennung von Erwerbsarbeit und privatem Leben werden im
Zuge der Entgrenzung von ,,Arbeit” und ,,Leben* durchlédssiger. Subjektivierungs-
und Individualisierungsprozesse — darunter auch die mit dem Stichwort der ,,Fe-
minisierung® von Arbeit beschriebenen Entwicklungen — verbinden sich mit neuen
Rationalisierungsstrategien zu einer neuen ,,Verwertungslogik* der globalisierten
Akkumulation von Kapital. Die sozial- bzw. wohlfahrtsstaatliche Regulation der
Arbeits- und Lebensverhéltnisse wird zunehmend ersetzt durch ihre verstirkt
Marktorientierte Steuerung.

Ausgehend von dieser Situation muss die Arbeitsforschung sich — ebenso wie ihr
Gegenstand Arbeit — wandeln und erneuern, um zukunftsfahige Wissenschaft
betreiben zu konnen. Zu diesem Zweck sind aus Sicht der feministischen Arbeits-
forschung vor allem zwei Fragen zu stellen: Die erste Frage, die im Folgenden nur
kurz angedeutet werden kann und die auf der obigen Problembeschreibung des
Wandels von Arbeits- und Geschlechterverhéltnissen aufbaut, betrifft vor allem
die inhaltliche (Neu-)Bestimmung des Gegenstands Arbeit. Die zweite Frage be-
zieht sich auf die daraus resultierenden methodologischen Schlussfolgerungen so-
wie auf die Nutzung und Weiterentwicklung alternativer Methoden, die dem hier
skizzierten Zusammenhang von Arbeit und Geschlecht gerecht werden kénnen.

2. Arbeitsforschung vor neuen Herausforderungen

Die erforderliche inhaltliche (Neu-)bestimmung des Gegenstands Arbeit resultiert
vor allem daraus, dass die Arbeitsforschung Arbeit bislang weitgehend unter Aus-
schluss der Geschlechterperspektive analysiert hat. Sie folgt nach wie vor in in-
haltlich-konzeptioneller Hinsicht einem ,,male bias“, der nicht nur typische Ar-
beits- und Lebensrealitidten von Frauen zum Teil ausblendet, sondern sich generell
als eine Beschrinkung ihres Analyseblickwinkels beschreiben lédsst (vgl. detailliert
Kurz-Scherf, Lepperhoff, Scheele 2006: 13ff.): Zum einen fand {iber lange Jahre
eine Konzentration auf Arbeitsverhiltnisse in der industriellen Produktion statt,
die hinsichtlich der dort vorzufindenden Organisation von Arbeit, hinsichtlich der
Interessenvertretungsstrukturen, der Arbeitszeiten und der Entlohnung als Proto-
typ von Erwerbsarbeit herangezogen wurden. Dieser Prototyp wurde hiufig zum
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Referenzsystem fiir die Erkldrung des Wandels von Arbeit schlechthin. Zum ande-
ren wurde mit den Orientierungsgroflen der Vollbeschiftigung und des Normalar-
beitsverhéltnisses eine Arbeitsrealitit als Norm definiert, die mit einem Ge-
schlechtercode unterlegt war, deren Verdnderungen und Auflésungstendenzen je-
doch entkoppelt von diesem Code reflektiert wurden (vgl. Kurz-Scherf, Lep-
perhoff, Scheele 2006: 13; Kurz-Scherf 2005: 20f.).

Auch all die beschriebenen, scheinbar ,,neuen* Entwicklungen — wie die Entgren-
zung von Arbeit und Leben, der unzureichende Zugang zur Erwerbstitigkeit, Fle-
xibilisierungs- und Prekarisierungstendenzen oder die Subjektivierung von Arbeit
— sind Themen, die in der feministischen Arbeitsforschung bzw. der sozialwissen-
schaftlichen Geschlechterforschung bereits geraume Zeit in geschlechterkritischer
Weise thematisiert und untersucht werden. Sie haben die Gestalt der geschlechter-
hierarchischen Arbeitsordnung, aber auch ganz konkrete Lebenslagen von Frauen
bereits lange vor der so genannten Krise der Arbeit beeinflusst. Nicht zuletzt vor
diesem Hintergrund scheint eine Zusammenfiihrung dieser Forschungsstringe
auch fiir die so genannte allgemeine, scheinbar geschlechtsneutrale Debatte in der
Arbeitsforschung gewinnbringend (vgl. Aulenbacher 2005).

Die zweite Dimension einer Erneuerung der Arbeitsforschung, die im Weiteren
genauer verfolgt werden soll, betrifft die systematische Integration der Geschlech-
terperspektive in methodologische Uberlegungen und konkrete Verfahren, mit de-
nen Arbeit und ithr Wandel empirisch analysiert werden konnen. Dabei stellt sich
die grundlegende Frage, wie Geschlecht iiberhaupt sichtbar gemacht werden kann.
Damit ist die in der feministischen Forschung vielfach diskutierte Herausforde-
rung beschrieben, dass genau jenes ,,Sichtbar machen‘ von Geschlecht zugleich zu
einer Festschreibung von Geschlecht und einer Reproduktion von Ungleichheits-
strukturen entlang Kategorien biologischer Zweigeschlechtlichkeit fiihrt (vgl. Lor-
ber 1999; Wetterer 2002). Mit anderen Worten: Die Gefahr der Stereotypisierung,
also der Zuschreibung von Verhaltensweisen und Eigenschaften aufgrund einer
erkennbaren Geschlechtszugehorigkeit, wie beispielsweise der positive Bezug auf
ein ,,weibliches Arbeitsvermogen® oder auf besondere Fiihrungsqualititen von
Frauen, ist der Bezugnahme auf die Geschlechterperspektive gewissermallen im-
manent und kann nur durch eine kritische Reflektion des eigenen Verstdndnisses
von Geschlecht als Analysekategorie entschirft werden (vgl. Lepperhoft, Scheele
2005: 71).

Nicht zuletzt in diesem Zusammenhang hat sich die feministische Forschung auch
darauf konzentriert, die soziale Konstruktion von Geschlecht und seine interaktive
Herstellung verstirkt in den Blick zu nehmen. Es wurde gefragt, wie Frauen und
Manner durch soziales Handeln ihre Identitit und ihre Positionen selbst permanent
hervorbringen. Der Ansatz des ,,Doing Gender* (West, Zimmerman 1987) bzw.
des fiir die Arbeitsforschung operationalisierten ,,Working Gender* (Dunkel, Rie-
der 2004) legt somit den Fokus auf die alltdgliche (Re-)Konstruktion und (Re-)
Produktion von Geschlecht. Gleichwohl sind diese Ansitze oftmals nicht in der
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Lage, Prozesse struktureller Ungleichheit und Diskriminierung addquat aufzugrei-
fen, da diese mit der Fokussierung von Subjekt-Interaktionen leicht aus dem Blick
geraten konnen. Die Analyse der subjektiven Dimension bei der Herstellung von
Geschlecht zu verbinden mit einer Einbettung in einen spezifischen ,,Strukturzu-
sammenhang von Erwerbsarbeit und Arbeitsmarkt* (Gottschall 1998: 70) — sowie
vom ,,Rest des Lebens — mag als eine der zentralen Herausforderungen fiir die
Entwicklung innovativer Verfahren in der Arbeitsforschung gelten (vgl. Lep-
perhoff, Scheele 2005: 72).

Der im Rahmen des Projektes ,,GendA — Netzwerk feministische Arbeitsfor-
schung* entwickelte und erprobte Ansatz eines Wissenschaft-Praxis-Dialogs speist
sich dementsprechend aus unterschiedlichen Theorie- und Forschungstraditionen,
die genau diese Auseinandersetzung iiber Genderkompetenz einerseits und Praxis-
orientierung andererseits widerspiegeln. So basiert der Ansatz auf Erkenntnissen
der feministischen Wissenschaftskritik, aber auch auf Verfahren aus der Aktions-
forschung und den Beteiligungsorientierten Ansdtzen der Policy-Analyse (vgl.
hierzu Lepperhoff, Scheele 2003). Diese Erkenntnisse wurden zu einem Ansatz
der Forschungskooperation zwischen Wissenschaft und Praxis verdichtet, der sich
durch zwei Grundideen auszeichnet: Zentral ist dabei zum einen, dass der Ansatz
,vor allem auch auf die grundlegende Verdnderung des Verhiltnisses zwischen
,wArbeit” und ,,Wissen* und damit auch des Verhiltnisses der Arbeitsforschung zu
threm Gegenstand ausgerichtet™ ist (Kurz-Scherf 2005: 25). Zum anderen ergibt
sich hieraus ein Plddoyer fiir offenere reflexive Verfahren. Durch eine diskursive
und partizipative Orientierung des Kooperationsprozesses soll es ermoglicht wer-
den, die (im Regelfall unsichtbar bleibende) Geschlechterdimension von Arbeit
zwischen den beteiligten Forscher/innen und Praktiker/innen iiberhaupt zugénglich
und reflektierbar zu machen.

Im idealtypischen Fall wird im Wissenschaft-Praxis-Dialog {iber ein mehrstufiges
Verfahren ein Forum fiir einen wechselseitigen, kooperativ angelegten Erkennt-
nisprozess von Arbeitsforschung und Arbeitspraxis geschaffen. Zu Beginn einer
Kooperation werden zusammen mit den Akteur/innen aus der Praxis geschlechter-
relevante Probleme im jeweiligen Praxisfeld identifiziert und vor dem Hintergrund
der wissenschaftlichen und Praxisbezogenen Erkenntnisinteressen diskutiert. Die-
se Verstindigung auf ein gemeinsames Anliegen stellt sich als der problematischs-
te und langwierigste Teil der Kooperation dar. Die Diskussion iiber geschlechts-
und Arbeitsbezogene Problemlagen und Bedarfe fiihrt schlieBlich zu einem so ge-
nannten Ankerthema fiir die weitere Zusammenarbeit, das auch die Felder und
zentralen Forschungsfragen der Kooperation umreiBt.” Dieses Ankerthema wird
gemeinsam mit anderen Wissenschaftler/innen sowie Akteur/innen aus der jewei-

> Die Themen der drei Forschungskooperationen waren Arbeitszeit, berufliche Entwicklung

und die arbeitsmarktpolitischen Reformen (Hartz IV) aus Geschlechterperspektive (vgl. zu
den Anwendungsfeldern im Einzelnen Lepperhoft/Scheele 2005: 76f.).
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ligen Arbeitspraxis untersucht und im kritischen Austausch bearbeitet. In der For-
schungswerkstatt werden unter Bezugnahme auf Beteiligungsorientierte Methoden
verschiedene Dimensionen der Thematik reflektiert: Subjektive wie auch organi-
sationale oder gesellschaftliche Dimensionen eines Ankerthemas werden hier i-
dentifiziert und damit Geschlecht im subjekt- und Strukturbezogenen Kontext von
Arbeit verortet. Die Ergebnisse einer Forschungswerkstatt flieBen schlieflich ei-
nerseits in den Forschungsprozess zuriick, fiihren andererseits aber auch zur Iden-
tifikation von Praxisbezogenen Bedarfen. Diese werden an die Praxisakteur/innen
gespiegelt und fiihren — bestenfalls — zu erweiterten Handlungsmoglichkeiten der
Teilnehmenden des Wissenschaft-Praxis-Dialogs (vgl. Lepperhoff, Scheele 2004:
3071t.).

Zusammengefasst ldsst sich angesichts der Ergebnisse und Erfahrungen des Pro-
jektes ,,GendA — Netzwerk feministische Arbeitsforschung® konstatieren, dass
Praxisorientierung ein elementarer Bestandteil der feministischen Arbeitsfor-
schung sein muss, um die sich gegenwirtig vollziehenden Verdnderungen und E-
rosionen der Arbeitsordnung wie ihren unterlegten Geschlechtercode besser erfas-
sen zu konnen. Genderkompetente Arbeitsforschung als praxiskompetente Ar-
beitsforschung meint dabei, Wissen und Kompetenzen aus der Arbeitspraxis in die
Arbeitsforschung zu integrieren und umgekehrt blockierte Kompetenz- und Hand-
lungspotenziale der Praxis zu beférdern und ,,Diskurs-Sperren® in produktive
Kontroversen zu iibersetzen. Damit grenzt sich der Ansatz von einem per se hie-
rarchisch konzipierten Verhéltnis zwischen Wissenschaft und Praxis ab, das vor
allem durch einen einseitigen Transfergedanken geleitet ist. Vielmehr orientiert er
sich an einem interdependenten dynamischen Verhéltnis, ohne aus dem Blick zu
verlieren, dass durchaus unterschiedliche, zum Teil auch sehr kontrire Logiken
der Produktion von Wissen bzw. von Arbeit wirksam werden. ,,Die Wissenschaft
geht in den Kooperationsprozess (...) als ,kritische Instanz®, die die Kriterien ihrer
Kritik in erster Linie aus dem wissenschaftlichen Anspruch auf Wahrheit und
nicht aus dem praktischen Interesse an Machbarkeit bezieht. Umgekehrt wird der
Praxis auch keine Belehrung durch die Wissenschaft zugemutet, sie fungiert viel-
mehr ebenfalls als ,kritische Instanz“ im Bezug auf die Praxisrelevanz von Wis-
senschaft (Kurz-Scherf 2005: 25).

Es stellt sich abschlieend die Frage, ob und wie das gewonnene Wissen nun ii-
berhaupt zu neuen Handlungsoptionen in der Praxis transformiert werden kann.
Welche AnstoBe fiir neue, am Leitbild einer geschlechtergerechten Arbeitswelt
orientierte Initiativen in der Arbeitspraxis kann solch ein grenziiberschreitender
Dialog liefern? Grundlegend ist zunichst festzuhalten, dass eine grundsitzliche
wechselseitige Anerkennung als ,kritische Instanz* im oben beschriebenen Sinne
bereits vorausgesetzt werden muss, um einen produktiven Austausch zwischen
Wissenschaft und Praxis zu gestalten. Dabei ist die Thematisierung und Anerken-
nung der bestehenden Interessen der Beteiligten eine Bedingung dafiir, sich iiber-
haupt auf ein gemeinsames Anliegen zu verstdndigen, das nicht ,kiinstlich von



Gender- und Praxiskompetenz in der Arbeitsforschung 265

oben* aufgesetzt wird und das damit auch iiber das konkrete Ende einer For-
schungskooperation weitergelebt und kommuniziert wird. Und schlieBlich geht es
— simpel und analog zur wissenschaftlichen Arbeitsforschung — auch in der Ar-
beitspraxis darum, dass hinreichend zeitliche, finanzielle und damit auch personel-
le Ressourcen zur Bearbeitung von Problemlagen in den Organisationen und bei
den arbeitspolitischen Akteur/innen zur Verfiigung gestellt werden.

Damit sind zugleich aber auch klare Grenzen fiir die Innovationsfihigkeit solcher
Verfahren in der Arbeitsforschung benannt (vgl. Kurz-Scherf: 2005: 26): So kann
wissenschaftliche Arbeitsforschung nicht Problemlosungen oder gar Best Practices
fiir die Bearbeitung von Konflikten und Problemen liefern, die aus iiberbetriebli-
chen oder gesellschaftlichen Rahmenbedingungen resultieren. Auch Probleme, die
angesichts der konkreten Machtverhéltnisse auf betrieblicher oder lokaler Ebene
zu verorten sind, konnen nicht durch Forschungskooperationen aufgehoben wer-
den. Die Arbeitsforschung kann jedoch ,,Orientierungswissen zur Verfiigung stel-
len und “Theorie — und Raume zur Reflexion des in der Praxis der Arbeitsgestal-
tung, Arbeitspolitik und Arbeitsberatung oft schon im Ubermal vorhandenen Ver-
fligungswissens anbieten* (ebd.). Dass dies in genderkompetenter Weise ge-
schieht, sollte auch fiir die innovative Arbeitsforschung als Ganze ein relevantes
Anliegen sein.
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Verianderungskulturen im Spannungsfeld zwischen
externen Beratungsimpulsen und internen Ressourcen

1. Um welches Spannungsfeld geht es?

Jedes Unternehmen steht immer wieder vor neuen Anforderungen: Die Einkaufs-
und Absatzmairkte dndern sich ebenso wie die Bediirfnisse der Kunden. Gesetzli-
che Regelungen und Anspriiche der Eigentiimer und Banken wandeln sich. Und
Interessen der Beschéftigten sind alles Andere als konstant. Schon bevor wir mit
unserem BMBF-Projekt ,,Bausteine einer innovationsforderlichen Unternehmens-
kultur* starteten, war uns aus eigener Forschungs- und Beratungspraxis klar, dass
es — bei aller Vielfalt des Herangehens an die Gestaltung von Veranderungskultu-
ren — zwei grundsitzliche Wege oder Perspektiven gibt.

Eine Perspektive setzt auf das Erkennen und rasche Reagieren auf neue Impulse
des Marktes (rsp. des Kunden) der Technik, der Organisation, des gesellschaftli-
chen Umfeldes. Diese market-based-view (Baitsch 2005) nimmt Verédnderungen in
der Umwelt als Ausgangspunkt fiir die Anpassung der Unternehmung und der Un-
ternehmenskultur. Im Extremfall reduziert sich eine solchermallen Aullengeleitete
Verinderungskultur auf eine ,Uberlebenskultur’; das betreffende Unternehmen
folgt amobenhaft den Anforderungen bzw. Verdnderungen des Marktes. Die oh-
nehin knappen Ressourcen werden oft nur reproduziert, nicht selten auch redu-
ziert, da kaum neue Ressourcen erschlossen werden.

Aus der anderen Perspektive wird Unternehmenskultur selbst als eine Ressource
verstanden. Es ist eine Kultur, die auf Ermdglichung setzt: ,unsere Fahigkeiten
und unsere gemeinschaftlich getragenen Werte ermoglichen’, ,...Strukturen unter-
stiitzen unsere Leistung’, ,...wir stiften als Zusatznutzen’. Aus der Perspektive ei-
ner solchen resource-based-view wird die Unternehmenskultur zur Quelle von
Verdnderungen, die auch die Unternehmung wandeln. Die Kultur treibt die Unter-
nehmung voran. Um dahin zu kommen, bedarf es paradoxerweise auch der Impul-
se von aullen.

Die unterschiedlichen Praxen in der Gestaltung von Verdnderungskulturen korres-
pondieren mit zwei ,Stromungen’ in der Arbeitsforschung, die immer noch und
wieder von neuem miteinander konkurrieren. Die eine Richtung setzt auf eine For-
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schung, die ihren Gegenstand — betriebliche Strukturen in ihrem Wechselspiel mit
dem Handeln betrieblichen Akteure und deren Motive — erforscht, ohne sich direkt
einzumischen. Eine Forschungsperspektive und -praxis, die Wert auf Objektivitét
legt. Die andere begibt sich bewusst ins Feld der Forschung, wird zu ihrem Akteur
und betreibt die so genannte Aktionsforschung. Forscher und Forscherin sind
zugleich ,Spiegler’, Impulsgeber und damit (Mit-)Gestalter.

Zweifellos ldsst sich nicht vermeiden, dass immer wieder der Disput um die Vor-
und Nachteile beider Forschungspraxen gefiihrt wird. Wir sind jedoch der Mei-
nung, dass es in Zeiten raschen Wandels weniger denn je ein Entweder-Oder ge-
ben kann. Es braucht das niichterne, unverfialschte Beobachten und Erforschen von
Gegebenem, um — fiir die Praxis — zu verallgemeinern und zu schlussfolgern. Und
es braucht das Analysieren verquickt mit dem Gestalten im (Forschungs-)Feld —
die partizipative Forschung. Letzteres impliziert auch, dass die Arbeitsforschung
kiinftig mit thren Ergebnissen offensiver und aktiver umgehen und sich stirker auf
das Wie von Veridnderung und Gestaltung in Organisationen orientieren sollte und
nicht vorrangig auf das Womit, auf die instrumentelle Seite. Denn gerade die Ver-
dnderung und Entwicklung von Denk- und Handlungsweisen oder Strukturen ist
mit der ,Bereitstellung’ oder dem Transfer von Instrumenten und Management-
techniken wenig zu befordern: Sie miissen zur Unternehmung, zu ihren Akteuren,
zur gelebten Kultur und zur Situation passen. So banal es klingt: Verdnderungen
sind kein Ubertragungsprozess, sondern ein gemeinsamer Prozess des Analysie-
rens, Generierens, Reflektierens, Modifizierens etc. Die positiven wie die frustrie-
renden Etappen und Ergebnisse (samt ihrer Griinde) darzustellen und mit anderen
Forscher/innen und Praktikern zu diskutieren, wird u.E. noch viel zu wenig als
Transfer von Ergebnissen in der Arbeitsforschung genutzt.

Nachfolgend beschreiben wir mit ,,Human Move* einen Weg, um zu einer Unter-
nehmenskultur zu gelangen, die selbst als Ressource wirken kann. Dieser Weg
steht fiir die Entwicklung sowie Umsetzung eines Wertekanons, der den spezifi-
schen und sich wandelnden Unternehmensanforderungen entspricht. Dieser Wer-
tekanon wird gemeinsam mit den Beschéftigten erarbeitet und bildet die stabile
Grundlage fiir Verhaltensleitbilder im sich wandelnden Unternehmen — Menschen
bewegen ihre Organisation.

Die im Unternehmen stattfindende Arbeit an der Idee ,,Human Move* basiert auf
den zentralen Werten menschzentrierter Organisationsentwicklung. Die Eckpunkte
dieses Entwicklungsprozesses sind Transparenz betrieblicher Ziele und Bedingun-
gen, Erwartungskldrungen, die Beriicksichtigung personlicher Interessen, Einstel-
lungen und Gefiihlslagen, die Verbindung von Theorie (Kompetenzentwicklung)
und Praxis (Umsetzung), sowie das Priifen von und das auswéhlen aus verschie-
denen Alternativen. Es wird sowohl auf der Sachebene (fachlich-organisatorisch)
als auch auf der Beziehungsebene (einstellungsorientiert und sozio-emotional) an
der Unternehmensentwicklung gearbeitet. Auf diese Weise wird bereits im Pro-
zess selbst ein verdnderungs- und innovationsfreundliches Verhalten gefordert.
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Im Ergebnis entsteht ein vereinbartes System an Werten und Verhaltensleitbildern,
das auch in Zeiten schneller und vielfiltiger Wandlungen Bestand hat. Es fordert
den Zusammenhalt, das Verstehen und die Verstindigung der betroffenen Men-
schen auch in schwierigen, anspruchsvollen Situationen. Das Unternehmen, das
Team und der Einzelne bleiben handlungsfihig.

Alle Beschiftigtengruppen und Interessentréiger, die fiir das Unternehmen von Be-
deutung sind, werden in den Prozess einbezogen. Das sind Fiihrungskrifte ebenso
wie die Beschiftigten, Betriebs- und Personalrite sowie die Eigentiimer eines Un-
ternehmens.

Die Idee ,,Human Move* ist auf verschiedenen Ebenen des Unternehmens ein-
setzbar: Sie kann fiir das gesamte Unternehmen oder Teams, aber auch fiir Einzel-
personen angewendet werden.

2. Wann und warum sollte ein Unternehmen diese Idee
umsetzen?

Die Anldsse zur Umsetzung dieser Idee sind vielfiltig. Die erste Gruppe von An-
lassen bezieht sich auf die Gegenwart. Sie umfasst alle Erscheinungen von Unzu-
friedenheit mit dem aktuellen Unternehmenszustand. Dazu gehoren z.B. ein
schlechtes Arbeitsklima, hohe Fluktuation und hoher Krankenstand, unzureichen-
de Arbeitsergebnisse, fehlende Verdanderungsbereitschaft und Angst vor bzw. Ab-
wehr von Verdnderung sowie geringe Eigeninitiative. Diese Symptome deuten auf
eine Liicke zwischen erwartetem und tatsdchlichem Verhalten im Unternehmen.
Dahinter wiederum steht die Unzufriedenheit damit, wie im Unternechmen wichti-
ge Werte gelebt werden (konnen). Diese Erscheinungen verhindern das kreative
Ausfiillen von Handlungs- und Entscheidungsspielrdumen, fiihren zu Produktivi-
titsliicken und Ldhmen die Entwicklungsfihigkeit eines Unternehmens. Jede Stra-
tegie, und sei sie noch so gut, jede Organisationsform, und sei sie noch so intelli-
gent, biit moégliche Wirksamkeit ein.

Die zweite Gruppe von Anldssen zur Werteorientierten Unternehmenskulturent-
wicklung ist zukunftsorientiert. In diesen Féllen wird in den betreffenden Unter-
nehmen im Rahmen von ,,Human Move* — auf Basis gemeinsam getragener und
akzeptierter Werte — die Modellierung von Verhaltensweisen angestrebt. Es han-
delt sich um solche, die fiir die Umsetzung neuer Strategien, fiir die Realisierung
von AnpassungsmaBinahmen, fiir das Wachstum des Unternehmens sowie fiir die
Schaffung neuer Organisationseinheiten von ausschlaggebender Bedeutung sind.
Die unten vorgeschlagene Vorgehensweise (siche 4.) ermoglicht es, mit den am
Prozess beteiligten Mitarbeitern und Fiihrungskréiften einen Wertekanon explizit
zu vereinbaren und auf dieser Grundlage die Zusammenarbeit zu steuern. Neue
Werte werden definiert und konkretisiert. Auf diese Weise kdnnen Angste, Bedro-
hungsgefiihle und Widerstinde abgebaut werden. Der Verdnderungsprozess, die
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Reorganisation, die Umstrukturierung oder auch das Wachstum werden dadurch
erleichtert.

Eine dritte Gruppe von Anléssen entsteht durch die Art der Arbeit, die in den Un-
ternechmen realisiert wird. Je enger die Erfiillung der Arbeitsaufgabe an Werte und
daran orientierten Verhaltensweisen gekniipft ist, desto wichtiger ist die Verstédn-
digung iiber die zentralen Werte, die im Unternehmen bzw. Team gelebt werden
sollen. Diese Verkniipfung von Aufgaben, Zielen und Unternehmenszweck mit
gelebten oder propagierten Werten ist in nahezu allen Dienstleistungsunternehmen
gegeben. Insbesondere in Tatigkeitsfeldern....

e die schwach strukturiert sind,
e die sich schnell verdndern,

e in denen mit wechselnden Partnern in unterschiedlichen Kooperationsformen
gearbeitet wird,

e mit unternechmensinternen und -iibergreifenden Netzwerken,
e mit Aufgaben, die Projektcharakter haben,

e die eine beschleunigte Wissensproduktion und die Bewéltigung schlecht defi-
nierter Probleme erfordern oder

e die unternehmerisches Denken und berufliche Mobilitdt sowie Flexibilitit ver-
langen,

sind Werte und nicht die Arbeitsvorgaben die Orientierungsgroflen fiir schnelles
und sicheres Handeln aller Beteiligten. In diesen Unternehmen und in diesen Ar-
beitsaufgaben wirkt die explizite Gestaltung der Unternehmenskultur somit ganz
direkt auf die Arbeitsleistung und Arbeitsergebnisse der Beschiftigten.

3. Wie wird vorgegangen?

Die Gestaltung der innovationsforderlichen Unternehmenskultur ist in der Idee
,Human Move* als verkniipfter Personal- und Organisationsentwicklungsprozess
angelegt (Frei et.al.1996).

Schritt 1: Orientieren

In der Orientierungsphase klirt eine Gruppe von Entscheidern, worin das Hand-
lungs- bzw. Problemfeld fiir die Gestaltung der Unternehmenskultur bestehen soll.
Dieses kann im Bereich aktueller Probleme liegen oder auch die Gestaltung zu-
kiinftiger Strategien umfassen. Grundsétzlich geht es um Felder, in denen die
Grundannahmen der Beteiligten bewirken, so oder anders zu handeln. Das kann
Themen wie Teamarbeit, Qualitét, Fiihrung, Vertrieb, Planung und Durchfiihrung
von Verdnderungen oder Beschleunigung der Produktentwicklung betreffen. Ein
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strategischer, zukunftsorientierter Ansatz wird verfolgt, indem ausgehend von der
Analyse aktueller und zukiinftiger Rahmenbedingungen ein Unternehmensleitbild
erarbeitet wird. Die Entscheider untersetzen dieses Leitbild mit den unterneh-
mensseitig notwendigen Werten und Verhaltensmustern.

Fiir die erarbeiteten Handlungs- bzw. Problemfelder werden die Ziele geklart und
Erfolgskriterien festgelegt. Damit sichert das Unternehmen den Anfangs- und den
Endpunkt der gezielten Entwicklungsarbeit und den unternehmerischen Bezug.

Schritt 2: Sensibilisieren, Verinderungsbereitschaft fordern

Die Sensibilisierung ist der Prozess der Ent-Selbstverstindlichung von Mustern,
Routinen und Strukturen (Baitsch 1993). Sie fiihrt zur gedanklichen Entwicklung
neuer Muster. Die Beteiligten werden sich ihrer Erwartungen und Befiirchtungen
sowie ihrer Stirken und Schwichen sowie vorhandener Widerspriiche bewusst.
Sie konstruieren Soll-Zustdnde, die mit den Ist-Zustidnden verglichen werden. Aus
der Diskrepanz zwischen den Soll- und Ist-Zustdnden entstehen die Vorschlédge fiir
Verdnderung, die zusammengetragen, bewertet, ausgewéhlt und in ihrer Umset-
zung geplant werden. Dies kann zum Beispiel durch eine Werteanalyse geschehen,
mit Hilfe derer sich die Beteiligten in die Lage versetzen, die im Unternehmen
notwendigen bzw. umgesetzten Werte mit ihren eigenen Wertvorstellungen zu
kontrastieren. Da aber Werte nur auf der Verhaltensebene sichtbar werden, wird
dafiir eigenes und fremdes Verhalten analysiert und einer Priifung unterzogen. Auf
diese Weise sensibilisiert die Werteanalyse fiir die Verdnderung von Verhalten. Im
Ergebnis dieses Schrittes entsteht die Bereitschaft, notwendige und erwiinschte
Werte in verdandertes Verhalten umzusetzen. Die dafiir notigen strukturellen Vor-
aussetzungen konnen im selben Zuge erarbeitet oder bearbeitet werden. Dieser
Schritt der Personalentwicklung verlangt zwingend, den Konsens aller Unterneh-
mensakteure zu den geplanten Anderungen herbeizufiihren. Zugleich ist die Ent-
wicklung der Unternehmenskultur zu vereinbaren — als Anstof fiir den Prozess der
Organisationsentwicklung.

Schritt 3: Verandern

Im Prozess der Verdanderung der Unternehmenskultur geht es um die Umsetzung
der vereinbarten Werte anhand der gedanklich vorweggenommenen, erwiinschten
Verhaltensweisen. Strukturen werden verdndert, Qualifizierungen angeboten und
im Prozess der Arbeit gelernt — immer ausgehend vom erarbeiteten Wertekanon.

So ist z.B. der Wert ,,Wertschdtzung* mit einer bestimmten Art von Kommunika-
tion verbunden, zu der Respekt vor der Meinung Anderer, die Anerkennung unter-
schiedlicher Stiarken resp. Schwichen, und aufbauende statt verletzender Kritik
gehoren. Das Geben und Empfangen von Feedback, aktives Zuhoren, Hypothe-
sengestiitzte Rollenanalysen sowie kollegiale Beratung sind Instrumente und
Techniken, die die Umsetzung dieses Wertes in Verhalten unterstiitzen. In der
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Verdnderungsphase werden all die Kompetenzen gefordert, die es ermdglichen,
wertschitzend zu handeln.

Gleichzeitig ist es notwendig, die Entwicklung der Verhaltensweisen entlang der
Werte zu thematisieren, da sie noch nicht selbstverstindlich geworden sind. Die
Erfolgskriterien werden ebenfalls iiberpriift.

Schritt 4: Stabilisieren

In der Phase der Stabilisierung wird erreicht, dass die erwiinschten Werte in Ver-
halten umgesetzt und Routine bzw. gelebte (neue) Muster werden. Der Veridnde-
rungsprozess wird abgeschlossen, indem die Verdnderungen von den Beteiligten
reflektiert und verankert werden. Die Verankerung kann beispielsweise geschehen
durch das Einfligen der Werte und VerhaltensmaBstdbe in den Personalrekrutie-
rungsprozess, in die Qualifizierungsplanung, in die Planung von neuen Vorhaben
und Entwicklungsschritten, in das Qualitdtsmanagement.

Im Ergebnis dieses Prozesses entsteht ein ,,Haus der Unternehmenskultur®, dessen
Sdulen die im Alltag lebbaren Werte bilden, an denen die Beschiftigten, Fiih-
rungskrifte und weitere Akteure ihr Handeln orientieren. Das Mal} an Unsicher-
heit ist gesunken, die Kontrollverluste sind reduziert, die Beeinflussungsmoglich-
keiten sind transparent. Die Potentiale der Beteiligten konnen offen genutzt wer-
den.

4. Was ist besonders zu beachten?

Die Umsetzung der beschriebenen Idee erfordert die Beteiligung derjenigen Men-
schen, die das Verhalten umsetzen, die die erstrebte Kultur leben sollen. Das Kon-
zept baut auf der Philosophie und den Verfahrensweisen des Coaching auf. Es
dient somit der ErschlieBung von internen, vorhandenen Potentialen des Unter-
nehmens und der Menschen. Regeldnderungen sind héufig seitens der Beteiligten
innerhalb der Unternehmen schwer erreichbar, so dass die Nutzung von externen
Dienstleistungen entsprechender Anbieter empfehlenswert ist.

Mit der Umsetzung der Idee des ,,Human Move* wird zwar nicht verhindert, dass
Unternehmen schwierige Entscheidungen treffen miissen, z.B. iiber den Abbau
von Personal. Sie fiihrt aber zu einer Art und Weise der Gestaltung auch schmerz-
licher Prozesse, die den Selbstwert der Beteiligten nicht untergrabt.

5. Worin besteht der Nutzen?

Der Nutzen besteht fiir das Unternehmen in der hohen Transparenz, die beziiglich
gegenseitiger Erwartungen geschaffen wird. Es verfiigt somit {iber einen Weg ge-
meinschaftlicher Einigung iiber die Reaktionsweisen auf verdnderte Anforderun-
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gen. Die Entwicklungsprozesse werden auf der Sach- und auf der Beziehungsebe-
ne vollzogen. So verfiigt die Unternehmensleitung iiber die Sicherheit, dass alle
Beschiftigten die Erwartungen und Ziele kennen und ihre Funktion einordnen
konnen. Sachliche, aber auch sozio-emotionale Storungen werden kommuniziert.
Die erwiinschte Wirksamkeit von Verdnderungen tritt sehr viel rascher ein.

Die Beschiftigten erhalten die Moglichkeit, ausgehend von erkannten Problemen
Verdnderungen anzustoBen und mit zu gestalten. Sie werden zu aktiven Gestaltern
ithrer eigenen Arbeitszufriedenheit. Das verbessert das Selbstwertgefiihl und er-
hoht die Kontrolle {iber die Verdnderungen.

In dieser Art der Gestaltung von Unternehmenskultur ist die Idee des aktiven Ge-
stalters, des eigenverantwortlich handelnden Mitglieds der Gesellschaft zentral:
Der Mensch steht im Mittelpunkt dieser Entwicklung, er versteht, beeinflusst und
entscheidet im Rahmen seiner Mdoglichkeiten. Seine Handlungen erscheinen ihm
sinnvoll.

6. Informationen zum Projekt und Projektverbund

Projektverbund: Ostwind — Bausteine innovationsforderlicher Unternehmens-
kulturgestaltung in ostdeutschen Unternehmen. www.ostwind-verbund.de.

Projektteilnehmer: Unique GmbH ¢ berolina — unternehmensberatungs- und betei-
ligungsgesellschaft mbh ¢ MediaService Birendruck und Werbung GmbH -
Rohnstock Biografien ¢ Kantinen- und Konferenzservice GmbH ¢ Wohnwerkstatt
GmbH - Stadtwerke Schwerin GmbH

Forderkennzeichen: 01 HY 0306 — 01 HY 0312
Projekttrager: Unique Gesellschaft fiir Arbeitsgestaltung,
Personal- und Organisationsentwicklung mbH
GroBbeerenstralle 89

10963 Berlin

Ansprechpartnerinnen:

Dr. Gerda Jasper, Dr. Karin Denisow, Isabel Haber (M.A.), Dr. Annegret Roh-
wedder

www.unique-berlin.de
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Martin Elbe

Verstehen und Beraten
betrieblicher Handlungsproblematik

1. Grundlagen und Vorgehen

1.1 Verstehen betrieblicher Handlungsproblematik

Der Zusammenhang zwischen Handlungsproblemen in Unternehmen, deren Inter-
pretation aus unterschiedlichen wissenschaftlichen Perspektiven und daraus resul-
tierenden Mdoglichkeiten von Beratung in der betrieblichen Praxis, ist Gegenstand
des vorliegenden Beitrags im Projekt LeFo.' Innerhalb dieses Rahmens soll in der
Analyse ein Beitrag zur Interpretation eines spezifischen Handlungsfeldes aus der
Praxis geleistet werden. Als Handlungsfeld wird ein sinnhaft abgegrenzter Hand-
lungszusammenhang aus dem Alltag verstanden — hier das Handeln einer Akteurin
in ihrem beruflich-betrieblichen Kontext. Die sinnhafte Abgrenzung ergibt sich
aus dem institutionellen Kontext. Die primir Handlungsstrukturierende Institution
ist dabei eine Organisation der privaten Wirtschaft (nennen wir sie X AG), der be-
trachtete Kontext also das berufliche Handeln unserer Akteurin (Frau Y, die
Vertriebsmitarbeiterin der X AG ist).

Im Kern der Analyse steht die Handlungsproblematik des Subjekts, gesucht wird
also nach Widerspriichen, die Frau Y in den von ihr wahrgenommenen Hand-
lungserwartungen Anderer empfindet, gesucht wird nach Entscheidungen, die sich
einer regelgeleiteten, routinierten Abarbeitung von Handlungsabfolgen entziehen.
Als Problem wird hier eine empfundene Handlungserwartung definiert, die nicht
durch das Befolgen sozialer Regeln unmittelbar gelost werden kann, die also eine
reflektiert-interpretative Deutung der Handlungssituation und ihrer institutionellen
Rahmung erfordert. Das bedeutet aber fiir die Analyse, dass diese Situationsdeu-
tung nachvollzogen werden muss, dass also Handlungskontexte und Handlungs-
motive, wie sie Frau Y sieht, rekonstruiert, verstanden und wiederum gedeutet
werden miissen, um die Handlungsproblematik im vorliegenden Fall erkldren
zu konnen. Fiir die Fallanalyse der X AG werden dazu die von der LeFo-

' Der Beitrag beruht auf einer Expertise im Rahmen des Drittmittelprojekts BA 847 , Lernen-

der Forschungszusammenhang* (LeFo).
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Projektgruppe bereitgestellten Unterlagen (neben dem Interview von Frau Y eine
Beschreibung des Unternehmens, des stattfindenden Verdnderungsprozesses und
der direkten Arbeitsumgebung von Frau Y), sowie weitere Informationen iiber die
X AG herangezogen, um eine Verstehensgrundlage erarbeiten zu konnen.

Die vorliegende Analyse ist dem Verstehen als wissenschaftlicher Methodologie
im Sinne Max Webers (vgl. Weber 1980; Weber 1992; Elbe 2002) verpflichtet.
Handlungsleitende Institutionen werden dazu mit einem Idealtyp (der aus der
Selbstbeschreibung der X AG gewonnen wird) kontrastiert, wobei die von Frau Y
geschilderte Handlungsproblematik im Einzelfall (aufgrund ihrer Erzdhlung) re-
konstruiert wird. Das Handeln im Einzelfall orientiert sich an realtypischen Insti-
tutionen, die sich in Sprachspielen (Wittgenstein 1997; Elbe 2002; Bagusat 2004)
ausdriicken und die institutionelle Regeln erkennen lassen. Erst im Umgang mit
den Regeln des Sprachspiels, das hiufig zum Machtspiel wird,” zeigen sich vom
Realtyp abweichende Motivationen im Handeln von Frau Y, die (so verstanden)
erklart werden konnen.

1.2 Sprachspielanalyse als Rahmen der Rekonstruktion

Der theoretische Rahmen innerhalb dessen das Interview von Frau Y interpretiert
werden soll zeichnet sich in den bisherigen Ausfithrungen schon ab. Gewéhlt wird
eine soziologische Perspektive, die sich dem Verstehen und der Tradition soziolo-
gischer Institutionentheorie verpflichtet fiihlt.

,,Eine Institution sei — ganz knapp und allgemein gesagt — eine Erwartung liber die
Einhaltung bestimmter Regeln, die verbindlich Geltung beanspruchen.”( Esser
2000, S. 2) Und weiter: ,,Institutionen sind — sei es als Normen, als Rollen oder als
soziale Drehbiicher — immer mit orientierenden Modellen des angemessenen Han-
delns in typischen Situationen verbunden, die den Akteuren kognitiv prasent und
,selbstverstindlich® sind und bei ihnen auch eine emotionale Verankerung haben.*
(Esser 2000, S. 11)

Akteure handeln in institutionellen Kontexten, wobei sie sich deren Handlungslei-
tenden Regeln im Rahmen der Sozialisation aneignen. Kommunikatives Handeln
findet dabei insbesondere in Form von Sprachspielen statt, die auf den Sinn insti-
tutioneller Regeln, auf ihren Witz (im Sinne des englischen ,wit”) verweisen. Der
Witz spezifischer Sprachspiele ldsst sich als wissenschaftliche Konstruktion in I-
dealtypen abbilden, die aber eben nur die reinste Idee der jeweiligen Institution
wiedergeben. In der Teilnahme am Sprachspiel zeigt sich die Verwendung der so-
zialen Regel und deren Variation. In Differenz zum Idealtyp kann zum einen fest-
gestellt werden, inwiefern der Witz des Sprachspiels verstanden wurde und zum
anderen wie virtuos Variationen vorgenommen werden konnen sowie ob der
Sprachspieler ggf. zur Innovation des Sprachspiels beitragt.

> Machtspiele sind hier im Anschluss an Crozier/Friedberg (1993) zu verstehen.
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»23. [...] Das Wort »Sprachspiel« soll hier hervorheben, dass das Sprechen
der Sprache ein Teil ist einer Tétigkeit, oder einer Lebensform.*
(Wittgenstein 1997, S.250)

64, [...] Das Spiel, mochte man sagen, hat nicht nur Regeln, sondern auch
einen Witz.* (Wittgenstein 1997, S.450)

,055. Nicht um die Erkldrung eines Sprachspiels durch unsere Erlebnisse
handelt sich’s, sondern um die Feststellung eines Sprachspiels.*
(Wittgenstein 1997, S.476)

Sprachlich lassen sich Institutionen anhand von Sprachspielen (im Anschluss an
Wittgenstein) fassen, deren Sinnverweise an den Witz des jeweiligen Sprachspiels
geknlipft sind und sich in Regelhaftigkeiten ausdriicken. Es gilt also die Idee des
Sprachspiels, dessen Witz zu erkennen — und dies dann ggf. in einen Idealtyp zu
fassen. Handlungsprobleme scheinen dort auf, wo der Witz eines oder mehrerer
Sprachspiele nicht verstanden wurde oder diese nicht zueinander in Einklang ge-
bracht werden kénnen — wo also Handlungserwartungen Anderer als unvereinbar
zur eigenen Sprachspielverwendung empfunden werden, ohne dass durch Innova-
tion in den Sprachspielen eine Losung erreicht wird.

Als Zugang bot sich im vorliegenden Interview die Absurditdt, die Abweichung
vom Witz des Sprachspiels (und damit von der Idee der Handlungsleitenden Insti-
tution) an und diese Absurditét zeigt sich im Lachen (durchaus auch als Verlegen-
heit in der Interviewsituation, sozusagen als Verstol gegen soziale Erwiinscht-
heit). Dies ist (im vorliegenden Fall) der Authinger, um die bedeutsamen Sprach-
spiele und damit die Handlungsleitenden Institutionen in der Erzdhlung von Frau
Y bloB zu legen. Am offensichtlichsten scheint der Witz von Sprachspielen in sei-
ner licherlichen Form auf, dort, wo die Absurditdt der Vorstellung das Lachen
selbst produziert.

Hieran schlieB3t sich das Verstehen an, wie Frau Y mit diesen Institutionen um-
geht, wo sie die Regeln annimmt, wo sie diese dehnt und wo sie gegen die Regeln
verstoflt — eben dies ist anhand weiterer Textpassagen zu erldutern, die zu diesem
Sprachspiel zugehorig erscheinen. Gleich ,,von den expliziten Schilderungen* aus-
zugehen wiirde bedeuten, auf eine Systematik im wissenschaftlichen Prozess des
Verstehens zu verzichten, sondern sich eben auf ein lebensweltliches Verstehen
erster Ordnung zuriick zu ziehen und dies dann gegen vorgegebene Theoriekon-
zepte zu kontrastieren. Dies entspricht nicht der hier vertretenen Auffassung von
wissenschaftlichem Verstehen. Es muss natiirlich angemerkt werden, dass Absur-
ditit, die sich im Lachen ausdriickt, nicht der einzig mdgliche, systematische Zu-
gang zu Sprachspielen ist. Im vorliegenden Interview war dies aber (ich unterstel-
le: konsequent) verzeichnet und eréffnete damit einen recht unmittelbaren Zugang.

Fiir die vorliegende Fallanalyse bedeutet dies, dass in einem ersten Schritt Ziele
und Konzepte organisationalen Wandels in der X AG zu Idealtypen verdichtet und



278 Martin Elbe

ibersteigert werden, um so Ideen zu identifizieren, die (aus Perspektive der Unter-
nehmensfiihrung) Handlungsleitende Institutionen sein sollten. Aufbauend hierauf
wird das Handeln von Frau Y und ihrer nichsten Umgebung aus dem Interview
und dem Begleitmaterial dahingehend untersucht, welche Sprachspiele tatsidchlich
gespielt werden (welche Institutionen also tatsdchlich handlungsleitend sind), wo
sich Regelvariationen in den Sprachspielen finden lassen und wie ausgehend hier-
von Unsicherheitsfelder erzeugt werden, die Handlungsprobleme in diesem Be-
reich der X AG erzeugen.

Handlungsproblematik

Handlungsfeld (1) Handlungsfeld (2)
Sprachspiel: verweist aut Institution: Sprachspiel: verweist auf Institution:
Witz Idee Witz Idee
I I
infendung Sanams ey Regeher

\

soziales Handeln:

Sinn

soziales Handeln:
Sinn

/

Hafidlungsfeld (r-...
Sprachspiel: verweist auf Institution:
Witz Idee
/
Regel- Regelver-
anwendung standnis

\

soziales Handeln:
Sinn

/

Es geht darum, einen systematischen Zugang zum vorliegenden Interview zu fin-
den, der zum einen das Vorwissen, das man als Forscher mitbringt nicht ignoriert,
zum anderen aber nicht a priori bestimmte Kategorien als handlungsleitend fiir das
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Subjekt unterstellt. Es interessiert dabei, auf welche Institutionen sich das Subjekt
in seinem Handeln bezieht, wo also sinnhafte Verweise auf soziale Regeln (bzw.
Regelzusammenhénge) zu finden sind und wie die Handelnde dann mit diesen In-
stitutionen umgeht. Dieser Umgang mit den relevanten Institutionen zeigt sich in
den (routinehaften) Ubernahmen sozialer Handlungsregeln oder in den Abwei-
chungen hiervon. Man braucht also die relevanten Institutionen, um den Regel-
vollzug oder die Regelabweichung — mithin Handlungsgriinde — feststellen, ver-
stehen und erkliren (sowie letztlich auch beraten) zu konnen.

1.3 Kurzbeschreibung der X AG

Bei der X AG handelt es sich um einen international agierenden Konzern. Die X
AG befindet sich in einem recht umfassenden Prozess sozialen Wandels, der pri-
mir zwei Griinde zu haben scheint: Einmal der Ubergang von einem Unternehmen
der New Economy zu einem Global Player (so die Selbstbeschreibung), zum ande-
ren offene gesellschaftliche Kritik an dieser Tendenz zur Internationalisierung im
Heimatland der X AG, die das Unternehmen seine corporate citizenship deutlicher
betonen lasst.

Dies driickt das Unternehmen in der Definition eines Leitbildes aus, das sich fol-
gendermallen zusammenfassen ldsst. Zentrale Leitlinie fiir das Verhalten der Mit-
arbeiter und der Organisation sollen sein: Kundenorientierung, Gesellschaftsorien-
tierung, Leistungsorientierung, Mitarbeiterorientierung und Innovationsorientie-
rung. Dies scheint mehr zu sein, als bloBe ,Hochglanz’-Prisentation, sondern
vielmehr Ausfluss eines tief empfundenen Verdnderungsbediirfnis, das so auch
intern an die Mitarbeiter kommuniziert wird. Hieran ist auch das Leitbild des Un-
ternehmens ausgerichtet, das mehr ist als nur Selbstdarstellung oder bloBe Ab-
sichtserklarung, sondern vielmehr der kommunizierte Teil eines beabsichtigten
sozialen Wandels der Organisation, der zum einen von den Mitarbeitern mitgetra-
gen werden muss, um so realisiert werden zu konnen, an dem sich zum anderen
aber die X AG messen lassen muss. Diese Definition eines Selbstbildes und deren
Kommunikation nach innen und auflen hat etwas mit Unternchmenskultur zu tun,
stellt aber nicht die Unternehmenskultur an sich dar. Die Probleme der Messung
von Unternehmenskultur sind bekannt.(Kobi, Wiithrich 1986; Osterloh 1988;
Sackmann 2002). Die Gesamtheit der Artefakte, der Symbole, Mythen, Riten und
sprachlichen Besonderheiten, die Verweise auf spezifische kulturelle Muster sind,
lassen sich natiirlich nicht aus einem Interview und etwas Begleitmaterial er-
schliefen — aber: Auch hier gilt, dass die Handlungsleitenden Institutionen sehr
viel liber die Unternehmenskultur aussagen.

2. Handlungsleitende Institutionen im Interview

Die Anndherung an die von der Organisation postulierten Institutionen und der
Umgang der Organisationsmitglieder damit zeigen sich in den Sprachspielen.
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Zwischen den Zielen des geplanten sozialen Wandels in der X AG, der Projektie-
rung dies realisierender einzelner Reorganisationsma3inahmen und dem Umgang
der Mitarbeiter (hier: von Frau Y) hiermit, besteht eine deutliche Diskrepanz. Frau
Y kann in diesem Spannungsverhéltnis nur aufgrund ihres hochgradig mikropoliti-
schen Verhaltens erfolgreich sein. Eben hier entsteht der Beratungsbedarf im Fall
der X AG: Die Ziele des sozialen Wandels (die sich z.B. in dem Unternehmens-
leitbild ausdriicken) mit Managementroutinen und den Handlungsstrukturen der
Mitarbeiter in Einklang zu bringen. Aus dem Interview mit Frau X lassen sich
sechs Handlungsleitende Institutionen induktiv herausarbeiten, die den Arbeitsall-

tag von Frau X pragen: Organisation, Fithrung, Kommunikation, Kooperation, Ar-
beit und Geld.

2.1 Organisation

Organisation ist als Handlungsleitende Institution in der X AG nicht nur formal
vorhanden, sondern wird auch in Sprachspielen reproduziert. Dies zeigt die Viel-
zahl an Fundstellen im Interview. Als Handlungsproblem erscheint dabei, dass die
Organisationslosungen zur Verhaltensabstimmung teilweise instabil (,jedes Jahr
neu’), intransparent (,welche Ansprechpartner’) oder ineffizient (direkter Kunden-
zugang fiir spezielle Kunden) sind. Das Problem der Instabilitit fiihrt bei Frau Y
vielfach zu Frustrationen (am auffilligsten beim Provisionsverlust), das Problem
der Intransparenz macht sie sich zu nutze (aufgrund ihres Wissens um Ansprech-
partner und finanzielle Ressourcen), das Problem der Ineffizienz 16st sie entweder
mikropolitisch (durch informelle Fithrung) oder durch Devianz (wenn sie bei-
spielsweise ihre alten Kunden kontaktiert). Frau Y orientiert sich an der Instituti-
on, sie spielt das Sprachspiel mit und sie spielt es virtuos. Sie erkennt die stindige
Beschidigung von Organisation als Handlungsleitende Institution und sie erkennt
die Absurditit in der stindigen Verletzung der Regeln dieses Sprachspiels (dar-
iber lacht sie), sie spielt es aber dennoch mit und kann eben daraus Kapital schla-
gen. Es ist letztlich die Regelverletzung, die sie erfolgreich macht und zeigt, dass
sie den Witz des Sprachspiels verstanden hat. Eine Weiterentwicklung des Sprach-
spiels ldsst sich daraus aber nicht ableiten, vielmehr sind das jeweils spezifische
Losungen, die zwar auf den Witz des Sprachspiels verweisen, aber keine neuen
Regeln begriinden.

2.2 Fihrung

Das Sprachspiel der Fiihrung taucht im Interview mit Frau Y in drei Erzdhlzu-
sammenhéngen auf: Thr grundsitzlicher Umgang mit Fiihrung, das Fiihrungsprob-
lem im Reorganisations-Projekt und schlieBlich das Problemfeld der Zielvereinba-
rung. Grundsitzlich will Frau Y, die selbst bereits formale Fiihrungsverantwortung
in verschiedenen Positionen innehatte, keine formale Fiihrungsrolle iibernehmen,
da sie um die dadurch verursachte Handlungsbeschrinkung weil. Sie nutzt aber
intensiv Aspekte der informellen Fiihrung, um ihr Arbeitsumfeld zu disziplinieren
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(,s0 ein Team ein bisschen treten’) und um dadurch ihre Machtposition zu stirken
(sie eignet sich die Budgethoheit als ,Nebenaufgabe’ an). Als Teil einer Hand-
lungsproblematik wirkt formale Fithrung im Reorganisations-Projekt selbst. Der
Vorgesetzte in der ersten Phase dieses Projekts erscheint nur als Vollzugsbeamter,
der die Vertikalisierung (als Auflosung horizontaler Abstimmungsmechanismen)
bekannt gibt. Im Losen der Unsicherheitsprobleme zu Beginn des Projektes spielte
er keine Rolle. Dies versucht Frau Y durch informelle Verpflichtungen des Vorge-
setzten und der Kollegen ihr gegeniiber abzusichern. Als grundsitzliche Hand-
lungsproblematik wirkt das System der Zielvereinbarung. Hierbei handelt es sich
de facto um Zielvorgaben, die die Reorganisation eher behindern und dazu fiihren,
dass der Einzelne seinen Umsatz abzusichern sucht, anstatt ein System gemeinsa-
mer Ergebnisoptimierung sinnvoll aufzubauen. Hier werden die Regeln des
Sprachspiels nicht umgedeutet, sie werden wort-wortlich gedeutet. Die Zielvorga-
ben als Fiihrungsinstrument dominieren andere Formen formaler Fiihrung, dabei
entstehende Unsicherheitsfelder werden durch informelle Fiihrung abgesichert.

2.3 Kommunikation

Das Sprachspiel der Kommunikation spielt Frau Y mit, sie ordnet es jedoch in ho-
hem Mal3 dem Sprachspiel Geld, letztlich also Zielgerichteter, 6konomischer Effi-
zienz unter. Dies erklért sich in Bezug auf den sozialen Wandel daraus, dass Frau
Y die Erfahrung gemacht hat, dass offene Kommunikation nicht stattfindet. Uber
bevorstehende organisatorische Anderungen wird sie nicht informiert (auch wenn
diese sie betreffen) und von ihr vorgebrachte Kritik oder Verbesserungsvorschlige
werden nicht weiter beachtet. Kommunikation stellt somit nur eine formale Insti-
tution dar, hat aber keinen Selbstwert und wirkt damit nur in Verbindung mit an-
deren Institutionen (insbesondere Geld) handlungsleitend. Als Handlungsproble-
matik wird dadurch vertrauensvolle Zusammenarbeit deutlich erschwert, im
Sprachspiel werden die Regeln der Institution letztlich abgelehnt.

24 Kooperation

Das Sprachspiel ,Kooperation” wird von Frau Y als Sprachspiel ,Konkurrenz’ ge-
spielt. Die Vertriebsbeauftragten erscheinen Frau Y als Konkurrenten, die sie nicht
mitspielen lassen wollen, sondern nur auf ein Scheitern von Frau Y warten (,das
Volk lacht’). Das Problem fiir Frau Y ist, dass sie sich noch nicht mal rdchen kann
(,wenn er bestraft wird hab ich trotzdem nichts davon’). Hier nutzt sie die Unter-
bestimmtheit der formalen Organisation, eignet sich die Budgethoheit an und
zwingt tiber diesen informellen Fiithrungsprozess die Vertriebsbeauftragten dazu,
mit ihr zu kooperieren. Als Handlungsproblem bleibt, dass eine vertrauensvolle
Zusammenarbeit hier kaum moglich ist (die Handlungsorientierung also an Kon-
kurrenzzuschreibungen fest gemacht wird), sondern bestenfalls eine erzwungene
Zusammenarbeit. Die Regeln dieser formal verdeckten Institution werden im
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Sprachspiel erst entwickelt, es innoviert schnell — und wird dabei aber als ,Koope-
ration’ bezeichnet.

2.5 Arbeit

Frau Y erscheint beinahe als Musterbeispiel postindustrieller Arbeitsethik zu Be-
ginn des 21. Jahrhunderts. Arbeit scheint fiir sie ein Selbstwert zu sein, sie sucht
darin SpaB, Stress, Erfolg und Anerkennung (auch monitér). Die Grenzziehung
zwischen Arbeit und Privatsphire erscheint flieend, sie geht teilweise frith nach
Hause (um von dort aus weiter zu arbeiten) oder arbeitet ganz von zu Hause aus.
Ihre Allergie sieht sie nicht als Arbeitsbefreiende Krankheit, sondern nur als
Grund den Arbeitsort zu verlagern. Sie akzeptiert dabei die Regeln des Sprach-
spiels und versucht Widerspriiche (Uber- oder Unterauslastung) durch Planung
und Engagement aufzuldsen. Hier deutet sich nur ein schwaches Handlungsprob-
lem bei deutlicher Unterauslastung zu Beginn des Reorganisationsprojektes an,
doch letztlich kann sie auch dies kompensieren, indem sie das ,Verbot selbstandi-
ger Kundenkontakte’ missachtet. Dabei verletzt sie aber nicht die Regeln des
Sprachspiels der Arbeit, sondern die des Sprachspiels Organisation.

26 Geld

Die Orientierung an der Institution Geld begriindet Frau Y biographisch — sie hat
sich fir diesen Weg entschieden und gegen ein kiinstlerisches Studium. Diese Ent-
scheidung nimmt sie vollkommen an und 6konomisiert thre Weltsicht. Sie selbst,
wie auch ihre Kollegen sind Ressourcen, die zu nutzen sind, die Mehrwert zu er-
zeugen haben. Dieses Sprachspiel scheint in der X AG iiblich zu sein, es begriin-
det keine Handlungsproblematik. Eine vorsichtig formulierte Kritik hieran
schwicht sie selbst in einer Schlussfloskel wieder ab. Innovation im Sprachspiel
ist nicht zu beobachten.

3. Kontrastierung der Institutionen mit dem Firmenleitbild

Als Leitgedanken des Idealtyps der X AG wurden Kundenorientierung, Gesell-
schaftsorientierung, Leistungsorientierung, Mitarbeiterorientierung, Innovations-
orientierung festgestellt. Kontrastiert man dies mit den, in der Interviewauswer-
tung herausgearbeiteten, dominanten Sprachspielen (Organisation, Fiihrung,
Kommunikation, Konkurrenz, Arbeit und Geld), ist festzustellen, dass die primér
Handlungsleitenden Institutionen sich nicht eindeutig den Leitgedanken zuordnen
lassen. Es ist anzunehmen, dass der Idealtyp, der eigentlich grundlegende Sinnori-
entierung im betrieblichen Handeln geben sollte, dies nur in geringem Mal3 zu
leisten vermag.
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Idealtyp und Handlungsproblematik
Kundenorientierung =  Kooperation, Organisation
Geld, Arbeit
Arbeit, Fiihrung (Anreizsystem)

Gesellschaftsorientierung
Leistungsorientierung

Mitarbeiterorientierung

=
=
=  Fiihrung, Kommunikation
=

Innovationsorientierung Organisation

Die Diskrepanz zwischen dem (aus den Unternehmensleitlinien abgeleiteten) Ide-
altyp der X AG und den tatsdchlich Handlungsleitenden Institutionen im Arbeits-
alltag von Frau Y ist zu groB3, als dass hier eine sinnhafte Bezogenheit unterstellt
werden konnte. Wirksam erscheint die pragmatistische Erfolgsorientierung, die
gesellschaftliche Wertkompatibilitdit wird indes nicht handlungsleitend. Fiir die
Handlungsprobleme innerhalb der X AG hat das postulierte Leitbild als Idealtyp
kaum eine Bedeutung, in der AuBBenwahrnehmung der X AG konnte diese Diskre-
panz aber zum Problem werden, da das Handeln der Mitarbeiter nach auen als
inkonsistent wirkt.

Frau Y formuliert selbst die Handlungsproblematik, die sie im Change Manage-
ment in der X AG empfindet. Sie mochte klare Informationen, nach denen sie sich
richten kann:

1. Was wird von mir erwartet?

2. Was bedeutet die jeweilige Reorganisationsmafinahme, was ist ihr Sinn?
3. Was ist meine neue Funktion?

4. Wie kann man dies umsetzen?

5. Wie kann sichergestellt werden, dass der Vorgesetzte seine Mitarbeiter richtig
informieren kann?

Frau Y macht auch Vorschldge, wie dies umgesetzt werden kann: Die organisatio-
nale Anderung sollte friiher kommuniziert werden, es sollten dabei Inhalte vermit-
telt werden und nicht Schlagworte, dies sollte durch Trainings unterstiitzt werden
und letztlich bedarf es der Einbindung in ein Team. Als Handlungsproblem-
schaffende Institutionen erkennt Frau Y damit Organisation, Fithrung und Kom-
munikation. Nicht bewusst sind ihr das eigene Konkurrenzverhalten, und die {i-
berdominante Okonomisierung — oder anders ausgedriickt: Mikropolitik und Op-
portunismus als Teil der grundlegenden Handlungsproblematik in der X AG. Es
sind eben die tatsdchlich handlungsleitenden Institutionen, die Interaktion in Or-
ganisationen strukturieren und nicht die postulierten Leitsdtze. Dies ist fiir eine
Beratungsleistung in Bezug auf die Handlungsproblematik in der X AG zu be-
riicksichtigen.
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Fiir die Praxis der Organisationsberatung zeigt dieser Beitrag, dass das Verstehen
als epistemologischer Ansatz mit Hilfe der Sprachspielanalyse die tatsachlich
handlungsleitenden Institutionen in einer Organisation offen legen kann und somit
eine systematische Organisationsdiagnose als Grundlage flir Beratungsleistungen
ermoglicht. Postulierte Leitbilder und tatsdchliches Handeln lassen sich damit
konsistent anndhern und weiterentwickeln, 6konomische und soziale Effizienz
konnen durch so fundierte Interventionen in der Organisation auf ein hoheres Ni-
veau gebracht werden.
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Werner Fricke

Arbeitsforschung und Aktionsforschung.
Perspektiven einer winschenswerten produktiven
Beziehung

1. Anmerkungen zur verhangnisvollen Verkniipfung von
Innovation und Arbeitsforschung

Die Miinchner Tagung der Initiative ,,Zukunftsfahige Arbeitsforschung®, die am
13./14.12.2006 in Miinchen stattfand, hatte den Titel ,Innovation: Arbeitsfor-
schung. Innovationsfahigkeit in Wirtschaft und Gesellschaft*'. Ich halte die Ver-
bindung, die Innovation und Arbeitsforschung (oft wird noch auf den Beitrag der
Arbeitsforschung zur Wettbewerbsfahigkeit hingewiesen) in den staatlich gefor-
derten Programmen zur Arbeitsforschung der letzten 25 Jahre eingegangen sind,
fiir fatal. Dass Arbeitsforschung zur Steigerung von Innovation und Wettbewerbs-
fahigkeit beitragen soll, ist mehr als nur das Alibi-Argument, das Arbeitsforscher
aller Couleur als Preis fiir die Bewilligung von Fordergeldern zu akzeptieren ha-
ben und oft auch mit Uberzeugung akzeptieren. Viel schlimmer. Die Bindung von
Arbeitsforschung an die Forderung von Innovation und Wettbewerbsfahigkeit
schriankt die Eigenstindig von Arbeitsforschung und von ihr in den Blick genom-
mener Arbeitsgestaltung ein. Wenn etwa die betriebliche Gesundheitspolitik und
die Bemiihungen um gesundheitsférderliche Arbeitsbedingungen mit threm Bei-
trag zur betrieblichen Wettbewerbsfahigkeit begriindet werden, dann ist damit in
Wabhrheit eine Beschrinkung gesundheitsforderlicher Arbeitsgestaltung auf die
MaBnahmen erreicht, die zur Wettbewerbsfahigkeit beitragen. Eine zukunftsfahige
Arbeitsforschung (und damit in Zusammenhang: Arbeitspolitik), deren Kennzei-
chen die aktive Mitwirkung und Akzeptanz aller Akteure in Betrieb und Gesell-
schaft sein muss, wird auf diese Weise verhindert. Pickshaus/Urban (2002) haben

Anders als viele Beitrdge des vorliegenden Bandes mit ihren Titeln suggerieren, hingt die
Zukunftsfahigkeit von Arbeitsforschung nicht von der Wahl eines moglichst aktuellen The-
menfeldes als Forschungsgegenstand ab und auch nicht - wie im Text ausgefiihrt - von der
Verkniipfung von Innovation und Arbeitsforschung. Innovation ist fiir sich genommen ein
inhaltsleerer Begriff. Das gédngigste Verstindnis von Innovation als Férderung der Wettbe-
werbsfdhigkeit hat im Kontext von Arbeitsforschung die oben genannten Folgen.
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am Beispiel des betrieblichen Gesundheitsschutzes gezeigt, dass ihre wettbe-
werbspolitische Vereinnahmung Arbeitsforschung und Arbeitspolitik einem be-
triebswirtschaftlichen Kosten-Nutzen-Kalkiil unterwirft und damit — gelinde ge-
sagt — die Grundlagen zukunftsfahiger Arbeitsforschung und Arbeitspolitik zer-
stort.

2. Grundeinsichten zukunftsfahiger Arbeitsforschung

Arbeitsforschung ist nur dann zukunftsfihig, wenn sie den historischen und gesell-
schaftlichen Charakter der aktuellen Formen von Arbeit, Arbeitsorganisation und
Arbeitsbedingungen beachtet. Das heiit im Einzelnen:

1. Arbeitsforschung darf sich nicht auf die einzelwirtschaftliche (betriebliche) E-
bene beschrinken. Die Gestaltung von Arbeit und Arbeitsbedingungen ist poli-
tisch und 6konomisch (also gesellschaftlich) verursacht. Die staatlichen For-
schungsprogramme zu Arbeit und Technik haben das in den vergangenen Jahr-
zehnten zunehmend weniger beriicksichtigt und sind dadurch programmatisch
wie auch praktisch immer stirker wettbewerbspolitisch vereinnahmt worden.

2. Angesichts der zunehmend sich durchsetzenden Marktsteuerung von Arbeit und
Arbeitsbedingungen wird der Zusammenhang von betrieblicher Gestaltung und
politisch-6konomischer Entwicklung deutlicher als in Zeiten fordistischer Pro-
duktionssteuerung. Gleichzeitig verlieren die Gestaltungsprinzipien und -
konzepte an Eindeutigkeit: Teamarbeit, teilautonome Gruppenarbeit, ja selbst
Beteiligung, im ersten Humanisierungsprogramm der 1970er Jahre als Beitrag
zu selbst bestimmter, demokratischer Organisation von Arbeit und Arbeitsbe-
dingungen entwickelt, werden in den Dienst neuer, flexibler Steuerungsformen
gestellt: ,,Der abstrakte Kontrollmechanismus der flexiblen Unternehmensorga-
nisation duldet keine langfristigen arbeitspolitischen Festlegungen* (Dorre,
Brinkmann, 2005).

3. Es gibt fiir die Arbeitswelt keine Offentlichkeit; was in den Unternehmen ge-
schieht, spielt sich auBerhalb der Offentlichkeit ab. Diese Verschwiegenheit hat
historisch thre Wurzeln in der Zeit, als sich das Biirgertum von der Feudalherr-
schaft befreite, einen Bereich privater Wirtschaft als seine gesellschaftliche
Machtbasis schuf und ihn erfolgreich dem Zugriff der damaligen feudalen Herr-
schaft entzog. Die Institution der Privatwirtschaft tiberstand verschiedene Epi-
soden wie Merkantilismus oder diverse Verstaatlichungsversuche und ist inzwi-
schen zur méachtigsten gesellschaftlichen Institution entwickelter Industrieldnder
geworden. In Zeiten systematisch angelegter Externalisierung von Kosten
(Umwelt, Arbeitslosigkeit, psychische und korperliche Folgen unnétiger Ar-
beitsbelastung) wirken die aktuellen Tendenzen des Abbaus sozialer Regulie-
rungen, der verstdrkten Privatisierung 6ffentlicher Giiter und der zunehmenden
Durchsetzung der shareholder value Doktrin (Realisierung des maximalen kurz-
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fristigen Profits) allerdings gesellschaftsschéddlich. Sie geraten zunehmend in
Widerspruch zu den Lebensbedingungen gegenwairtiger und zukiinftiger Gene-
rationen. Dennoch beruht die Institution der Privatwirtschaft, die ihre bisher ex-
tremste Ausprigung in den Strategien des Finanzmarktkapitals findet, auf kei-
nem Sachzwang. Sie ist eine historische Erscheinung, hat also historisch einen
Anfang und auch ein Ende, selbst wenn es schrecklich sein sollte (Chagraft).

3. Die Aufgaben zukunftsorientierter Arbeitsforschung

Entgegen ihrer aktuell dominierenden mikropolitischen Beschrankung hat Arbeits-
forschung die Aufgabe, die Tendenzen zur Verdnderung der Arbeitswelt in ihrem
gesellschaftlichen und historischen Zusammenhang zu analysieren und zu bewer-
ten, Offentlichkeit {iber die Verinderungen in der Arbeitswelt herzustellen, Kon-
zepte flr eine alternative Gestaltung der Arbeit zu entwickeln (,,Gute Arbeit®, de-
mokratische Beteiligung in den Unternehmen, Abbau von Belastungen) und ihre
Realisierung in der Praxis zu fordern. Letzteres kann etwa durch die Schaffung
geeigneter Institutionen und durch aktive Mitwirkung der Wissenschatftler in Ent-
wicklungsprozessen geschehen.” Ich zeige im dritten Teil dieses Beitrags, dass die
Aktionsforschung hierzu einen wichtigen Beitrag leisten kann.

Zum Gegenstand zukunftsfahiger Arbeitsforschung gehdren damit

e Analysen gesellschaftlicher und historischer Kontexte verdnderter Arbeitswel-
ten (Makroebene)

¢ Analyse neuer Arbeits- und Steuerungsformen auf der Mikroebene in Betrieben
und Verwaltungen

e Gestaltungsforschung

e Beitrdge zur Umsetzung erzielter Ergebnisse (Verfahren und Institutionen vor
allem auf der Mesoebene)

3.1 Analyse gesellschaftlicher und historischer Kontexte und Bedingungen
verinderter Arbeitswelten

Im Bereich der Arbeitswelt finden gegenwirtig in raschem Tempo vielféltige Ver-
dnderungen statt. Sie werden Offentlich jedoch kaum wahrgenommen. Es gibt fiir

die Arbeitswelt keine Offentlichkeit; was in den Unternehmen geschieht, spielt
sich auBerhalb der Offentlichkeit ab.

Im géngigen Sprachgebrauch: Mitwirkung bei der Umsetzung von Gestaltungskonzepten
und Forschungsergebnissen. In der Sprache der Aktionsforschung: durch Teilnahme an
praktischen Dialogen (siehe hierzu Teil IV).
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Die Institution der Privatwirtschaft als eines gesellschaftlicher (6ffentlicher) Mit-
wirkung entzogenen, gleichwohl gesellschaftlichen Bereichs hat, wie ausgefiihrt,
historischen Charakter. Im Vorgriff auf die Demokratisierung der Wirtschaft ist
Arbeitsforschung, da aus offentlichen Mitteln finanziert, nicht nur legitimiert,
sondern verpflichtet, zu einer 6ffentlichen Diskussion iiber die aktuellen Verédnde-
rungstendenzen der Arbeitswelt und ihrer gesellschaftlichen, dkologischen und
psychischen Auswirkungen beizutragen.

3.2 Analyse neuer Arbeits- und Steuerungsformen in Betrieben und
Verwaltungen (Mikroebene)

Theoretische Diskurse zur Erkldrung gegenwértiger Verdnderungstendenzen in der
Arbeitswelt griinden sich zweitens auf eine genaue Analyse der aktuellen Arbeits-
formen und Arbeitsbedingungen auf der Mikroebene. Neben der Re-
Taylorisierung, die hier und da festzustellen ist, zielt die wichtigste organisations-
politische Tendenz auf die Entwicklung neuer indirekter Steuerungsformen zur
betrieblichen Organisation der Arbeit. Diese bezeichnen zugleich neue betriebli-
che Herrschaftsformen (Peters/Sauer 2005). Sie empirisch genau zu erforschen
und ihre Wirkungsweise wie auch ihre Auswirkungen auf die Arbeitenden auf der
Grundlage gesicherter Analysen zu verstehen, ist die zweite Aufgabe empirischer
Arbeitsforschung. Unter anderem geht es dabei um

e neuartige Belastungen (zunehmende Intensitdt und H&ufigkeit von krank ma-
chendem Stress; Zunahme psychischer Belastungen unterschiedlichster Er-
scheinungsformen von empfundenen Kridnkungen bis zu Verspannungen der
Riickenmuskulatur)

e prekidre Arbeitsbedingungen: Zusitzlich zur Analyse prekdrer Arbeitsbedingun-
gen auf der Mikroebene sind auch die gesellschaftlichen Dimensionen prekirer
Arbeit Gegenstand der Arbeitsforschung, etwa: In welchem Umfang gibt es in-
zwischen auch in Deutschland das Phinomen der working poor (Ehrenreich,
0.J.); welche politischen und gesellschaftlichen Folgen hat die zunehmende
Prekarisierung von Arbeit? (Dorre 2006)

e neue Herrschaftsformen in der Arbeit (abhingige Autonomie; indirekte Steue-
rung; Instrumentalisierung ehemals demokratischer Formen von Beteiligung zu
Zwecken der Leistungssteigerung und der Internalisierung von Herrschaft).

3.3 Gestaltungsforschung

a) auf der Mikroebene

e Verfahren zum Abbau von Belastungen: Methodisch wie inhaltlich ist es wich-
tig, dass die Arbeitenden bei der Analyse der Belastungen ihre Sicht einbringen
konnen. SchlieBlich sind sie es, die Belastungen sowie ihre Wirkungen korper-
lich und seelisch erfahren.
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e Erprobung von Konzepten Guter Arbeit: Auch hier ist die aktive Beteiligung
der Arbeitenden an Gestaltungsprozessen unverzichtbar: Fiir die Vereinbarung
von Gestaltungszielen ist ihre Zustimmung wichtig, fiir die Entwicklung von
Gestaltungskonzepten ihr Erfahrungswissen und fiir die Realisierung ihre Ak-
zeptanz und Mitwirkung.

e Entwicklung von Formen demokratischer Beteiligung durch Aktivierung des
innovatorischen Potentials der Arbeitenden (Fricke 1983). Die Durchsetzung
von Verfahren demokratischer Beteiligung in den Betrieben als lebendige Er-
ginzung zu den institutionalisierten Formen von Mitbestimmung ist heute nicht
nur ebenso notwendig wie in den 60er und 70er Jahren des letzten Jahrhunderts
— sie 1st noch dringender geworden. Demokratische Beteiligung der Beschéftig-
ten in den Betrieben wie der Mitglieder in den Gewerkschaften ist unabdingbar,
wenn die Gewerkschaften ihre gegenwértig sich noch immer vertiefende Krise
je iiberwinden wollen’. In den Betrieben kann demokratische Beteiligung das
manipulative Potential indirekter Steuerungsformen und damit verbundener
Herrschaft konterkarieren und damit der Entfremdung der Arbeitenden von ih-
rer Arbeit entgegenwirken. SchlieBlich ist das innovatorische Potential der Ar-
beitenden eine Quelle von Kraft und Ideen zur Schaffung der Bedingungen fiir
eine Gute Arbeit.

b) auf der Mesoebene

Gestaltungsforschung kann nicht isoliert in Betrieben stattfinden, zwischen denen
kein Erfahrungsaustausch stattfindet. Die Gefahr der Wiederholung des Immer
Gleichen ist zu groB3. Skandinavische Erfahrungen mit regionalen Entwicklungs-
prozessen (Gustavsen 2006), aber auch Erfahrungen aus den vergangenen For-
schungsprogrammen des BMFT zu Arbeit und Technik haben gezeigt, dass die
lernende Kooperation zwischen Clustern von Unternehmen die Reichhaltigkeit
von Entwicklungs- und Gestaltungsprozessen fordert sowie ihre Verbreitung vor-
bereitet. In Skandinavien kommen Formen institutionalisierter Kooperation zwi-
schen Unternehmen und regionalen Universitdten hinzu (Brulin 1998), in Deutsch-
land die Kooperation zwischen Forschungsinstituten verschiedener Disziplinen
(interdisziplindre Forschung) untereinander sowie mit Unternehmensclustern.

Es niitzt nicht viel, vergangene Versdumnisse (zumal anderer) zu benennen. Dennoch moch-
te ich darauf hinweisen, dass die Gewerkschaften einen historischen Fehler begingen, als sie
in den 60er und 70er Jahren des letzen Jahrhunderts das Feld der Arbeitnehmerbeteiligung
den Arbeitgebern iiberlieBen - mit der heute erkennbaren Folge der Instrumentalisierung des
Beteiligungsinteresses in indirekten Steuerungsformen. Alle Ansétze zur Demokratisierung
der Gewerkschaften (Matthofer in den 1960ern) wie zur Entwicklung demokratischer Betei-
ligung in den Betrieben (Fricke, Weltz, Ulich und andere im ersten Programm zur Humani-
sierung des Arbeitslebens) stieBen auf den Widerstand der Gewerkschaften und hitten doch
ihre Entwicklung férdern und stirken kénnen (Fricke 2004).
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4. Das Verhiiltnis von Theorie und Praxis in der aktuellen
Arbeitsforschung und aus Sicht der Aktionsforschung

Die vielleicht entscheidende Schwachstelle staatlich finanzierter Programme zur
Arbeitsforschung wie der Arbeitsforschung selbst ist das Verhiltnis von Wissen-
schaft' und Praxis oder — in der géingigen Programmsprache — das nicht geldste
Problem der ,,Umsetzung* von Forschungsergebnissen in Praxis. Umsetzung ist
per se schon ein ungliicklicher Begriff, suggeriert er doch, dass Forschungsergeb-
nisse aus dem Bereich der Wissenschaft in den Bereich ,,der Praxis* auf irgendei-
ne Weise transferiert, iibertragen, eben ,,umgesetzt™ werden wie etwa ein Mdobel-
stiick von einem Ort zum anderen. Die Denkfigur der ,,Anwendung* von For-
schungsergebnissen auf die Praxis ist ebenso irrefiihrend; sie ist ungeeignet, den
Prozess zu beschreiben, der sich zwischen wissenschaftlichen und Praxisakteuren,
zwischen theoretischen und praktischen Dialogen abspielt. Ndheres hierzu im
zweiten Abschnitt dieses vierten Teils.

Zunichst mochte ich in der iiblichen Programmsprache einige Anregungen zur
forschungspraktischen Losung des Praxisproblems von Arbeitsforschung formu-
lieren, ehe ich im nachfolgenden Abschnitt IV,2 einige grundsitzliche Uberlegun-
gen zum Verhéltnis von Theorie und Praxis aus Sicht der Aktionsforschung anstel-
le. Sie werden zeigen, welchen Beitrag Aktionsforschung zu einer zukunftsorien-
tierten Arbeitsforschung leisten kann.

4.1 Das Problem der ,,Umsetzung* von Ergebnissen der Arbeitsforschung

Staatlich finanzierte Programme zur Arbeitsforschung haben begrenzte Laufzeiten
und sind projektformig organisiert. Das verhindert kontinuierliche Forschung e-
benso wie es die Umsetzung von Forschungsergebnissen iiber das einzelne Projekt
hinaus verhindert. RegelméBig unterbleibt die Evaluation eines Forschungspro-
gramms und seiner Wirkungen, wenn es einmal beendet worden ist, Schlussfolge-
rungen flir das Nachfolgeprogramm werden allenfalls punktuell, aber nicht syste-
matisch gezogen.

Ich habe schon oft angeregt und mochte es an dieser Stelle wiederholen: In ein
staatlich finanziertes Forschungsprogramm gehoren finanzielle Mittel zur Schaf-
fung von Institutionen der Umsetzung bzw. (wie es im europdischen Jargon heute
heifit) des Mainstreaming. Denkbar ist zum Beispiel der Einrichtung regionaler
Zentren, in denen auf Basis der Ergebnisse von Forschungs- und Aktionspro-
grammen Offentlich und offentlich finanziert Beratungsleistungen fiir Unterneh-
men (insbesondere KMU, auch solche aus der Migrantenokonomie) sowie fiir

Eigentlich geht es um das Verhiltnis von Theorie und Praxis, von theoretischem und prakti-
schem Diskurs. Es fallt mir jedoch schwer, im Zusammenhang mit der aktuellen Arbeitsfor-
schung von Theorie zu sprechen.
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Gewerkschaften und betriebliche Arbeitnehmervertretungen zur Arbeitsgestaltung
erbracht werden. Im Programm zur Humanisierung des Arbeitslebens ist Ende der
70er Jahre vorgeschlagen worden, regionale arbeitswissenschaftliche Zentren ein-
zurichten, deren Aufgabe die Umsetzung von Forschungsergebnissen ist. Dieser
Vorschlag scheiterte damals am Einwand des BMFT, das Konzept der Regionali-
sierung von arbeitswissenschaftlichen Zentren greife in die Zustandigkeit der Lén-
der ein und konne daher von einem Bundesministerium nicht geférdert werden.
Inzwischen fordert das BMFT eine ganze Serie von regionalen Programmen zur
Forderung von lokalen und regionalen Innovationen (InnoRegio usw), so dass das
Argument der Linderzustindigkeit — schon damals ein Scheinargument — hinféllig
ist.

Ein weiterer Ansatz zur Umsetzung von Ergebnissen der Arbeitsforschung sind
tragerautonome Projekte. Damit liegen aus dem ersten Humanisierungsprogramm
gute Erfahrungen vor, Beispiel: Das Umsetzungsprojekt der IG Metall Anfang der
80er Jahre.

Ein grofBes Hindernis fiir die Entwicklung einer 6ffentlichen, demokratisch legiti-
mierten und staatlich finanzierten Arbeitspolitik ist das eklatante arbeitspolitische
Desinteresse der politischen Parteien sowie die Weigerung vieler Bundesministe-
rien, bei der Bewiltigung von arbeitspolitischen Querschnittsaufgaben zu koope-
rieren (etwa Ministerien fiir Forschung, Soziales, Gesundheit, Bildung). Dies sind
Auswirkungen der gesellschaftsschiadlichen, gleichwohl noch immer tolerierten
Trennung von Offentlichkeit und privater Wirtschaft, insbesondere der damit ein-
hergehenden privaten, demokratisch nicht legitimierten Verfiigung liber Arbeit
und gesellschaftliche Ressourcen.

Hier stoft Arbeitsforschung, insbesondere wenn sie in gestaltender Perspektive
geschieht, auf gegenwirtig noch immer wachsende Restriktionen, derer sie sich
bewusst sein muss, die sie in ihren Diskursen aber weder stillschweigend noch
ausdriicklich akzeptieren oder legitimieren darf.

4.2 Das Verhiiltnis von theoretischen und praktischen Diskursen
in der Aktionsforschung oder: Wie die Aktionsforschung der
Arbeitsforschung auf die Spriinge helfen kann.

Die theoretisch wie praktisch ungeldste Frage der ,,Umsetzung* von Forschungs-
ergebnissen stellt sich wie in der Arbeitsforschung so auch in allen Bereichen so-
zialwissenschaftlicher Forschung generell. Der norwegische Aktionsforscher Pals-
haugen, Mitherausgeber des ,,International Journal of Action Research®, hat das
zugrunde liegende Problem in aller Klarheit beschrieben und gezeigt, welche Lo-
sung die Aktionsforschung dafiir hat.

Palshaugen (2006: 286/87) unterscheidet theoretische von praktischen Diskursen.
,, 10 have theoretical knowledge of something, means to understand it. To make
practical changes in something, means to do something with it. This simple fact
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may help us to make a quite useful distinction between what I will call respec-
tively theoretical discourse and practical discourse: a theoretical discourse is un-
dertaken in order to understand something, while a practical discourse is under-
taken in order to do something. By differentiating between theoretical discourse
and practical discourse, the main difference between action research and descrip-
tive research comes to the fore: The arena of descriptive research is almost exclu-
sively the theoretical discourse, while action research also enters the arenas of
practical discourse, that is, we engage in some kind of dialogue and cooperation
with the actors in the field” (Hervorhebung WF). Die Teilnahme an Praxisdiskur-
sen ist mehr als Beratung, die die meisten Sozialwissenschaftler nach langen Aus-
einandersetzungen in den 1970er und 80er Jahren schlieBlich als Aufgabe ,,an-
wendungsorientierter Sozialwissenschaft™ akzeptiert haben. Es gibt mehrere wich-
tige Unterschiede zwischen Beratung und Teilnahme an praktischen Diskursen:
Beratung schafft eine hierarchische Beziehung zwischen Wissenschaftlern, die
beraten, und Praxisakteuren, die beraten werden. Au3erdem lehnen Berater in der
Regel die Verantwortung fiir die praktischen Ergebnisse ihrer Tétigkeit ab; die se-
hen Wissenschaftler ausschlieBlich bei den Praxisakteuren, die nach ithrem Rat
handeln. Beide Verhaltensweisen finden sich in der Aktionsforschung nicht.

Ein drittes kommt hinzu: In den Sozialwissenschaften ist es iiblich, den theoreti-
schen Diskurs (durch Generierung von Theorien zum Verstindnis der sozialen
Wirklichkeit beizutragen) Wissenschaftlern vorzubehalten und den praktischen
Diskurs den Praxisakteuren. Dabei wird zweierlei iibersehen:

e auch Praxisakteure verfligen iiber Theorien zum Verstdndnis ithres Ausschnitts
von Wirklichkeit, fithren also theoretische Diskurse

e im theoretischen Diskurs geht es um Worte und Begriffe; eine Theorie tragt
zum Verstindnis einer Situation, aber nichts zu ihrer Verdanderung bei. ,,Das
Wort ,Hund’ kann nicht bellen* (Hegel). Selbst wenn theoretische Erkenntnisse
Praxisakteuren vermittelt werden (etwa in gemeinsamen Arbeitsgruppen zur
Gestaltung einer Arbeitssituation) findet lediglich ein theoretischer Diskurs
zwischen Wissenschaftlern und Praxisakteuren statt.

Wissenschaft wird erst praktisch, d.h. Arbeitsbedingungen; Arbeitsorganisation,
Fiihrungsstrukturen etc werden erst verdndert, wenn Wissenschaftler den theoreti-
schen Diskurs verlassen und in die Arena des praktischen Diskurses eintreten, mit
anderen Worten: Wenn sie an Verdnderungsprozessen teilnehmen und damit auf-
horen, Begriffe mit Tatsachen, theoretische Erkldarungen mit veranderndem Han-
deln zu verwechseln. Theoretische Analysen konnen eine Situation beschreiben,
aber sie generieren kaum das Wissen, wie eine Situation zu veridndern ist, ,,how to
improve it, how to make things work differently. To come to knowledge of some
structural aspects which condition the way in which people act in particular or-
ganisations, does not automatically lead to a way — or a possibility — to act to
change these general conditions” (Palshaugen 2006: 286).
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Aktionsforschung bietet ein Konzept, die Trennung von Theorie und praktischem
Handeln in praktischen Diskursen zwischen Wissenschaftlern und Praxisakteuren
aufzuheben. Dies geschieht nicht immer und nicht prinzipiell, sondern nur dann,
wenn es um die praktische Gestaltung von sozialen Situationen geht. Mit diesem
Konzept kann Aktionsforschung einen Beitrag zu sozialwissenschaftlicher (Ar-
beits-) Forschung leisten, soweit sie praktisch werden will, wie es in staatlich ge-
forderten ,,Aktions- und Forschungsprogrammen* und héufig auch in der inner-
wissenschaftlichen Diskussion von ihr gefordert wird.

Aktionsforschung und ihre wissenschaftstheoretische Begriindung werden von der
Mainstreamsoziologie in der Regel missverstanden und verkannt. Ich mochte, um
zu einem besseren Verstdndnis beizutragen, abschlieBend die wichtigsten Grund-
satze der Aktionsforschung nennen.

Aktionsforschung geschieht in Dialogen zwischen Wissenschaftlern und Praxisak-
teuren. Dies ist eine der wichtigsten wissenschaftstheoretischen Grundlagen der
Aktionsforschung mit vielen weitreichenden Implikationen, von denen die wich-
tigsten abschliefend genannt seien:

a) Praxisakteure sind Subjekte, nicht Objekte von Forschung. ,,The field talks
back® lautet die Erfahrung aller Aktionsforscher. Der Wissenschaftler respek-
tiert ,,den anderen/die andere* als eine selbstindige Person mit eigenen Werten,
Interessen und Erfahrungen, speziellem Wissen und einer personlichen Lebens-
geschichte. Die einzig angemessene Beziehung zwischen Forscher und Praxis-
akteur ist es, einander zuzuhoren und in einem Dialog iiber Forschungsfragen
und Forschungsmethoden miteinander und voneinander zu lernen

b) Ein solcher demokratischer Dialog (Gustavsen 1992) folgt gewissen Regeln
wie

allen Betroffenen muss die Moglichkeit der Teilnahme offen stehen

0
o alle Teilnehmer sind gleichberechtigt

o praktische Arbeitserfahrung ist die Voraussetzung fiir die Teilnahme
o

Alle Argumente sind legitim, die mit den diskutierten Themen in Zusam-
menhang stehen

o Die Arbeitsfunktion und die Autoritdt samtlicher Teilnehmer kann zum Ge-
genstand der Diskussion gemacht werden — kein Teilnehmer ist davon aus-
geschlossen.”

Diese Kriterien klingen ganz einfach. In Wirklichkeit sind sie jedoch Teil eines
radikalen, schwierig zu praktizierenden Forschungsansatzes; das wird jede/je-
der mit einiger Forschungserfahrung erkennen.

> Gustavsen (1992: 14/15) nennt insgesamt 13 Regeln, von denen ich nur eine Auswahl hier

anfuhre.
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c) Dies Konzept des demokratischen Dialogs ist nicht einfach ein theoretisches
Konzept wie z.B. Habermas’ ideale Sprechsituation. Die genannten Kriterien
beruhen vielmehr auf praktischer Erfahrung in der skandinavischen Aktionsfor-
schung; sie werden von allen Beteiligten am Beginn eines Aktionsforschungs-
prozesses vereinbart und konnen im Licht ihrer Erfahrungen auch gedndert oder
weiter entwickelt werden.

d) Aktionsforschung beruht auf Werten. Dies ist einer der grundlegenden Unter-
schiede zur akademischen Sozialwissenschaft, die beansprucht, neutral und
ausschlieBlich einem abstrakten Begriff von Wahrheit verpflichtet zu sein. Der
wichtigste Wert in der Aktionsforschung ist Demokratie in sozialen wie in per-
sonlichen Beziehungen. Der andere, dem der Aktionsforscher im Feld begeg-
net, wird unbeschadet aller individuellen Verschiedenheiten des ,,Anderen als
Gleicher erfahren und respektiert.

e) Aktionsforschung ist praxisorientiert. Forschungsfragen werden weder aul3er-
halb sozialer Kontexte formuliert noch dem Feld von aullen aufgenotigt. For-
schungsfragen werden zu Beginn des Forschungsprozesses zwischen Forschern
und Praxisakteuren vereinbart, nachdem sich beide auf ein gemeinsames Ver-
stdndnis der Situation und der zu 16senden Probleme verstiandigt haben.

f) Wissenschaftliches und praktisches Wissen sind gleichberechtigt; zwischen ih-
nen besteht kein hierarchisches Gefille. Beide Wissensarten sind gleich not-
wendig, um den sozialen Kontext des Forschungsvorhabens zu verstehen, die
zu losenden Probleme zu identifizieren und dem Kontext wie der Problemstel-
lung angemessene Forschungsergebnisse zu gewinnen.

g) Auch hier gilt: So einfach diese Grundsitze scheinen, so grundlegend sind ihre
Implikationen. Forschungsergebnisse werden entsprechend ihrer Fahigkeit be-
urteilt, einen Beitrag zur Problemldsung zu leisten — und nicht nach den klassi-
schen positivistischen Kriterien der Validitdt, Verlédsslichkeit (Reliabilitét) etc.
In dieser Hinsicht gleicht Aktionsforschung der Medizin: Erfolgskriterium ist
die Gesundung des Patienten, nicht irgendeine abstrakte ,,Wahrheit*. Wie in der
Aktionsforschung verspricht am ehesten die Strategie Erfolg, die fiir Diagnose
und Heilungsprozess das theoretische (medizinische) Wissen und das Erfah-
rungswissen des Arztes sowie die Selbstwahrnehmung des Patienten (also sein
Erfahrungswissen) kombiniert. Es ist diese Orientierung am praktischen Erfolg
(an der Verbesserung der ,human condition, wie der Aktionsforscher Fred
Emery zu sagen pflegte), die das besondere Verhiltnis von Theorie und Praxis
in der Aktionsforschung prigt. Die Ergebnisse der Kombination von theoreti-
schem und praktischem Wissen sind nicht auf abstrakte Weise richtig oder
falsch, sondern kontextbezogen und praxisrelevant.

h) Aus Sicht der Aktionsforschung und im Unterschied zu akademischen Konzep-
ten lasst sich das Verhiltnis von Theorie und Praxis zusammenfassend wie
folgt beschreiben:
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Theorie ist kein Bestand oder Vorrat an Wissen, der durch Forschung be-
standig erweitert und vermehrt wird. Wissen ist vielmehr situationsbezogen:
Veridnderte Situationen zu verstehen und zu gestalten erfordert die Generie-
rung verdanderten Wissens.

Theorie wird nicht auf praktische Zusammenhénge angewendet®, sondern sie
wird aus lokalen Kontexten in einem Lern- und Reflexionsprozess gemein-
sam mit Praxisakteuren entwickelt. In den gemeinsamen Lernprozess flielen
das Wissen und die Erfahrungen der Wissenschaftler wie der Praxisakteure
ein.

Aus dem Gesagten folgt (1), dass Theorie ebenso wie ,,Wahrheit* oder
,2wahre Erkenntnis® immer kontextbezogen ist und dass es (2) in der Akti-
onsforschung kein individuelles Copyright einzelner Wissenschaftler an den
erzielten Forschungsergebnissen gibt.

Theorie ist Praxis nicht duBlerlich. Es geht nicht darum, Hypothesen aufzu-
stellen, durch empirische Forschung zu verifizieren oder zu widerlegen und
dadurch den Vorrat an ,,gesichertem‘ Wissen zu vermehren. Aktionsforscher
entwickeln theoretisches Wissen vielmehr aus sozialen Kontexten, in Zu-
sammenarbeit mit Praxisakteuren und zu dem Zweck, Praxisprobleme zu 16-
sen.

Im Prozess der Aktionsforschung wechseln Nidhe und Distanz des Wissen-
schaftlers zum Gestaltungsprozess. Aktionsforscher engagieren sich in Pro-
zessen sozialer Verdnderung (das gilt fiir innerorganisatorische wie fiir regi-
onale Entwicklungsprozesse), und sie reflektieren diese Prozesse vor, wéh-
rend und nach der Aktion. Um diese Besonderheit der Aktionsforschung zu
verstehen, ist Palshaugens zuvor schon erlduterte Unterscheidung von theo-
retischen und praktischen Diskursen hilfreich. Erstere dienen dem Versténd-
nis einer Situation, letztere ihrer Verdnderung (Gestaltung). An beiden Dis-
kursen nehmen sowohl Wissenschaftler als auch Praxisakteure teil. Daraus
folgt unter anderem, dass auch Praxisakteure iiber Theorien verfligen (kon-

nen), die ihnen das Verstindnis ihrer Situation ermoglichen (Palshaugen
20006).

6

Wie zuvor gezeigt, kennt die Aktionsforschung das Verfahren der ,,Umsetzung* von Theo-
rie in Praxis nicht.
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Zusammenfassung des Workshops

Im Workshop ,,Wissenschaftstransfer und neue Veranderungskulturen* wurden in
einem ersten Schritt Projektergebnisse aus dem Forderbereich ,,Zukunftsfiahige
Arbeitsforschung® vorgestellt. Daran ankniipfend diskutierten die Teilneh-
mer/innen neue Forschungsfragen mit Blick auf das neue Férderprogramm ,,Inno-
vationsfahigkeit in einer modernen Arbeitswelt*.

Die Frage, wie wissenschaftliches Wissen aus der Arbeitsforschung in die Praxis
transferiert werden kann, um dort Innovationsfahigkeit zu unterstiitzen, stand im
Zentrum der gemeinsamen Diskussion. Dieser Transfer stellt sich oftmals auf-
grund unterschiedlicher Interessen und Verwertungszusammenhinge von Wissen-
schaft und Praxis schwierig dar.

Im Workshop wurden neue Wege vorgestellt und diskutiert, wie wissenschaftliche
Erkenntnisse erhoben und dargestellt werden konnen, um fiir Praxisakteure rele-
vant zu werden. Dazu stellten Julia Lepperhoff und Alexander Frevel in ihren Vor-
tragen die Ergebnisse der Projekte ,,GendA — Netzwerk feministische Arbeitsfor-
schung® und ,,PIZA — Partizipation und interaktive Interdisziplinaritét fiir eine zu-
kunftsfahige Arbeitsforschung vor. Beide Beitrdge finden sich, um die Ergebnis-
se der Diskussion aus dem Workshop erweitert, in diesem Kapitel.

Im Mittelpunkt der Diskussion standen folgende Fragestellungen:

Welches Wissen wird erforderlich?

Praktiker (auch unternehmensintern zwischen Belegschaft und Beschéftigten) und
Wissenschaftler besitzen unterschiedliche Fragestellungen, erwarten unterschied-
liche Ergebnisse von Forschung und gehen mit diesen Ergebnissen auch verschie-
den um (verschiedene Verwertungsinteressen). Daraus resultieren unterschiedliche
Erwartungen an das Wissen. Praktiker erwarten sich konzeptionelles Handlungs-
wissen, das erfolgreiches Handeln anleitet. Wissenschaftliches Wissen ist demge-
geniiber Erkldrungswissen, das Sachverhalte erklart und transparent macht. Es
muss erst in Handlungsleitendes Wissen transformiert werden. Auch die zeitlichen
Erwartungen beziiglich der Ergebnisse unterscheiden sich — Praxis erwartet in der
Regel zeitnahe wissenschaftliche Expertise und entsprechende Handlungshilfen,
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Wissenschaft sucht nach Erkldrungsmodellen und Erkenntnisgewinn und benotigt
mehr Zeit fiir Reflexionen.

Zu diesen Problemstellungen hat die Forderinitiative ,,Zukunftsfahige Arbeitsfor-
schung* verschiedene Ergebnisse vorgelegt. Daran gilt es zukiinftig anzukniipfen,
indem die Passung verschiedener Transferansidtze branchenspezifisch verglichen
wird und die bestehenden Ansétze optimiert werden.

Welche Interaktionsformen sind erfolgreich?

Ubereinstimmung bestand in der Anwendung dialogorientierter Interaktionsfor-
men. Allerdings unterscheiden sich die Dialogformen zum Teil erheblich. Vorge-
stellt wurde ein breites Spektrum dialogischer Interaktionsformen von der Hand-
lungsforschung (vgl. Julia Lepperhoff und Werner Fricke in diesem Band) bis hin
zu sequentiellen Forschungsverfahren, die Forschungs- und Beratungsprozesse
inhaltlich zwar aufeinander beziehen, in der Durchfiihrung aber trennen (vgl. das
Forschungsverfahren ,,Lernender Forschungszusammenhang® im Beitrag von Joa-
chim Ludwig).

Von Seiten der Praktiker wird wissenschaftliche Expertise oft in Form einer
,stellvertretenden Deutung* verlangt, die nicht nur die betriebliche Problemsitua-
tion erkldrt und tiefer gehend versteht, sondern angibt was zu tun ist. Damit ist das
Normativititsproblem der Interventionsforschung beriihrt. Ist das Eingreifen der
Wissenschaft in die Praxis notwendig oder stellt es eine Grenziiberschreitung dar?
Aus der Perspektive neuer Verdnderungskulturen und von Kompetenzentwicklung
gilt es stellvertretende Handlungen der Wissenschaft weitgehend zuriick zu neh-
men.

Zukiinftige Forschungsfragen sollten sich auf die Grenzziehungen zwischen For-
schung und intervenierender Beratung beziehen.

Welche Rolle spielen Lernwiderstande?

Wissenschaftliche Untersuchungen nehmen ganz tiberwiegend die Erfolgsbedin-
gungen fiir Verdnderungsprozesse in den Blick. Dabei kommen Lernwiderstinde
und Lernverweigerungen zu kurz, die Innovationsprozesse ganz wesentlich mit-
bestimmen (vgl. Martin Elbe in diesem Band). Innovationsprozesse scheitern,
wenn es nicht gelingt, die Begriindungen und Interessenshorizonte von Wider-
stinden zu verstehen und produktiv aufzugreifen. Der bekannte Knowing-Doing-
Gap kann zu einem Teil mit Widerstidnden erklart werden.

Der Blick auf Widerstdnde riickt das Verhéltnis individueller und organisationaler
Verdnderungsprozesse in den Mittelpunkt. Was verstehen (insbesondere kleine)
Unternehmen unter Lernkultur und welche organisationalen Behinderungen miis-
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sen fiir neue Verdnderungskulturen beseitigt werden? Es geht um die Erweiterung
der Selbstbeobachtungskompetenz auf individueller und organisationaler Ebene.

Zukiinftige Fragestellungen sollten Lernwiderstinde stirker in den Mittelpunkt
riicken, betriebliche Personalentwicklungs- und Weiterbildungsstrategien in ihrem
Zusammenhang untersuchen und die betriebliche Bildungsprogrammforschung
starken.
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