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Innovation durch gute Wissensar beit

Michad Schwemmle, Claus Zanker

Dass es Menschen aind, die Innovationen machen, kann ungeachtet mancher Verengungen des
Innovationsbegriffs d's undrittig gelten. Konsens dirfte auch dartiber bestehen, dass besondere
Bedeutung fUr das I nnovationsgeschehen solchen Beschéftigten zukommt, die ,, Wissensarbeit”
leisten. Unter dieser Kategorie |&sst Sch ein Typus von Arbeit fassen, bel dem neben die
Notwendigkeit, Wissen zu nutzen und sSich immer wieder anzueignen, die permanente Anforderung
tritt, neues Wissen — mithin Innovaion — zu erzeugen.l Wissen ig hier nicht nur Ressource und
Werkzeug der Arbeitstatigkeit, sondern auch deren 6konomisch verwertbares Produkt.?

Angesichts der zentralen Bedeutung des Wertschopfungsbeitrags ihrer Wissensarbeiter haben
Unternehmen — zuma solche, die sich unter Wettbewerbsdruck zu sténdiger Innovation geavungen
sehen - Bedarf an Managementdtrategien, welche die Bindung dieser Beschéftigten an das
Unternehmen stérken und ihnen ein moglichgt attraktives und forderliches Arbatsumfeld
bereitstellen helfen. Ausgangspunkt fr solche Ansdize kann die Hypothese sein, dass
Wissensarbeiter dann nachhdtig produktiv und innovetiv agieren, wenn sie aufgrund guter, den
Spezifikaihrer Tatigket angemessener Rahmenbedingungen zu kreativem und innovativem
Arbeiten in der Lage sind.®> Wie aber sind solche Arbeitshedingungen fiir Wissensarbeiter
beschaffen, wie l&sst Sch ,,gute Wissensarbeit* beschreiben, operationaliseren und vergleichend
bewerten?

! Diese Definition von , Wissensarbeit* als Wissen produzierende Arbeit basiert auf einer von der Gesellschaft fiir
Arbeitsschutz und Humanisierungsforschung auf der Grundlage von BiBB/I AB-Daten entwickelten Typologie
(Volkholz / Kéchling 2002, S. 443 ff.). Dieser liegt die Annahme zugrunde, dass sich drei typische Anforderungen an
Erwerbstétige unterscheiden lassen:

Kreativitétsanforderungen oder Anforderungen an Wissenserzeugung,

Lernanforderungen oder Anforderungen an Wissensaneignung,

Nicht-Anforderungen in Bezug auf Lernen und Kreativitét oder Anforderungen an Wissensnutzung.
Auf dieser Basis entscheidet dann ,, die Haufigkeit, mit der die jeweiligen Anforderungen im Arbeitsalltag présent sind,
... Uber die Zuordnung einer Person zu einer bestimmten Personengruppe. Alle Erwerbstétigen, die praktisch immer
oder haufig mit Kreativitétsanforderungen / Anforderungen zur Wissenserzeugung konfrontiert werden, gelten in dieser
Perspektive als, Innovateure’ ...“ (Volkholz / Kéchling 2002, S. 445f.).
2v/gl. ausfiihrlich zum Thema Wissensarbeit Input Consulting (2004).
3 Vgl. hierzu die ebenso lapidare wie schilissige Feststellung bei Efimova (2004, S. 3): “Employees are likely to engage
in knowledge work to the extent that they have the (a) ability, (b) motivation, and (c) opportunity to do so. The task of
managing knowledge work is focused on establishing these conditions.”



Eine Antwort hierauf will der ,, Benchmarking-1ndex Gute Wissensarbeit* geben, der anhand eines
K ennzahlensystems Bewertungsmaglichketen fir den Umgang eines Unternehmens mit seinen
Wissensarbeitern und die Gestaltung ihrer Arbeit bereitstellt. * Ausgehend von der Frage, in
welchen Bereichen und mit welchen Mal3nahmen nicht nur eine bestmégliche und nachhdtige
Mobiliserung der Leistungspotenzide der Wissensarbeiter, sondern auch eine Optimierung ihrer
Arbeitshedingungen erreicht werden kann, basert dieser auf funf Kriterien, die die Stitzpfeller
einer Sollvorgtelung von guter, nachhatig produktiver und attraktiver Wissensarbeit darstellen.

Zentrae Annahme ist dabel, dass Unternehmen, die die Rahmenbedingungen der Wissensarbeit
bestmdglich an den Kriterien

Autonomie,

Nachhaltigkeit,

Telhabe,

Vertrauen und

K ooperation
auszurichten vermogen, damit nicht nur ihre Chancen auf |&ngerfristige wirtschaftliche Performanz
und Innovationsféhigkeit, sondern auch die Arbeits- und Lebensquditét ihrer Wissensarbeiter
erhdhen kdnnen.

Autonomie
Dem Kriterium Autonomie - wortlich: ,, Sdbstgesstzgebung'”, hier versanden ds Handlungs- und

Verhandlungsspieraume bel der Arbeit® - kommt im Kontext der Frage nach den Bedingungen
guter Wissensarbeit herausragende Bedeutung zu - und diesin zumindest drelerlel Hindcht:

“ Der ,, Benchmarking-Index Gute Wissensarbeit* wurde auf Grundlage der Ergebnisse eines von der Input Consulting
GmbH durchgefihrten Forschungsprojektes mit dem Titel ,, Personal- und gesell schaftsorientierte Benchmarks fir
wissenszentrierte Unternehmen® entwickelt. In diesem vom Bundesministerium fir Bildung und Forschung
teilfinanzierten Projekt wurden mittels umfangreicher Literatur- und I nternetrecherchen wissenschaftliche Erkenntnisse
und Best-Practice-Ansétze zu den spezifischen Anforderungen der Wissensarbeit und der Wissensarbeiter erfasst. Aus
den daraus resultierenden Ergebnissen, einer Reihe von Experteninterviews, den Beitrégen eines projektbegleitenden
Expertenkreises sowie betrieblicher Fallstudien wurden fir die Fragestellung potenziell relevante Analysefel der
identifiziert, aus denen im weiteren Verfahren die Benchmarking-Kriterien , destilliert” und operationalisiert wurden.
Vgl. hierzu ausfuhrlich Input Consulting (2004).

® Zur , Binnendifferenzierung® des Begriffs Autonomie in Handlungs- und V erhandlungsautonomie siehe Mol daschl
2001, S. 136. Handlungsautonomie (,,job control“) bezieht sich auf ,, Selbstbestimmung in der Arbeit: Eigene Ziele und
Tellziele bestimmen, eigene Zeiteinteilung treffen, Belastungen vermeiden, soziale Kommunikation herstellen ...

V erhandlungsautonomie (,, workers control“) hat den ,, Einfluss auf die K ontextbedingungen der Arbeit* zum
Gegenstand: ,, Lohn-/L eistungsregulation regulieren, ..., Zeitsouveranitét: Arbeit und Freizeit / Familie vereinbaren
konnen ..."



Zum ersten kann die Forderung, Wissensarbeitern tunlichst weit reichende Gestatungsspieraume
elnzuréaumen, ihnen e genverantwortliches Handen zu ermdglichen und Selbstmanagement
abzuverlangen, spétestens seit Peter Druckers entsprechender Feststellung fast axiomatischen Status
in der Debatte um das Management dieser Beschéftigten reklamieren: ,, Knowledge Workers have to
manage themsalves. They have to have autonomy.” (Drucker 1999, S. 84). Die Rediserung des
»Prinzip(s) der Selbsisteuerung® und des,, Prinzip(s) der Eigenverantwortung® (Pfiffner /

Stadelmann 1998, S. 346) gilt gemeinhin ds zentrale Bedingung gelingender Wissensarbeit, die

»hur unter den Strukturen von sdf-governance”, nicht jedoch ,,in extern kontrollierten, repressiven
Strukturen” moglich sai. Der wesentliche Grund daftr wird in der Komplexitét und eingeschrankten
Panbarkeit dieser Art von Arbeit und der dabel zu 16senden Problemstellungen gesehen, die
inkompatibel mit starren Regeln und hierarchischen Gefligen seien und adégueate
Ermessensspieréume erforderten.

Autonomie zu ekmdglichen bzw. zu praktizieren ist zum zweiten jedoch nicht nur Forderung an
Wissensarbeitsmanagement und Wissensarbeiter, sondern entspricht - so diein der Literatur
vorherrschende Sichtweise - auch in hohem Mal3e den Wiinschen letzterer: ,, ... bel den normativen
Angpriichen, die Wissensarbeiter mit ihrem Job verbinden, steht , Autonomie’ an erster Stelle. Se
ist fur ihr Selbstwertgefiinl kondtitutiv.” (Kalkowski 2004, S. 256)

Zum dritten aber haben mittlerweile zahlreiche Beitrége der neueren Arbeitsforschung das Problem
thematisert, dass Autonomie und ihre Rediserung im Arbetsdltag htchat voraussetzungsvoll und
nicht sdlten mit problematischen K onsequenzen verbunden ist.’ Die Formd, auf diesich
entsprechende Anadysen bringen lassen, lautet: ,, Belastung d's Preis der Autonomie” (Moldaschl
2001, S. 133). Sie beruht auf der Erkenntnis, dass ,,kaum ein Befund ... so haufig beschrieben und
bestétigt worden (ist) wie die trotz hoher Autonomie bestehenden hohen psychischen Beastungen
und Erfahrungen der Uberforderung bei hoch qudifizierten Angestellten” (Brodner 2002, S. 499).
Diese wiederum hat zu der Eindcht gefiihrt, dass ,, Autonomie ... niemas fir sich, sondern immer
nur zusammen mit den Bedingungen zu denken (ist), unter denen e exigtiert und praktiziert wird.
Stetsreicht ein Handlungsspidraum in der Arbeit nur so weit wie der Verhandlungsspielraum, den
die Arbeitspersonen individuell oder kollektiv Uber die Kontextbedingungen der Arbeit tatséchlich
besitzen ... In den flexiblen, dezentraliserten Organisationsformen der Arbeit ist nun héufig zu
beobachten, dass Handlungsspidraume erweitert werden, wahrend V erhandlungsspielréume eher
schrumpfen ... * (Brodner 2002, S. 524).

€ Vgl. hierzu fiir andere Moldaschl 2001, K astner 2003



Angesichts dieses spannungsgel adenen Bedingungsgefliges von Autonomie ziglt das entsprechende

Benchmarking-Kriterium auf die vergleichende Klaung

- desreden Ausmaes der Autonomie von Wissensarbeitern in wichtigen Dimensionen ihrer
Arbeitsprozesse;

- der Bemihungen wissenszentrierter Unternehmen zur Bereitstellung autonomieftrderlicher
Rahmenbedingungen;

- der Moglichkeiten von Wissensarbeitern, im Sinne von Verhandlungsautonomie Einfluss auf
relevante Kontextbedingungen ihrer Arbeit nehmen zu konnen.

Nachhaltigkeit

Das Prinzip der ,,Nachhdtigket® hat in jungerer Zeit in der Arbeitsforschung as normative und
andytische Kategorie zunehmende Bedeutung erlangt. Gerade im Blick auf die , Wissensarbeit
kommt einem nachhaltigen Management der Humanressourcen ein neuer Stellenwert zu, dadie
individuelen und soziden Ressourcen der Mitarbeiter immer wichtiger fUr die
Wertschopfungsprozesse werden. Commitment, Kregtivitét und Lernbereitschaft sdlen ds
subjektive Potenzide des I ndividuums Ressourcen dar, auf die zum einen nicht ohne welteres (z.B.
durch Zwang) zugegriffen werden kann und die zum anderen nachhdtig gepflegt werden miissen,
um enen Ressourcenverschle (3 (z.B. in Gestat eines Burnout- Syndroms) zu vermeiden.”
(Gerlmaier / Reick / Kastner 2003, S. 379)

Die Einscht, dass eine belastungsbedingte ,, Vernutzung* von Ressourcen auch und gerade fur
Wissensarbaiter trotz ihrer as privilegiert getenden Arbatszusammenhénge zum Problem werden
und das Thema,, Nachhdtigkeit* auf die arbeitswissenschaftliche und - politische Agenda bringen
kann, is vergleichsweise jiingeren Datums. Kritisch thematigert wird mittlerwelle vor dlem das
Problem, dass ,,noch Uberwiegend die subjektiven Fahigkeiten der Arbeitspersonen genutzt
(werden), um Unzuldnglichkeiten bestehender Organisationsformen zu Uberspielen und gleichwohl
die geforderten Flexibilitéts- und Anpassungdestungen kundenorientierter Wertschpfung zu
erbringen. Das geht mit einer sachlichen, zetlichen und réumlichen Entgrenzung von Arbalt einher,
die ds Hauptursache der Zunahme gesundhaitlicher, hauptséchlich psychischer Beantrachtigungen
gesehen werden muss. ... Die Unternehmen geraten damit in die Gefahr, ausgerechnet jene
Humanressourcen zu verschle3en, von denen ihr wirtschaftlicher Erfolg am meisten abhéngt.
(Brodner / Knuth 2002, S. 13)



Mittel- und langfrigtig produktive Wissensarbeit setzt nicht nur einen nachhaltigen Umgang mit der
Arbatsahigkeit (workability)*” der Akteure voraus, sondern auch mit deren

, Beschaftigungsfahigkeit (employability)“® sowie mit der fiir die Berufstatigkeit von
Wissensarbeitern definitionsgemél3 zentrden ,, Ressource Wissen®. Dies macht kontinuierliche
qualifikatorische Anstrengungen sowohl der Wissensarbeiter selbst wie auch der se
beschéftigenden Unternehmen erforderlich, die entsprechende Rahmenbedingungen und Angebote
bereitstellen miissen. Aus der Anforderung kontinuierlicher Sdbst- Entwicklung ergibt Sch -
gewissermal¥en in einer berufsbiographischen Nachhdtigkeits- Perspektive - zudem die
Notwendigkeit von realen Exspektanzen und adaquaten Karrieremoglichkeiten fir Wissensarbeiter.

Ausgehend von einem solchermal?en umfassenden Versténdnis von Nachhdtigkeit thematisert das

entsprechende Benchmarking-Kriterium die Bemihungen wissensntensver Unternehmen um die

Sicherstellung ressourcenschonender und -forderlicher Bedingungen fir Wissensarbalt in Bezug auf

- die physische und psychische Gesundheit der Wissensarbeiter, namentlich in puncto
Arbatsplatzgestaltung, Arbeitszeit und Work-Life-Baance;

- Qudifizierungsmdglichkeiten zur Erhatung der Employability von Wissensarbeitern und zur
»Pflege’ der Ressource Wissen;

- die Entwicklungs- und Aufgtiegschancen von Wissensarbeitern im Verlaut ihrer beruflichen
Biographie.

Teilhabe

Das Benchmarking-Kriterium ,, Tellhabe® soll hier verstanden werden as Oberbegriff fir
verschiedene Varianten der Betelligung von Wissensarbeitern an den sie betreffenden
Entscheidungen und an den Unternehmensargebnissen. Der Terminus steht damit fur eine
Bandbreite von Beteiligungsoptionen unterschiedlicher Intensitét, die von Informations- Uber
Konaultations- bis hin zu Mitbetimmungs- und Mitentscheidungsméglichkeiten reichen und auch
Formen , finanzidler Partizipation® in Form von Gewinn- oder Kapita beteiligungen einschliel¥en
konnen. Entsprechende Spidarten der Teilhabe lassen sich des weiteren dahingehend

7 Im Konzept der Arbeitsfahigkeit (workability) werden gesundheitliche, qualifikatorische und motivationale

L eistungsfahigkeit miteinander verkniipft. Arbeitsfahigkeit ... beschreibt das Potenzial eines Menschen, eine bestimmte
Aufgabeim Arbeitsleben unter gegebenen Anforderungen zu bewaltigen.” (Volkholz / Kéchling 2002, S. 481 m.w.N.)

8 Employability bezeichnet ein Konzept, die Arbeitsmarktfahigkeit von Arbeitnehmern zu erhalten oder herzustellen
.. (Volkholz / Kéchling 2002, S. 480)



differenzieren, ob seindividudler oder kollektiver Natur snd und ob se eher informdler - und
damit haufig ingabiler - Art oder formd rechtlich verfasst und indtitutiondll abgesichert sind.

Die Tellhabe der Beschéftigten im Sinne von Entscheidungsbetelligung gilt in der Sphére der
Wissensarbeit weithin as Selbstverstdndlichkeit, a's,, gpontanes und zugleich kongtitutives Element
dieser Arbetskultur” (Dérre 2002, S. 209). ,, Wissensarbeit a's partizipativ- kommunikativer
Prozess' (Dérre 2002, 196) ist gewissermalien definitionsgemdl inkompatibel mit streng
hierarchischen Strukturen und Verfahren nach dem Muster von ,, Command and Control“. Eine
Einbindung der Wissensarbeiter in die Se und ihre Arbelt betreffenden Entscheidungsprozesse ist
insofern in hohem Mal3e von der Natur der Sache her gefordert und wird Uberdies a's probates
Managementinstrument zur Steigerung von Moativation und ,, Commitment” erachtet. Tellhabe - die
Grenzen zum Wunsch nach Autonomie sind hier flief3end — entspricht tiblicherweise aber auch
einem Bedurfnis der Wissensarbeiter selbst, welches sich nicht zwingend auf die Zone des eigenen
Arbatsplatzes beschrénkt: ,, ... Arbeitende, von denen erwartet wird, dass Se unternehmerische
Verhdtenswe sen aushilden und unternehmerische Risiken Gbernehmen, (entwickeln) den
Anspruch, dass ihr Einfluss auf unternenmenspolitische Entscheidungen ausgedehnt wird.
(Kakowski 2004, S. 257)

Kann Tellhabe in unterschiedlichen Formen - inklusive der im Zuge des Niedergangs der New
Economy in Verruf geratenen ,, stock options* - be wissenantensven Unternehmen somit ds
durchaus gangige Praxis betrachtet werden, so zeigt Sich bel ndherer Betrachtung, dass die hier
Ublichen Prozeduren haufig

- eherindividudle ds kollektive Betalligungsmdglichkeiten erschlief¥en,

- eher auf Handlungs- ds auf Verhandlungsspiel réume ausgerichtet sind und

- ehe informeler und ingabiler als rechtlich verfasster und indtitutiondll ausgebildeter Natur snd
und sch damit deutlich von der Mitbestimmung klassischer Art abheben. Dies mag zu einem
Guttell der ques ,,naturwiichggen” Zurlickhdtung, wenn nicht Verwe gerungshatung von
Unternehmend eitungen geschuldet sein. Die Dominanz eher individudler, informeller und direkter
Varianten der Teilhabe in dieser Sphére diirfte aber auch partidl darin begriindet sain, dass
Wissensarbeiter einer ,, Stellvertreterpolitik” durch Betriebsrdte und Gewerkschaften skeptisch
gegenuberstehen: ,, Wissensarbeiter haben elne grofiere Affinitét zu Formen der direkten
Partizipation. ... Sie haben durchaus Mitbestimmungs- und Partizi pationsinteressen. Diese haben
aber raiv wenig mit dem zu tun, was unter verfasster Mitbestimmung verstanden wird."
(Kakowski 2004, S. 262)



Hier scheint sich jedoch in Resktion auf verénderte Arbeitsmarktkonstdllationen, moglicherweise
auch auf den ds,, kate Entmachtung der Wissensarbeiterlnnen® (Brinkmann 2003) bezel chneten
Trend ene neue Entwicklung abzuzeichnen, mit der die verfasste Mitbestimmung auch fir
Wissensarbeiter wieder an Attraktivitét gewinnt: ,, Dass Selbstbestimmung ohne Mitbestimmung
nicht funktionieren wird, it der Mehrzahl der Beschéftigten in den letzten Jahren Uberraschend
schnell deutlich geworden. Sie befinden sich daher auf der Suche nach neuen Formen der
kollektiven Interessenwahrung. Dabel it die Bildung eines Betriebgrats fir vidle Beschéftigte ein
unverzichtbares Moment eines Modells gemeinsamer Interessendurchsetzung ... (Boes 2004, S. 5).

Die Fragestellung richtet Sch bel diessm Benchmarking-Kriterium deshab auf die Aktivitéten

wissensgntensver Unternehmen zur Er6ffnung und Abs cherung von Moglichkeiten der Tellhabe

fur seine Wissensarbeiter in einem umfassenden Sinn. Dabel geht esu.a. um

- Intengtét und Qualitét der Information zur Unternehmengpalitik;

- individudle und kollektive Partizipationsmoglichkeiten der Wissensarbeiter an sie betreffenden
Entscheidungen;

- Angebote zur Gewinn- und/oder Kapitalbetelligung.

Vertrauen

» Vertrauen erfreut sich wachsender Beliebtheit” (Saifert 2001, S. 10) - die Zahl der Beitrage aus der
Managementliteratur, der Betriebwirtschaftdehre und der Organisationssoziologie, die die
Notwendigkeit und den 6konomischen Ertrag von Vertrauensbeziehungen in und zwischen
Unternehmen betonen, hat in den letzten Jehren erheblich zugenommen.® Und dies wohl aus guten
Griinden, I&sst sch doch schliissg argumentieren, dass der Vertrauensbedarf in wirtschaftlichen
Prozessen vor adlem im Zuge der Wissensbasierung der Arbeit, aber auch infolge des Vordringens
virtudler, netzwerkgestiitzter Organisationsformen deutlich angewachsen ist. Wissensarbeit
»funktioniere nur in Unternehmen, in denen ein hohes Vertrauen zwischen Management und
Bdegschaften ... exidiere” (Zihlke-Robinet 2004, S. 16). Umgekehrt gelten

, Beschéftigungsregimes, die Sch auf Befehl, Kontrolle und Leistungszwang verlassen®, mehr und
mehr ds,, ineffektive Basis fur die Produktionskoordination ... Sozide Beziehungen am
Arbetsplaiz, die auf Vertrauen beruhen, konnten im Begriff sain, auf Misstrauen beruhende
Beziehungen zu verdréngen. Misstrauen bildet jedoch die Grundlage der soziden

% Vgl. hierzu firr andere Seifert 2001, S. 9 ff.



Arbeitsorganisation, deren Prinzipien ... von Frederick W. Taylor oder Henry Ford entwickelt
wurden.” (Stehr 2003, S. 84)

Der Kategorie Vertrauen wird mithin vielfach eine tragende Rolle fir die Funktionsfahigkeit gerade
wissengntengver Unternenmen attestiert. Vertrauensbeziehungen sollten im Interesse
okonomischer Effizienz und Effektivitét innerhab von Organisationen sowohl in der Vertikaen,
a0 zwischen Unternehmend eitungen und ihren Reprasentanten auf der einen und deren
»Untergebenen” auf der anderen Seite in wechsdsaitiger Richtung bestehen, ds auch auf
horizontaler Ebene, aso zwischen den Beschéftigten untereinander.

Der besondere Vertrauensbedarf von Fulhrungskréften im Verhdtnis zu hochquaifizierten
Beschéftigten ist insbesondere durch die bel Wissensarbalt diblicherwel se ausgepragt hohen
Komplexitdts- und Spezidiserungsgrade und weit reichenden Handlungsspieréume bedingt, die
klasssche Mechanismen der Beaufschtigung, Kontrolle und Ergebnisbeurtellung stark erschweren.
Umgekehrt generieren Abhangigkeiten der Beschéftigten von ihren Vorgesetzten, die z.B.
Einkommenserhdhungen, Aufstiegschancen, Lob, Anerkennung oder die Zuteilung personeller,
sachlicher und finanzieller Ressourcen betreffen, einen erheblichen Vertrauensbedarf auf Seiten der
Wissensarbeiter. Hinzu kommt das in wissenszentrierten Arbetszusammenhdngen unerlésdiche
Erfordernis tragféhiger Strukturen der Wissengteilung. Dabel gilt es ds ausgemacht, dass wertvolles
Wissen von seinen Tragern nur in einer vertrauensbaderten Kultur kommuniziert und damit

anderen ,, preisgegeben” wird.1°

Nun entsteht das vor alem in wissensintensiven Unternehmen so wertvolle Gut Vertrauen nicht im
luftleeren Raum, seine ,, Produktion® und Erhatung kann vidmehr ds hochst voraussetzungsvolles
Unterfangen gdten. Vertrauensbeziehungen sind in ihrem Kern ,auf bilaterde sozide
Tauscharrangements angewiesen, etwa auf den Tausch von arbeitsnhatlichem Engagement und
Innovationshandeln gegen sozide Sicherheit und Einkommens- und/oder Statussteigerung” (Wolf /
Mayer-Ahuja 2002, S. 203). Zur Beschreibung dieser Kongtdllation wechsdsaitiger Nutzenkakiile
bzw. -erwartungen wird oft die Figur des,, psychologischen Vertrags® verwendet, dessen Stabilitét
gerade in der jungeren Vergangenheit auch in den Zonen der Wissensarbeit durch ,,Dot.com oder
IT-Krise, Kostensenkungsprogramme, Reorganisationswellen, frustrierte Karriereambitionen,
unerfUllte Partizipationsangpriiche usw.” (Kalkowski 2004, S. 257) erngthaften Anfechtungen
ausgesatzt war und noch immer ist. Generell wirkt die zunehmend kurzfristige Orientierung

10 vgl. hierzu die Zusammenstellung entsprechender Befunde bei Sveiby / Simons2002, S. 4. Das Problem mangelnder
Bereitschaft zur Wissensteilung hat sich haufig als der neural gische Punkt bei Wissensmanagement-Projekten erwiesen.
Vgl. hierzu fir andere Probst / Raub / Romhardt 1999, S. 221 ff.
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Okonomischer Prozesse, die Maxime ,,Nichts Langfristiges® ds,, verhangnisvolles Rezept fur die
Entwicklung von Vertrauen, Loydité und gegensatiger Verpflichtung” (Sennett 1998, S. 27).
Gerade im Blick auf diese Geféhrdungen von Vertrauen macht es Sinn, nach dessen
kondtituierenden Faktoren und den Anstrengungen wissenszentrierter Unternehmen zu fragen, diese
auch unter turbulenten Umfe dbedingungen zu sabiliseren.

Alsrelevante,, Vertrauensfaktoren” bel Wissensarbeitern, die sich hier nicht durchgéngig und
grundlegend von anderen Arbeitnehmern abheben dirften, werden im Benchmarking-Index ,, Gute
Wissensarbeit” u.a folgende Aspekte operationdisert:

- die Erwartung von Einkommens- und Beschéftigungssicherheit,

- en patizipativer, transparenter und fehlertoleranter Filhrungsdtil,

- Karriereperspektiven,

- die Anerkennung und Honorierung von Ideen und geistigem Eigentum und

- ene vertrauensbad erte Unternehmenskultur.

K ooperation

Dass arbeitstellig organiserte Wertschdpfung auf funktionsfahige Kooperation der Produzenten
angewiesen i, gilt auch und in besonderem Mal3e fir wissengntensive Unternehmen. Die zentrde
Bedeutung von Kooperation in der Wissensarbeit, fur die die Zusammenarbet in Teams und
Projekten zum charakteristischen Modus geworden, resultiert im Kern aus der Tatsache, dass
»aufgrund der Digperson von Wissen und der fortschreitenden Speziaisierung mehr und mehr
Wissenggehiete miteinander kombiniert werden miissen, damit komplexe Aufgaben und
Problemstdlungen gel6st werden konnen Die Lestung des einzelnen héngt damit zunehmend von
dem Geschick ab, eigene Kenntnisse, Kregtivitét und Eingchten in die Arbeit mit anderen
Spezidigten enflief}en zu lassen und umgekehrt.* (Ffiffner / Stadelmann 1998, S. 305).

Gerade fur wisseng ntersive Unternehmen diirfte Uberdies die Einschétzung zutreffen, dass, die
Probleml 6sungsféhigkeit einer Organisation oder eines Unternenmens ... nicht mehr ausschliefdich
durch die Summe der individuellen Fahigkeiten der Beschéftigten bestimmt (wird), sondern durch
kooperative Cluster” (Jager 2002, S. 4). Das Zauberwort in diesem Kontext heil3 Wissensteilung,
deren positive Wirkung auf die Performanz von Unternehmen undtrittig ist (Sveiby / Simons 2002,
S. 3). Nicht nur im Blickwinkel des Unternehmens nteresses, sondern auch in der Perspektive der
Wissensarbeiter selbgt i, ein erfolgreicher Wissendransfer im Team eine zentrale



Grundvoraussetzung ihrer Arbeitsprozesse® (Brinkmann 2003, S. 89) und , kollegide
Zusammenarbeit jensaits burokratischer Vorschriften* zudem ein wichtiger Quditétsanspruch an
die eigene Arbeit (Kakowski 2004, S. 257).

Ungeachtet seiner uneingeschrankt positiven Konnotation steht das Postulat wissengtellender

K ooperation aber gleichzeitig auch fir ein ebenso dringlich wie schwierig zu [ésendes Problem,
kann die Beraitschaft von Wissengrégern, ihre wertvolle Ressource fir andere zuganglich und
nutzbar zu machen, doch keinesfallsimmer und unter alen Umsténden vorausgesetzt werden.*! Um
solche Hemmnisse zu tiberwinden und in den Unternehmen ein Klima der Zusammenarbeit zu
schaffen, gilt es, eine Kultur der Interaktion und Kooperation zu kreieren und Kommunikation
zwischen den Wissengtrégern a's unabdingbare V oraussetzung jedweder Zusammenarbeit zu
erleichtern.

Das Benchmarking-Kriterium ,, Kooperation® thematisiert das Problem, wie wissenszentrierte
Unternehmen dazu beitragen konnen, eine sozide Infrastruktur und Kultur der Zusammenarbeit zu
schaffen - im Interesse des eigenen 6konomischen Erfolgs, aber auch um den Anspriichen der
Wissensarbeiter gerecht zu werden. Es geht dabel u.a um

- die Er6ffnung reder und virtudler R&ume der Kommunikation und Zusammenarbait,

- die Honorierung der Beratschaft zu Kooperation und Wissensaustausch und

- die Untergtiitzung von Teambildung.

Gute und produktive Wissensarbeit sollte dlen funf genannten Kriterien gentigen. Sieist nachhaltig
und erfordert ein hohes Mal3 an Autonomie in der Arbeitserledigung, Se erlaubt K ooperation,
Transparenz und Wissengteilung und erfordert die Tellhabe der Mitarbeiter und kamn letztlich nur
auf Basis von Vertrauen gedeihen. Der Benchmarking-Index ,, Gute Wissensarbeit” ermdglicht es,
die Bemtihungen wissenantensver Unternehmen zur Schaffung solcher Rahmenbedingungen von
Wissensarbeit transparent zu machen, vergleichend zu beurteilen, ,,best practices’ zu identifizieren
und auf diese Weise Optimierungsprozesse sowohl fir die Arbeits- und Lebensqualitét der

Wissensarbeiter wie auch fiir die Innovationsfahigkeit von Unternehmen in Gang zu setzen.*?

1 vgl. zu verschiedenen , Barrieren desWissensaustausches® Probst / Raub / Romhardt 1999, S. 257 ff.
12 \Weitere Informationen unter www.input-consulting.com und www.wissenswert.org
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