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Geleitwort zur editionMALIK

Die alte Welt vergeht,
weil eine neue Welt entsteht.

Wirtschaft und Gesellschaft gehen durch ecine der tiefgreifendsten Um-
wandlungen, die es geschichtlich je gab. Als Begriff wihlte ich 1997 dafiir
»Die Grofle Transformation«, denn bereits damals war das Ausmaf$ des he-
raufzichenden epochalen Wandels deutlich zu sehen. Was heute lediglich
als eine finanzielle und 6konomische Krise zu eng gesehen wird, kann weit
besser als die Geburtswehen der neuen Welt des 21. Jahrhunderts verstan-
den werden.

In dieser neuen Welt werden Organisationen eine héhere Ebene des
Funktionierens erreichen. Sie werden doppelt so gut wie bisher funktionie-
ren, aber nur die Hilfte des Geldes dafiir benétigen. Die universelle He-
rausforderung wird fiir sie das Meistern von bisher noch nie erfahrener
Komplexitit durch neues Management sein.

Geld ist dafiir aber weit weniger wichtig als Intelligenz, Vorstellungs-
kraft, Information, Kommunikation und Gestaltungswille. Das neue Wis-
sen hierfiir und darauf gestiitzte neue, biokybernetische Losungen sind be-
reits da. Deren Kern sind die ®Evolutioniren Naturgesetze aus Kybernetik
und Bionik fiir das Selbstorganisieren und Selbstregulieren. Diese Gesetze
zu verstehen und sie zu nutzen, ist das neue Kapital der neuen Welt und die
Grundlage fiir Leadership von Personen und Organisationen.

Die editionMALIK ist die Plattform fiir das zuverldssige Funktionieren
von Organisationen in der hochkomplexen Umwelt des 21. Jahrhunderts.
Sie ist die systemische Orientierungs- und Navigationshilfe fiir Leader, die
den Wandel vorausdenken und -lenken.

Fredmund Malik
St. Gallen, Januar 2010
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8 ‘WISSEN WIRKSAM MACHEN

Uber Malik sagt der Doyen des Managements, Peter F. Drucker:

»Fredmund Malik has become the leading analyst of, and expert on,
management in Europe as it has emerged in the last thirty years —
and a powerful force in shaping it ... . He is a commanding figure —
in theory as well as in the practice of management.«
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Vorwort zur dritten Auflage

Seit dem Erscheinen der ersten Auflage sind 15 Jahre vergangen. Bis auf die
Aktualisierung einiger Zahlen und Tabellen sind die Inhalte dieses Buches
gleich geblieben. Sie selbst haben seither an Akrualitit gewonnen und die
Aussagen haben in ihrer Essenz Bestand bewiesen.

Einige davon haben dramatische Brisanz erhalten, gespiegelt an den
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Ereignissen dieser 15 Jahre. Die hier
dargelegte Bedeutung der Qualitit geistiger Modelle wurde beispielswei-
se mit den schmerzhaften Folgen der Irrldufe des Shareholder-Value- und
Unternchmenswertsteigerungsansatzes sichtbar. Falsche Modelle haben hier
die Wissensarbeiter 20 Jahre lang in die Irre und in die aktuelle Krise ge-
fuhrt. Die permanent zunehmende Komplexitit und Dynamik tiberfordern
die heutigen Entscheider respektive ihre Modelle. Fehlende Zusammenhin-
ge und falsche Abbildungen fithren zu Fehlentscheidungen oder — noch
schlimmer — zur kompletten Handlungsunfihigkeit. Das Conant-Ashby-
Theorem, nach dem die Steuerung nur so gut sein kann, wie die Qualitit
des Modells, das der Steuerung zugrunde liegt, begriindet dies.

Die Kybernetik als Wissenschaft des Funktionierens in komplexen Sys-
temen erweist sich als unverzichtbare wissenschaftliche Grundlage fiir den
Wissensarbeiter. Sie beschreibt, was fir ihn wichtig ist: den richtigen Um-
gang mit Information, die Voraussetzungen fiir Selbstregulierung, Stabilitdc
und Anpassungsfihigkeit. Komplexitit taucht in diesem Buch in der Defi-
nition des Wissensarbeiters auf. Sie ist der wesentliche Treiber der Grof3en
Transformation 21. Unter diesem Titel beschreibt Fredmund Malik die ak-
tuellen Umbriiche auf dem Weg von einer alten in eine neue Welt. Der Wis-
sensarbeiter spielt dabei die zentrale Rolle. Die Transformation ist dadurch
gekennzeichnet, wie komplexe Aufgaben durch Wissensarbeiter gemanaged
werden, und welche Organisationen, Modelle und Methoden ihnen dabei
helfen.

Wir haben uns nach dem Schreiben dieses Buches der praktischen An-
wendung von kybernetischen Methoden und Modellen gewidmet und die
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10 ‘WISSEN WIRKSAM MACHEN

damit erzielten Erfolge in unzihligen Firmen und Institutionen erleben
diirfen. Das stimmt uns trotz der aufzichenden Krise positiv. Der Wissens-
arbeiter ist gerade erst dabei, seine Potenziale zu entdecken und zu entfalten.
Er wird die Welt im 21. Jahrhundert bestimmen.

»Weuter giht's« — so haben wir das Vorwort zur ersten und zweiten Auflage
begonnen und beendet. Und damit soll auch dieses Vorwort enden.

St. Gallen, im Oktober 2011,
Martin Pfiffner und Peter Stadelmann
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Vorwort zur ersten und zweiten Auflage

»Mein liber Mentsch da mus mahn den Unterschid fon der fleuschlichen Arbeid und
fon der geischtingen Arbeid schpanen, intem das man es rechd gud weuss bald mahn
sex Schtunden mihd hoder Woazen bind hoder auflahden mus und tut dirs Kreiz
with fom buken, haber fon der geischtingen Arbeid mirkt mahn gar nichz, und nichd
einmal im Gobfe, sontern bald es fohlendet ist und feuerabend, mus mahn es einem
exdra sahgen, das es gahr ist und nichd weuter giht.«

(Aus Ludwig Thoma: Jozef Filsers Briefwexel)

»Feuerabend« machen die Autoren nach dem Schreiben dieses Vorworts nun
erst einmal. »Weuter gihr« es aber trotzdem: Als Arbeiter in einer Wissens-
gesellschaft werden wir selbst, wie eine immer grofer werdende Anzahl
von Wissensarbeitern, auch in Zukunft von der hier behandelten Thematik
betroffen bleiben. Der Arbeitsprozess ist nicht abgeschlossen — er hat ge-
rade so richtig begonnen. Die Befassung mit den Herausforderungen der
Wissensgesellschaft wurde in den letzten Jahren in einem breiten Rahmen
angestoflen. Wir haben uns deshalb entschlossen, unsere 1994 als Gemein-
schaftsdissertation an der Universitit St. Gallen eingereichte Arbeit leicht
zu revidieren und als einen Beitrag zum Thema Wissensmanagement zu
verdffentlichen.

Im vorliegenden Buch werden die Bedeutung von Wissensarbeit und
des Wissensarbeiters im Rahmen der sich vollziehenden Transformation
der Wirtschaft von Giiterdominanz zur Wissens- und Informationsdo-
minanz herausgearbeitet, damit zusammenhingende Probleme analysiert
und Lésungsvorschlige entwickelt. Das behandelte Thema ist von grofler
praktischer Bedeutung. Die aktuellen Diskussionen {iber Standortnachteile
Europas drehen sich zu einem grofien Teil immer wieder um die Lohn-
kostenproblematik. Die Globalisierung der Mirkte fithrt zu einem direk-
ten Wettbewerb mit Lindern, die auf gleich qualifizierte, aber billigere
Arbeitskrifte zuriickgreifen. Die Sittigung etablierter Mirkte in fast allen
Branchen fithrt wiederum zu einer Wettbewerbssituation, in der nicht nur
Qualitit, sondern auch Preise und damit Kosten zur bestimmenden Grofie
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12 ‘WISSEN WIRKSAM MACHEN

werden. Die Kosten fiir die Wertschopfung bestehen schlieflich aus einem
immer grofler werdenden Anteil an Gehalr fiir teure Kopfarbeiter.

Die Wirksamkeit dieser Kopfarbeiter wird tber die zukiinftige Wett-
bewerbsfihigkeit und damit tiber die Lebensfihigkeit von Unternehmen
entscheiden; und je hoher die Lohne relativ zur globalen Konkurrenz sind,
desto grofler miissen die Produktivititssteigerungsraten der damit bezahl-
ten Kopfarbeiter sein. Information und Wissen selbst sind heute nicht mehr
so entscheidend. Die Unternehmen haben so viel davon, dass sie die Uber-
sicht verloren haben. Was entscheidet, ist die Nutzung von Information und
Wissen fiir Resultate. In der Wissensgesellschaft existiert zwischen Arbeit
und Leistung ein ebenso groffer Unterschied wie zwischen Wissen und der
Fihigkeit, dieses wirksam zu machen. Die Produktivitit des Wissens ist
direkt abhingig von der Produktivitit der Kopfarbeiter.

Die Frage, wie man vom Wissen zum Nutzen kommt und wie der
Wissensarbeiter produktiver wird, steht deshalb im Fokus dieses Buches;
es geht um das Expertenwissen der Wissensexperten. Die theoretischen
Untersuchungen, die sich mit der Wissensarbeit beschiftigen, waren bei
Beginn unserer Studien 1991 diinn gesit. In der Zwischenzeit ist Wissens-
management zu einem absoluten Trendthema geworden. Im Gegensatz
zur allseits hervorgehobenen Bedeutung von Wissensmanagement hat die
hier gestellte Frage nach der Produktivitdt der Umsetzung vorhandenen
Wissens in Resultate in der Literatur bisher jedoch wenig Beachtung ge-
funden.

Wir sehen das vorliegende Buch als einen Beitrag, die noch weitgehend
unerforschte Thematik aufzubrechen, ihre Begriffe und Dimensionen zu
ordnen und grundlegende Prinzipien, die in der Praxis erfolgreicher Wis-
sensorganisationen gelebt werden, zu objektivieren, zu systematisieren und
einzuordnen. Es war uns hierbei ein besonderes Anliegen, immer die prak-
tische Umsetzbarkeit im Auge zu behalten. Das Thema ist zu grof3, als dass
wir es hier umfassend behandeln konnten. Es gibt noch viel Wissensarbeit
zu leisten — oder eben: »weuter giht's«

Angeregt wurde diese Arbeit durch Prof. Dr. Fredmund Malik und durch
den Artikel »The new productivity Challenge« von Peter F. Drucker. Prof.
Malik und Prof. Dr. Peter Gross haben uns in zahlreichen Meetings Zeit,
Gehér und Geduld geschenkt und uns vor allem wichtige Anregungen, Ge-
dankenanstéfle und Literaturhinweise gegeben. Damit haben sie die Ent-
wicklung der Arbeit maflgeblich beeinflusst. Ihnen danken wir an erster
Stelle fiir ihre mehrjihrige, wohlwollende Unterstiitzung,
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VORWORT ZUR ERSTEN UND ZWEITEN AUFLAGE 13

Vor allem méchten wir uns bei unseren Eltern sowie bei unseren Frauen
und Kindern bedanken, die uns liecbevoll begleitet und selbstlos unterstiitzt
haben. Thnen sei dieses Buch gewidmet.

St. Gallen, im Dezember 1997,
Martin Pfiffner und Peter Stadelmann
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1. Einfithrung in Problemstellung,
Forschungsziel und Vorgehen der Arbeit

1.1 Die Wissensgesellschaft und ihr neuer Akteur

Eine Schrift, die von der eskalierenden Bedeutung des Wissens handelt,
nicht mit dem bekannten Aphorismus des englischen Staatsmannes und
Philosophen Francis Baco v. Verulam, genannt Bacon, »Wissen ist Macht*
einzuleiten, konnte Erstaunen und beim Leser gerade den Anschein des
Nichtwissens der Autoren hervorrufen. Unbekannt ist hingegen vielen eine
zweite interessante Erkenntnis, die sich hinter dem oft zitierten Ausspruch
verbirgt, nimlich die des Umgangs mit Wissen. Denn wie wahr seine eigene
Aussage war (und immer noch ist), musste Bacon (1561-1626) einige Jahre
spiter selbst erfahren, als er als englischer Kanzler 1621 sein Wissen als ein
ungerechtes und illegales Machtmittel einsetzte und wegen Bestechlichkeit
aus seinem Amt entfernt wurde. So stehen auch in der vorliegenden Arbeit
weniger die Machtaspekte, die aber deswegen nicht zu ignorieren sind, son-
dern vermehrt Fragen des »richtigen« Umgangs mir Wissen in der Arbeitswelt
im Brennpunkt des Interesses.

Wissen verkorpert auch in 6konomischen Belangen Macht, die man im
wirtschaftlichen Vokabular wohl auch als Wettbewerbsvorteile bezeich-
nen wiirde. Das frithzeitige Erkennen von Nachfragetrends, die Kenntnis
von neuen grof§en Ressourcenvorkommen, die Entwicklung neuer und
effizienterer Produktionsverfahren oder geniale Erfindungen, die zu wert-
vollen Patenten und Innovationen fithrten, zihlen seit Menschengeden-
ken zu den Ursachen wirtschaftlichen Reichtums und Wohlstands, aber
auch zu den Quellen der Macht- und Hierarchiestrukturen in unserer
Gesellschaft. Im 6konomischen Kontext zu wissen, was hergestellt wer-
den soll, oder wie produktive Prozesse verbessert werden kdnnen, ist seit
jeher ein bedeutender Wettbewerbsvorteil gewesen. Die Akkumulation
und die Nutzung solchen Wissens war und ist Triebfeder und Treibstoff
des sozialen, ckonomischen und technologischen Fortschrittes der letzeen

Jahrhunderte.
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16 ‘WISSEN WIRKSAM MACHEN

Heute sind Information und Wissen? noch mehr zur entscheidenden
Determinante fast aller menschlichen Aktivitdten geworden, als zum Zeit-
punke der Erstauflage dieses Werkes Mitte der 90er Jahre. Moderne Gesell-
schaften zeichnen sich unter anderem durch eine hoch komplexe Wissens-
struktur aus, die sich in zwei Dimensionen manifestiert: Auf einer ersten
Ebene wird Tag fiir Tag eine ungeheure Menge Wissen auf neuen Feldern
und Gebieten entdeckt oder produziert; auf der anderen Ebene werden
bestehende Erkenntnisse in bisher ungeahnte Tiefen weitergetrieben und
erginzt. Verstirkt wird die Komplexitic dieses Wissensschemas durch die
gewaltige, fast unlimitierte Dispersion des Wissens und, damit zusammen-
hingend, durch die Tatsache, dass der Zugang zu diesen unvorstellbaren
Wissensressourcen aller Art noch nie so vielen Menschen moglich war wie
heute. Als Konsequenzen sind aber heute einerseits durch die ungeheure
Wissensexplosion individuell nur noch Bruchteile der Gesamtheit des All-
gemeinwissens verarbeitbar. Und andererseits differenzieren sich die Son-
derwissensbestidnde zentrifugal aus. Es existiert heute so viel Wissen, dass
niemand mehr auch nur nahezu alles in einer Fachdisziplin akkumulierte
Wissen besitzen kann, oder wie Cleveland es formuliert: »Keine einzelne
Person weif genug, um Leute auf den Mond zu schieffen!«® Analog ldsst sich
das bereits fiir ein dazu relativ einfaches Handy sagen.

Die These, dass Wissen in Zukunft nicht nur wirtschaftlicher Wett-
bewerbsvorteil sein wird, sondern per se zum zentralen Objekt wirtschaft-
licher Prozesse werden wird, stellten erste Autoren, zu denen Fritz Machlup
gehorte, in den sechziger Jahren auf. Dieser Trend darf heute ohne Anma-
Bung als eingetreten bezeichnet werden. Marc Porat?, der ebenfalls als einer
der ersten versuchte, den Informationssektor qualitativ gegentiber den ande-
ren Wirtschaftssektoren abzugrenzen und Vergleiche anzustellen, bezifferte
bereits fir das Jahr 1967 den Anteil des primiren und sekundiren Infor-
mationssektors’ am Bruttosozialprodukt der USA auf rund 46,2 Prozent.
Schon damals bestand beinahe die Hilfte der gesamten Wertschopfung aus
der Kreation, Verarbeitung oder Distribution von Informationen. Wissen
steckt, vielfach fiir den Konsumenten unsichtbar, in fast allen Produkten
und Dienstleistungen. Augenfillig ist dieser gestiegene Anteil an Wissen in
hochentwickelten Produkten oder Dienstleistungen wie Informatikanwen-
dungen und der dazu verwendeten Computer-Hardware, in Telekommu-
nikationsmitteln, in der Unterhaltungselektronik, in Druck-Erzeugnissen
oder in einer Beratungsleistung. Weniger bewusst wahrgenommen wird
jenes Wissen, das in trivialsten Konsumgiitern steckt, wie beispielsweise
in biigelfreien Textilien oder in Milch, zu deren Herstellung und Vertrieb
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EINFUHRUNG IN PROBLEMSTELLUNG, FORSCHUNGSZIEL UND VORGEHEN DER ARBEIT 17

Wissen {iber Pasteurisierung, Homogenisierung, Sterilisation, Vitaminan-
reicherung, Verpackungstechnik und leistungsfihige Lagerungs- und Dis-
tributionssysteme notwendig ist. Illustrativ ist ebenfalls der Vergleich zweier
unterschiedlich »intelligenter«, und dadurch unterschiedlich leistungsfihi-
ger Produkte, die beide zur Telekommunikation verwendet werden: 25 bis
50 Kilo Glasfaserkabel erméglichen gleichviele Telefonverbindungen, wie
eine Tonne Kupferkabel. Und um diese 50 Kilo Glasfaser herzustellen, wer-
den nur rund 5 Prozent der Energie verbraucht, die benétigt wird, um eine
Tonne Kupfer zu gewinnen.® Dies zeigt auf, dass die Wissensintensivierung
und -akkumulation die wirtschaftlichen Energiefliisse tangiert, und eine
sinkende Rohstoffintensitit der materiellen Produktion” zur Folge haben
kann. Selbst in der Schwerindustrie, der Wiege »aller« produktiven manu-
ellen Titigkeiten, wo sich entscheidende Verinderungen im Energie- und
Rohstoffbedarf abspielten, oder bei der Verarbeitung von Rohstoffen, z. B.
im Stahlwerk, machte dieser Prozess der Wissensintensivierung niche halt.
Wihrend im 18. Jahrhundert zur Gewinnung von zehn Tonnen Eisen das
Holz von 0,8 Hektar Wald zur Herstellung von Holzkohle benstigt wurde,
um das Jahr 1850 immer noch fiinf Tonnen Kohle fiir eine Tonne Roh-
eisen aufgewendet werden mussten, sind modernste Stahlwerke heute dank
groflen Know-how-Investitionen in Installationen, Verfahren, Energieopti-
mierung und Produktkenntnis in der Lage, diese Relation auf 0,7 Tonnen
Kohle pro Tonne Roheisen zu senken.® Ahnliche Effekte hat die Wissens-
intensivierung der Stahlproduktion auch auf die Produktivitit, verstanden
als Leistung pro Beschiftigtem. Beispielsweise schafft es der amerikanische
Stahlproduzent Chaparrall Steel, der wie ein Forschungsinstitut betrieben
wird, die Anzahl Mannstunden pro Tonne Walzstahl auf 1,5 zu senken. Der
US-Durchschnitt lag im Vergleich dazu bei 5,3, der japanische bei 5,6. In
Europa erreichen wir heute drei Mannstunden.” Auch in anderen Sektoren
brachten die Forschungs- und Entwicklungsabteilungen der Unternehmen
immer neue Erkenntnisse an den Tag, die in Produktverbesserungen oder
-innovationen umgesetzt und wirtschaftlich genutzt wurden. So konnte,
um cin Beispiel zu nennen, IBM durch die Umkonstruktion eines Bauteils
des 4270-Druckers, die hoherwertige Informationen und besseres Wissen
tiber Modularisierung und Toleranzen voraussetzte, die Herstellungskosten
pro Einheit von 5,95 auf 1,80 Dollar und die Herstellungszeit von iiber drei
Minuten auf einige Sekunden senken.”” Extreme Fortschritte werden einem
auch bewusst, wenn man sich die Weiterentwicklungen in der Medizin,
die vom einfachen Horrohr bis zur bald computergesteuerten, minimalin-
vasiven Chirurgie, oder in der Riistungstechnologie vom Katapult bis zur
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18 ‘WISSEN WIRKSAM MACHEN

interkontinentalen Cruise Missile reichen, vor Augen fithrt. Wissen findet
sich, wie oben gezeigt, nicht nur auf der Output-Seite der modernen Pro-
duktionsprozesse von Giitern und Dienstleistungen. Auch Inputs und der
Herstellungsprozess als solcher sind heute wissenslastiger. Der zunechmende
Einsatz von Wissen und Information als Ressource kann materielle Roh-
stoffe substituieren und damit ihren Anteil an den gesamten Produktionskos-
ten betrichtlich reduzieren. So betrigt er beispielsweise bei der Herstellung
von Halbleiter-Chips gerade noch 1 bis 3 Prozent."

Die dynamischen Entwicklungen der Informationstechnologie, und
damit das dahinter steckende Know-how, haben nicht nur die Steuerung,
Bedienung und Funktion bestehender Produkte und Dienstleistungen verbes-
sert, sondern auch véllig neue Produkte ermiglich*. Die Nutzung neuen
Wissens hat die Art und Weise der Produkte und der Produktion nachhaltig
verdndert. Die Bedeutung der Faktoren Information und Wissen muss fiir
die Wirtschaft als Ganzes und fiir die einzelne Unternehmung neu einge-
schitzt werden. Thnen muss als Produktionsfaktor und -werkzeug, wie auch
als intangible Bestandteile der Produkte und Dienstleistungen, in allen
Gliedern der Wertschopfungskette Rechnung getragen werden. James B.
Quinn schreibt dazu in seinem Buch tber die intelligente Unternehmung:
»The capacitiy to manage human intellect — and to transform intellectual
output into service or a group of services embodied in a product — is fast
becoming the critical executive skill of this era.«®

Letztendlich sind auch die Produzenten dieser Informations- oder Wissens-
leistungen davon betroffen. Noch nie zuvor war in allen modernen Volks-
wirtschaften der Anteil der erwerbstitigen Bevolkerung, der zum grofiten
Teil nicht manuelle, sondern Kopf- oder Wissensarbeit leistet und dabei
mit Wissen im weitesten Sinn umgeht, derart hoch, und dementsprechend
der Anteil derjenigen, die manuelle Arbeit leisten, noch nie so tief. Immer
mehr Erwerbstitige produzieren aus den Rohstoffen Information oder Wis-
sen wissenslastige Produkte oder Dienstleistungen und verwenden dazu ihr
produktionsbezogenes Wissen. Die Relevanz des klassischen Industriearbei-
ters, des »blue collar workers« wie er im englischen Sprachgebrauch kurz ge-
nannt wird, droht immer unbedeutender zu werden. Er wird abgelost durch
den Angestellten, den »white collar worker«, der seiner Erwerbstitigkeit
nicht mehr in schmurtzigen und heiflen Fabrikhallen nachkommt, sondern
in klinisch sauberen und klimatisierten Biiroorganisationen. Das essenzielle
Resultat der Ausbreitung von Wissen ist eine Verlagerung innerhalb der Er-
werbsstruktur hin zu einem neuen, statistisch nur schwer fassbare Akteursty-
pus, der eine qualifizierte Arbeit verrichtet, dem Kopf- oder Wissensarbeiter,
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oder »gold collar« oder »Knowledge Worker«, wie er im Englischen genannt
wird." Seine Hauptfunktion im ékonomischen Erstellungsprozess besteht
in der Transformation von Fachwissen in Nutzen fiir den Konsumenten. Nut-
zenstiftend konnen stoffliche Giiter, Dienstleistungen oder Wissensbeitri-
ge, die symbolisch materialisiert werden, sein, und die der Kunde oder Ab-
nehmer zu einem ihn zufrieden stellenden Preis-Leistungsverhiltnis ersteht.

Die traditionelle industrielle Erwerbsstruktur unterliegt seit Jahrzehn-
ten dieser tiefgreifenden qualitativen Transformation. Autoren wie Daniel
Bell oder Fritz Machlup untersuchten und beschrieben diese Prozesse be-
reits frith in den sechziger oder siebziger Jahren.” Bell bezeichnete die nach-
industrielle Gesellschaft in zweifacher Hinsicht als Wissensgesellschaft:
»einmal weil Neuerungen mehr und mehr von Forschung und Entwick-
lung getragen werden [...]; und zum anderen, weil die Gesellschaft — wie
aus dem aufgewandten hoheren Prozentsatz des Bruttosozialprodukts und
dem steigenden Anteil der auf diesem Sektor Beschiftigten ersichtlich — im-
mer mehr Gewicht auf das Gebiet des Wissens legt.«’ Ihr Charakeeristikum
umfasst bei Bell finf Eigenschaften:

— Den Ubergang von einer giiterproduzierenden zu einer Dienstleistungs-
wirtschaft;

— den Vorrang einer Klasse professionalisierter und technisch qualifizier-
ter Berufe;

— die zentrale Stellung des theoretischen Wissens als Quelle von Inno-
vationen und Ausgangspunkt der gesellschaftlich-politischen Program-
matik;

— die Steuerung des technischen Fortschritts und die Bewertung der Tech-
nologie und

— die Schaffung einer neuen intellektuellen Technologie (spiter als Infor-
mationstechnologie bezeichnet).

Eine Modifikation erfihrt diese globale Vision durch denselben Autor in
der Erweiterung der postindustriellen Gesellschaft zu einer Informations-
gesellschaft, die sich zusitzlich durch die Entstehung eines wirtschaftlichen
Informationssektors und durch die rasche Verbreitung von Informations-
technologie auszeichnet.”

Wissen findet, in Anbetracht seiner Relevanz im Produktionsprozess,
in den 6konomischen Disziplinen aber sonst nur wenig Behandlung, und
nur wenige Autoren, vorwiegend Nationalokonomen, erkannten diesen
fundamentalen Trend. Erst seit einigen Jahren finden sich in der betriebs-
wirtschaftlichen Literatur vermehrt Untersuchungen iiber die Wissens-
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arbeit oder den Wissensarbeiter. Ein Kernpunkt eines Teiles dieser Arbeiten
ist der Versuch, die nur schwer quantifizierbare Leistungsfihigkeit dieser
Kopfarbeiter zu verbessern. Da der Anteil der an der Wissensproduktion
oder -transformation beteiligten Arbeitskrifte an der erwerbstitigen Be-
volkerung” bereits hoch und immer noch im Steigen begriffen ist, werden
deren Leistungsfortschritte zum dominanten Bestimmungsfaktor der gesami-
wirtschaftlichen Produktivitidr und der Wohlstandsmehrung. Die immer
noch enormen Produktivitdtsfortschritte im manuellen Sektor oder in der
traditionellen Industriearbeit wirken nur noch mit einem reduzierten Ge-
wicht auf die Gesamtgrofie des Produktionswachstums ein, da sie ein immer
kleineres Fragment der Wertschépfung ausmachen. Eigentliche »Produkti-
vititsrevolutionen«, wie sie in den Nachkriegsjahren mit wohlstandsmeh-
renden Effekten fiir den Grofiteil der Bevolkerung der entwickelten Staaten
eingetreten sind, werden in Zukunft aus dem giiterproduzierenden Sektor
keine mehr hervorgehen, weil dort in fortgeschrittenen Volkswirtschaften
hochstens noch rund ein Fiinftel aller Erwerbstitigen beschiftigt sind.?
Peter F. Drucker, einer der Pioniere der »Wissensbewegung, sicht die Auf-
gabe, die Produktivitit in den Wissens- und Dienstleistungsbereichen zu
steigern, als die dringendste soziale Herausforderung und die erste wirtschafi-
liche Prioritir der Industrielinder an: »Unless this challenge is met, the de-
veloped world will face increasing social tensions, increasing polarization,
increasing radicalization, possible even class war.«*!

Zur erforderlichen Bewiltigung dieser Herausforderung ist es nétig,
tiber die Konsequenzen der verinderten Erwerbsstruktur und Beschifti-
gungsverhiltnisse fiir die Fithrungs- und Managementlehre nachzudenken
und zu versuchen, das Defizit an Erkenntnis zu schliefen, das Fithrungs-
krifte*? selbst artikulieren und das vom namhaften Autor Quinn mit der
Aussage »There is an extremly limited literature on the management of pro-
fessional intellect.«*® als sehr grof§ erachtet wird. Walter Wriston schreibt
tiber die Knowledge Worker: »Managers have to figure out how to motivate,
coordinate and conduct these collections of individuals, whether on the fac-
tory floor or in the office pools.«<** Dazu muss eine Reihe von Fragen beant-
wortet werden: Wie unterscheidet sich die Arbeit dieses neuen Akteurs vom
bisherigen, manuell geprigten Arbeitsbegriff? Welche grundsitzliche Struk-
tur weist diese Arbeit auf? Wie sind Kopf- oder Wissensarbeiter zu fithren?
Wie kénnen sie produktive Arbeit leisten? Welche Anforderungen stellt dies
an das Management von und in Organisationen? Was sind Konsequenzen
dieser Verinderungen fiir unternehmerische Kernthemen wie beispielsweise
Unternechmensstruktur und -kultur? Die vorliegende Arbeit versucht, solche
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und dhnliche Fragen zu beantworten und damit heuristische Anhaltspunk-
te fiir das praktische Management von Wissensarbeitern zu liefern.

1.2 Forschungsziele dieser Arbeit

Folgende Teilziele werden innerhalb der verschiedenen Kapitel verfolgt:

— cine historische und explorative Datlegung der Problemrelevanz des neu-
en dominierenden Erwerbsarbeitstyps der Wissensarbeit vornehmen,

— als Klidrung und Grundlage fir die weitere Bearbeitung begriffliche
Arbeit leisten,

— die spezifische und allgemeine Problemstrukiur der Wissensarbeit ver-
deutlichen,

— die Steuerungsdimensionen der Wissensarbeit in einem synoptischen
Fithrungsmodell darlegen,

— eine Heuristik der Erfolgsfaktoren von Wissensarbeit zu erarbeiten.

Besonders ist zu erwihnen, dass in der vorliegenden Arbeit, einem ganz-
heitlichen Fithrungsverstindnis® folgend, nicht eine Fithrungsdimension mit
vielen Teilaspekten, sondern ein einzelner Aspekt, nimlich der der Wissens-
arbeit, in allen Fiihrungs- und Steuerungsdimensionen untersucht werden soll.

1.3 Methode und Vorgehen dieser Arbeit

Die vorliegende Arbeit folgt dem von Hans Ulrich geprigten Paradigma der
auf dem Systemansatz basierenden Managementlehre als anwendungsorien-
tierter Sozialwissenschaft mit einem konstitutiven Praxisbezug.*® Wissen-
schaftstheoretisch steht dabei die Problematik des im sozialwissenschaft-
lichen Bereich vorherrschenden Paradigmas des kritischen Rationalismus
und die Forderung einer anderen erkenntnistheoretischen Basis fiir Wissen-
schaften, die auf menschliches Handeln ausgerichtet sind, im Mittelpunke.
Zentral fur jede Art von Wissenschaft ist die Frage, welche Probleme tiber-
haupt bearbeitet werden sollen:
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»Die Erkenntnis beginnt nicht mit Wahrnehmungen oder Beobachtungen oder der
Sammlung von Daten oder von Tatsachen, sondern sie beginnt mit Problemen. Kein
Wissen ohne Probleme — aber auch kein Problem ohne Wissen.«*’

Angewandte Wissenschaften interessieren sich aber fiir andere Probleme als
die Grundlagenwissenschaften. Der angewandte Wissenschaftler interes-
siert sich fiir das praktisch niitzliche Wissen, er »[...] wihlt Probleme der
praktisch handelnden Menschen aus, fiir deren Losung kein befriedigen-
des Wissen zur Verfiigung steht.«?® Fiir Ulrich ergeben sich daraus wichtige
Konsequenzen in Bezug auf die empirische Forschung:

»Wihrend diese in den Grundlagenwissenschaften der [falsifizierenden, Anm. der
Autoren] Priifung von Hypothesen dient, ist sie in den angewandten Wissenschaften
auf die Erfassung typischer Probleme der Praxis und der Priifung der von ihr entwi-
ckelten Gestaltungsmodelle im Anwendungszusammenhang ausgerichtet.«*

Die bedingungslose Praxisorientierung darf nicht als Verkiimmerung der
Wissenschaft missgedeutet werden. Im Gegenteil erkennen angewandte
Sozialwissenschaften Komplexitir’® als Grundbestand jedes Anwendungs-
zusammenhangs an, was dazu fiihrt, dass Einsicht in die Grenzen des Wis-
sen-Kénnens erlangt werden kann.™

Zur Klirung des Entdeckungszusammenhangs ist festzustellen, dass das
in diesem Buch untersuchte Problem in aktueller Managementliteratur und
Publikationen sowie in einer explorativ durchgefiithrten Untersuchung® als
existent und relevant erachtet wird. Die Forderung Ulrichs, dass angewand-
te Wissenschaft nicht nach Erkenntnisgewinn an sich streben, sondern
praktisch nutzbares Wissen generieren soll, gilt in besonderem Maf3e fiir
die vorliegende Arbeit, da sie Klirung tiber und Losungsansitze fiir die ak-
tuelle Problematik der neuen Fithrungsaspekte in einer Wissensgesellschaft
anbieten soll.

Da die Methoden der empirischen Sozialforschung — Aktionsforschung
und Experiment — aufgrund des technischen Erhebungsaufwands und des
zu erwartenden knappen Erkenntniszuwachses wenig adiquat erschienen,
gelangten sie nicht zur Anwendung. Zur Datenerhebung gelangten die Ins-
trumente der Dokumentanalyse, der Experteninterviews und einer teilstan-
dardisierten Befragung zur Anwendung.

Bei der Literaturanalyse wurde festgestellt, dass der Ausdruck Wissens-
arbeiter weder ein etablierter Ausdruck in wissenschaftlichen Disziplinen
noch ein hiufig benutzter Ausdruck in der populdrwissenschaftlichen Lite-
ratur ist. Er konnte deshalb im Vorfeld auch nicht allein fiir eine traditionel-
le oder eine Online-Literatursuche verwendet werden. Vielmehr mussten
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Begriffe aus verschiedenen Dimensionen fiir die Suche miteinander kom-
biniert werden.

Ausgehend von der Literaturanalyse und der Problemerfassung wurden
die Interview-Personen, die im Anhang mit detailliercen Angaben aufge-
fuhrt sind, ausgewihlt. Zur empirischen Analyse der Herausbildung und
Entwicklung des neuen Erwerbstypus Wissensarbeit wurden zwei alternati-
ve Konzeptualisierungen in Betracht gezogen:

— Analyse auf der Basis von objektiven Indikatoren und
— Analyse auf der Basis von Selbst-Evaluation, d.h. durch Aussagen von
direkt Betroffenen tiber ihre eigene berufliche Situation.

Fiir eine nicht genau definierte Gruppe wie die der Wissensarbeiter erschien
eine Kombination der beiden methodologischen Elemente sinnvoll. Da der
Begriff des Wissensarbeiters in Berufsstatistiken per se nicht auftaucht,
mussten objektive Indikatoren in anderen Statistiken gesucht und inter-
pretiert werden. Weil aber keine direkt empirische Untersuchung angestellt
wurde, musste die Typenbildung nicht operationalisierbar sein, sondern nur
im Sinne eines Idealtypus Max Webers dienen. Am meisten Bedeutung wur-
de allerdings der Selbst-Evaluation beigemessen, indem eine Anzahl von
Interviews mit typischen Reprisentanten von Wissensarbeitern durchge-
fihre wurde.”

Die Menge der Interviews fiir eine explorative Studie einer nicht genau
definierten Gruppe musste klein sein. Das Schwergewicht lag in der Aus-
wahl von exzellenten Informanten. Nur durch intensive qualitative Tiefen-
interviews mit den Betroffenen selbst konnten die personenbezogenen und
strukturellen Informationen fiir die weitere Analyse gesammelt werden. Die
subjektiven und idealtypischen Aussagen der Betroffenen konnten in einen
weiteren Rahmen gestellt werden, indem sie mit den Resultaten der Litera-
turanalyse in Verbindung gestellt wurden.

Im Folgenden wird kapitelweise die diesem Buch zugrunde liegende
Vorgehensweise kurz erliutert. Das erste Kapitel diente der generellen Ein-
fihrung in das untersuchte Thema, der Beschreibung des aktuellen For-
schungsstands sowie der Darstellung der Forschungsziele und des konkre-
ten methodischen Vorgehens. Im zweiten Kapitel wird der wirtschaftliche
Entwicklungsprozess seit der Industriellen Revolution als Lernprozess der
Anwendung von Wissen auf die jeweilige Haupterwerbsart in drei Phasen
ausfiihrlich dargestellt. Dabei wird aufgezeigt, dass das Streben nach Wis-
sen immer eine elementare Funktion eingenommen und zu einer massi-
ven Steigerung der volkswirtschaftlichen Produktivitdit und des Outputs
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gefithrt hat. Mit den Ausfithrungen tiber die Ergebnisse der explorativen
Befragungen, die das zweite Kapitel abschlieflen, soll die im vorangehen-
den Abschnitt historisch motivierte Legitimation der Wissenswirtschaft aus
zeitgenossischer Sicht bestdtigt werden.

Im dritten Kapitel werden zu Beginn die Produktions- und Manage-
mentfunktionen der Wissensgesellschaft im Unterschied zu fritheren Epo-
chen erldutert und ein darauf aufbauendes neues Managementparadigma
vorgestellt. Als Grundlage dient dabei ein systemisch-evolutionires Theo-
rieverstindnis von Management.** Danach wird ein erster Schwerpunkt
der vorliegenden Arbeit auf die begriffliche Konzeptualisierung im Bereich
der Wissensarbeit und des Wissensarbeiters gelegt. Bestehende Konzepte
werden dargelegt und eine eigene Typisierung der Wissensarbeit schrittwei-
se vorgenommen und zu den ersteren in Beziehung gesetzt. Anschliefend
werden die Struktur von Wissensarbeit und die Charakteristik von Wissen
als Schliisselressource sowie Material und Werkzeug der Wissensarbeit vor-
gestellt und wesentliche Begriffsdefinitionen vorgenommen.

In Kapitel 4 wird in erster Linie die leistungsbezogene Problemstruk-
tur der Wissensarbeit dargestellt. Eine Reihe von leistungsbeeinflussenden
Faktoren, die zum Teil mit den in Kapitel 3 dargelegten Eigenschaften der
Produktions- und Managementprozesse und der neuen Schliisselressource
einer Wissenswirtschaft zusammenhingen, wird untersucht. Es soll insbe-
sondere herausgearbeitet werden, ob und wodurch sich Leistungssteigerung
in der Wissensarbeit von »herkdmmlicher« Leistungssteigerung unterschei-
det. Dadurch wird auch die begriffliche Klirung notwendiger Unterschei-
dungen zur gebriuchlichen Semantik der Leistungssteigerung angestrebt.
Im Weiteren befasst sich das Kapitel 4 mit den Aspekten der Arbeitsteilung
und Arbeitsintegration in der Wissensarbeit.

In den bisherigen Ausfithrungen wird zu diesem Zeitpunkt umfassend
dokumentiert worden sein, dass Komplexitit® in der Wissenswirtschaft
und in der Wissensarbeit ein zentrales Thema und eine nahezu universale
Problematik darstellt, und der rasant eskalierende Grad an Komplexitit ers-
tens einen neuen Typus der Erwerbsarbeit, die Wissensarbeit, damit zwei-
tens einen neuen Akteurstyp, den Wissensarbeiter, und drittens eine neue
Form der Arbeits- oder Aufgabenteilung unter Wissensarbeitern hervorge-
bracht hat. In den Kapiteln 5 und 6 werden dann schwergewichtsmifSig
die Gestaltungsregeln der Steuerung der Wissensarbeit und der Fiithrung
in einer Wissensgesellschaft erarbeitet und in heuristischer Form konklu-
diert. Dies erfolgt auf der Grundlage eines in Abschnitt 5.1 entwickelten,
beziiglich der Dimensionen der Fithrung ganzheitlichen Verstindnisses von

© Campus Verlag GmbH



EINFUHRUNG IN PROBLEMSTELLUNG, FORSCHUNGSZIEL UND VORGEHEN DER ARBEIT 25

Management. Konform mit dem in Kapitel 3 dargestellten systemisch-evo-
lutiondren Verstindnis der Theorienbildung in der Managementlehre und
seinen Hauptprimissen, werden diese Erfolgsfaktoren als heuristische Prin-
zipien verstanden, die aufgrund ihrer Bedeutsamkeit hier bereits ausfiithrlich
erliutert werden sollen.?

Mit dem Grundproblem der Komplexitit sind ein mehr oder weniger ho-
hes Maf$ an Unsicherheit und in den meisten Fillen unvollkommene Infor-
mationen unzertrennbar verbunden. Die Situationen und Organisationen,
in denen Menschen im Allgemeinen und Wissensarbeiter im Besonderen
heute leben und handeln, sind durch unzihlige zum Teil unbekannte Fak-
toren beeinflusst: »Die potenzielle Varietit realer sozio-natiirlicher Systeme
ist ungeheuer grofl.«*” Zur Bewiltigung dieser Komplexitit kénnen prizise,
detaillierte Verfahren und Berechnungen, die ausreichendes Wissen iiber
die konkreten Umstinde voraussetzen wiirden, nicht eingesetzt werden.
Derartig konkrete Anordnungen entsprechen dem Beer’schen Verstindnis
eines Algorithmus: ein Satz von Anweisungen, Instruktionen, der zur Er-
reichung eines bekannten, vollstindig spezifizierten Zieles fiihrt.® Solange
die zu regelnden Sachverhalte einfach genug sind, um sie bis in Details im
Voraus zu erfassen, konnen solche Algorithmen zur Anwendung gelangen.
In den oben beschriebenen Situationen aber kénnen konkrete Anordnun-
gen aus informationstheoretischen Griinden nicht mehr erfolgversprechend
eingesetzt werden. Hier sind heuristische Prinzipien notig. Stafford Beer
versteht unter einer Heuristik: einen Satz von Instruktionen, um ein unbe-
kanntes Ziel durch Exploration zu erreichen.®

Sinngleich differenziert Ulrich vier verschiedene Méglichkeiten praxis-
orientierter Aussagen der angewandten Betriebswirtschaftslehre. Diese vier
Méglichkeiten sind:*°

— ein konkretes Problem der Praxis inhaltlich 6sen;

— fiir konkrete Probleme der Praxis Losungsverfahren ausarbeiten, d.h.
ohne dieses inhaltlich zu lsen nur anzugeben, welche Problemlésungs-
methode der Praktiker zur Lésung seines konkreten Problems anwenden
soll;

—  Gestaltungsmodelle fiir die Verinderung der sozialen Wirklichkeit ent-
werfen, die dem Praktiker zur Realisierung iibergeben werden oder

— Regeln fiir die Entwicklung solcher Gestaltungsmodelle in der Praxis
selbst ausarbeiten.

Nach Ulrich bedeutet die vierte Moglichkeit, »dass der Wissenschaftler
die Regeln herausarbeitet, die der Praktiker bei der eigenen Entwicklung
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solcher Gestaltungsmodelle [damit sind die Modelle einer zukiinftigen
Wirklichkeit gemeint, Anm.d.A.] anwenden soll.«*! Bei der ersten und
der dritten Moglichkeit versucht die Wissenschaft, Probleme der Praxis
gedanklich zu 16sen. Bei den Moglichkeiten zwei und vier beschrinken
sich die Wissenschaftler darauf, Vorgehensweisen fiir die Entwicklung von
Problemldsungen in der Praxis anzubieten. Es wird also nur die Fihigkeit
vermittelt, Probleme zu losen, ohne selbst ein konkretes Problem zu lésen.
Die der vorliegenden Arbeit zugrunde liegende Aufteilung des relevanten
Arbeitswissens in Fach- und Verfahrenswissen*? kongruiert mit der Aussage
Ulrichs: »Nicht was, sondern wie es getan werden soll, ist Inhalt der Ver-
haltensanweisungen.«*3

Die in der Heuristik der Erfolgsfaktoren der Fithrung von Wissensarbei-
tern in Kapitel 5 und 6 angestrebten Aussagen, die den Versuch eines Gestal-
tungsmodells der Verdnderung der sozialen Wirklichkeit darstellen, zeigen
damit einen weiteren Unterschied zur klassischen Wissenschaftstheorie auf:

»Das niitzliche Wissen, das die Betriebswirtschaft der Praxis bieten kann, besteht also
nicht in vollstindigen Problemldsungen und nur zum Teil in exakten Verfahren zur
Losung gut definierter Probleme; zu einem wesentlichen Teil dagegen in sogenann-
ten Heuristiken, die darauf zielen, Prozesse der Selbstorganisation des Unterneh-
mens einzuleiten und in Gang zu halten.«**

Die erarbeiteten Gestaltungsregeln sollen also nicht als imperative »Wenn-
dann-Regeln« fehlinterpretiert werden, sondern, im Sinne der Popperschen
Propensitit, als Prinzipien, die bei der Entwicklung erfolgreicher Gestal-
tungsmodelle beriicksichtigt werden sollen, oder als »Erkliarungen des Prin-
zips«, wie sie Ulrich nennt.®

Die in Kapitel 5 und 6 behandelten Erfolgsfaktoren sind im genann-
ten Sinne heuristische Prinzipien, Gestaltungsregeln fiir ein Losungsmodell
des, ausfithrlich als relevant legitimierten, Problemkomplexes der Wirk-
samkeit von Wissensarbeiter in Organisationen. Die bloffe Kenntnis dieser
Erfolgsfaktoren wirft aber keinen Nutzen ab. In Anlehnung an das oben
aufgefiihrte Zitat Ulrichs konnte man formulieren: nur das »Wie es zu tun
ist« reicht niche aus, es braucht zusitzlich das »Dass es getan wird«. Das Wis-
sen muss dariiber hinaus durch Management in Nutzen tberfithrt werden.
Die Erfolgsfaktoren miissen durch Management, was Selbstmanagement
mit einschlielSt, verwirklicht und angewendet werden und somit zu einer Ver-
haltensinderung fiihren.

Kapitel 7 enthilt eine Zusammenfassung der wichtigsten Aussagen und
Argumentationen der einzelnen Kapitel sowie einige Schlussbemerkungen.
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2. Die Evolution und Relevanz des
Wissens in 0konomischen Dimensionen:

ein historischer Uberblick

Im folgenden Kapitel wird in den ersten drei Abschnitten der wirtschafe-
liche Entwicklungsprozess seit der Industriellen Revolution als langwieriger
Lernprozess der Anwendung von Wissen auf menschliche Arbeir ausfithrlich dar-
gestellt und unter Gesichtspunkten der Wissensgesellschaft und -wirtschaft
erliutert. Unter Wissen wird hier das 6konomisch relevante Wissen, das im
erwerbswirtschaftlichen Kontext fiir den Arbeitenden zur generellen Leis-

tungserbringung notwendig ist, verstanden.“¢

Die folgenden Ausfiithrungen,
die nach den drei Phasen der »Industriellen Revolution«, der »Produktivi-
tdtsrevolution« und der »Wissensrevolution« gegliedert sind, sollen aufzeigen,
dass zwar in jeder Epoche der Bezug oder Fokus des konomisch relevanten
Wissens tber Arbeit geindert, das Streben nach diesem Wissen aber immer
unverdndert eine elementare Funktion eingenommen und zu einer massiven
Steigerung der volkswirtschaftlichen Produktivitit und des Outputs gefithre
hat. Diese wichtige Feststellung gestattet es, wesentliche Schlussfolgerungen
fiir die Wissensarbeit zu ziehen und einen Erklirungsansatz fiir das Defizit
an Managementwissen in der Wissensgesellschaft anzubieten.

Die aus dem historischen Uberblick herausgearbeitete 7hese der Wissens-
gesellschaft und der Wissenswirtschaft wird im letzten Abschnict des zweiten
Kapitels zusdtzlich mit den Ergebnissen einer explorativen Analyse bei Fiih-
rungskriften untermauert, um ihre unternehmenspraktische Relevanz zu
erweisen.

2.1 Evolution des 6konomischen Wissens bis zur Industriellen
Revolution

Prihistorische Untersuchungen haben unumstritten offengelegt, dass be-
reits unser Urahne, der »Homo erectusg, in der Zeitstufe des Pleistozins aus
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Zufall, aus Imitation tierischer Handlungsweisen oder aus intellektuellen
Deduktionsprozessen die Fihigkeit besafi, primitive Werkzeuge wie Faust-
keile zu schaffen und zu benutzen, um damit seine physische Kraft zu verstir-
ken oder seine Fihigkeiten zu perfektionieren. Die sikulare Entwicklung des
Erfindens, Gebrauchens und Verbesserns von Werkzeugen zur Steigerung
der menschlichen Arbeitsleistung setzte sich bis ins Mittelalter und darii-
ber hinaus innerhalb der traditionellen Handwerksberufe jahrtausendelang
fort.

Mit der genialen Idee, die limitierte menschliche Kraft nicht nur durch
tierische und natiirliche (Wasser- und Wind-)Kraft zu steigern, sondern
durch eine andere, kiinstlich erzeugte Energieform zu substituieren, und
mit der ersten Umsetzung dieser Idee in der Dampfmaschine, lutete James
Watt im Jahr 1765 in England die Epoche ein, die spiter als Industrielle
Revolution bezeichnet wurde. Vier Jahre spiter lieff er die wesentlich ver-
besserte Dampfmaschine patentieren, und schon kurze Zeit danach spricht
man in Nottingham von der wasserkraftbetriecbenen Spinnerei Richard
Arkwrights als der ersten modernen Fabrik. Bis etwa 1760 war die englische
Wirtschaft gekennzeichnet durch das Verlagssystem und handwerksihn-
liche Manufakturen mit einigen Heimarbeitern, Getreideanbau und Schaf-
zucht. Die Handwerker, als Lohnarbeiter oder Selbststindige mit festem
Abnehmer titig, verrichteten ihre Arbeit zu Hause entweder mit ihren eige-
nen Werkzeugen und selbst beschafften Rohstoffen oder mit Werkzeugen
und Rohstoffen, die der Verleger zur Verfiigung stellte. Die Arbeitsprozesse
der komplexen Verlagssysteme erreichten bereits eine Grenze, die es dem
einzelnen nur noch knapp erméglichte, die Arbeit zu gestalten und zu or-
ganisieren.”” Danach begann das Maschinenzeitalter. England wurde als
erstes Land ein Land der Fabriken, ein Industrieland. Die Arbeitsprozesse
des Fabriksystems waren nun arbeitsteilig organisiert. Schon seit 1738 wur-
den Spinnmaschinen und mechanische Webstiihle konstruiert, um die stei-
gende Nachfrage nach Baumwollkleidung befriedigen zu kénnen. Mit der
Kombination der beiden neuen Errungenschaften, des Prinzips Mechani-
sierung und der Dampfenergie, gelang Edmund Cartwright 1786 der grofle
Durchbruch, als er einen ersten brauchbaren mechanischen, dampfkrafibe-
triebenen Webstuhl hervorbrachte. Dessen konsequente Weiterentwicklung
fithrte in Grofibritannien innerhalb eines Jahrhunderts zu einer Erh6hung
der Arbeitsgeschwindigkeit in der Spinnerei im Verhiltnis von 1:10 und von
1:25 in der Weberei®®, was Produktivititssteigerungen in etwa ihnlichem
Umfang bewirkte. In der Zeit von 1840 bis 1877, der Reifephase des indus-
triellen Ausbaus, erhohte Grofibritannien seine Steinkohleférderung von
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32 Millionen auf 117 Millionen Tonnen und die Roheisenerzeugung von
1,4 Millionen auf 6 Millionen Tonnen. Die Leistung der Dampfmaschinen
stieg im selben Zeitraum von 600000 PS auf 4,3 Millionen PS.# Neben
den technischen Innovationen waren auch andere Faktoren, wie die recht-
liche Verankerung der Freiheit und Sicherheit der Person und des Eigen-
tums, das bereits Jahrhunderte frither (1494) vom Professor fiir Mathematik
und Theologie Luca Pacioli erfundene System der doppelten Buchhaltung,
die verbesserten Verkehrsverbindungen, die liberalen Tendenzen in Handel
und Gewerbe oder die erodierenden Zunftschranken der Umwilzung des
Wirtschaftslebens und einer gewerblichen Aufwirtsentwicklung férderlich.
In dieser Zeit der Phinomene technischer Errungenschaften und ihres
Erfolgs hielt der schottische Moralphilosoph und Okonom Adam Smith
unter maflgeblicher, aber unerwihnt gebliebener Vorarbeit von David
Hume, in Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations 1776
die wissenschaftlichen Erkenntnisse im Bereich der Wirtschaft zum dama-
ligen Zeitpunkt fest. Smith glaubte, die Krifte zeigen zu kénnen, die zur
Steigerung des Reichtums der Volkswirtschaften beitragen wiirden, und wie
sich dieser Vorgang abspielen wiirde. Die »unsichtbare Hand« des Selbstin-
teresses und die freie Konkurrenz sollten zur wirtschaftlichen und sozialen
Harmonie der individuellen und kollektiven Interessen fithren. Wihrend
fiir die Physiokraten der Boden und fiir die Merkantilisten das Geld und
der Handel die Quelle des Reichtums waren, sah Smith als Vertreter der
klassischen Arbeitswertlehre die Ursache des Reichtums in der Arbeit. So
beginnt sein umfangreiches Werk mit der Stelle: »Die jihrliche Arbeit eines
Volkes ist die Quelle, aus der es urspriinglich mit allen notwendigen und
angenchmen Dingen des Lebens versorgt wird, die es im Jahr verbraucht.«*
Arbeit war fiir Smith in vielerlei Hinsicht zentral, was sich in seiner Pro-
duktionskostentheorie und Arbeitswertlehre duflert. Sie allein schafft Wert
und Reichtum. Durch eine sinnvolle Teilung der Arbeit lasst sich die Wirk-
samkeit der Quelle des Reichtums gewaltig steigern, was Smith im ersten
Kapitel seines Werks mit dem bekannten Stecknadelbeispiel” belegt:

»Ein Arbeiter, der noch niemals Stecknadeln gemacht hat und auch nicht dazu an-
gelernt ist [...], so dass er auch mit den dazu eingesetzten Maschinen nicht vertraut
ist [...], konnte, selbst wenn er sehr fleifSig ist, tiglich hochstens eine, sicherlich aber
keine zwanzig Stecknadeln herstellen. Aber so, wie die Herstellung von Stecknadeln
heute betrieben wird, ist sie nicht nur als Ganzes ein selbstindiges Gewerbe. Sie zer-
félle vielmehr in eine Reihe getrennter Arbeitsginge, die zumeist zu fachlicher Spe-
zialisierung gefiihrt haben. Der eine Arbeiter zieht den Draht, der andere stecke ihn,
ein dritter schneidet ihn, ein vierter spitzt ihn zu, ein fiinfter schleift das obere Ende,
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damit der Kopf aufgesetzt werden kann. [...] um eine Stecknadel anzufertigen, sind
somit etwa 18 verschiedene Arbeitsginge notwendig,[...] Ich selbst habe eine kleine
Manufakeur dieser Art gesehen, in der nur 10 Leute beschiftigt waren [...] Obwohl
sie nur sehr arm und nur recht und schlecht mit dem notigen Werkzeug ausgeriistet
waren, konnten sie zusammen am Tage doch etwa 12 Pfund Stecknadeln anfertigen,
[...] diglich etwa 48000 Nadeln][...]«*

Die industrielle Form der Arbeitsteilung, die Smith hier beschreibt, ist eine
Arbeitsteilung zwischen Handarbeitern. Die durch die Separation ganzer
manueller Produktionsprozesse in viele kleine Schritte erwirkte Wertstei-
gerung, die nur der Handarbeit zuteil wird, hingt nach Smith von drei
Faktoren ab:

— von der Zunahme an Geschicklichkeit, die den Arbeiter schneller und
besser arbeiten lisst;

— von der Zeitersparnis, die durch Wegfall des Wechselns von einem
Arbeitsgang zum anderen erreicht werden kann und

— von der Erfindung einer Reihe von Maschinen, die die Arbeitsprozesse
vereinfachen und die Arbeitszeit verkiirzen.”

Mit der mehr oder weniger synchronen, systematischen und kombinierten
Anwendung der beiden Elemente Arbeitsteilung und Einsatz nichtkérperli-
cher Energie bei der wirtschaftlichen Produktion wurde ein enormer Schub
an Produktivitdt und Leistungsvermogen eingeleitet, der durch die spiter
einsetzende Mechanisierung und Massenproduktion nochmals verstirkt
wurde. Maschinen ersetzten in der Holz- und Metallbearbeitung oder der
Textilverarbeitung immer mehr das alte Handwerkszeug. Von 1770 bis 1851
stieg die Produktivitdt des Textil-, Stahl- und Eisenarbeiters in England un-
gefihr um den Faktor 300.>% In Deutschland stieg die Produktivitit durch
die Technisierung von 1873 bis 1913 um etwa 90 bis 100 Prozent, in gewissen
Bereichen, z. B. der Metallverarbeitung, sogar um 270 Prozent.” Schitzun-
gen ergeben, dass um 1890 in Europa und Amerika mit Dampfkraft Arbeit
verrichtet wurde, die der Arbeit von einer Milliarde Sklaven entspricht.>®
Setzte die Industrielle Revolution in England bereits nach 1750 ein, so
verzogerte sich deren Ausbreitung auf dem Kontinent bis zur Jahrhundert-
wende. Der Grund dieses verspiteten Einsetzens der industriellen Refor-
men liegt unter anderem im englischen Ausfuhrverbot fiir Dampfmaschi-
nen oder fiir deren Teile. Zur Zeit, als die Ubertragung von Informationen
durch Postkutschen und Boten noch geraume Zeit beanspruchte (so dauerte
es beispielsweise neun Tage, bis man im Jahr 1814 in Berlin von der Einnah-
me Paris erfuhr), war es noch ein Leichtes, das Wissen iiber die Produktion
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und den Gebrauch solcher Maschinen als einen enormen Wettbewerbsvor-
teil zu hiiten und dessen Verbreitung einzuschrinken. Als der Patentschutz
fir Dampfmaschinen in England Anfang des 19. Jahrhunderts abgelaufen
war, konnte das bislang illegale Schmuggeln der Maschinenteile einer lega-
len Ausfuhr weichen.

Die dkonomischen und gesellschaftlichen Erneuerungen, die die In-
dustrielle Revolution brachte, waren gewaltig. Zentrales Element dieser
Reform war es, dass Smith, Watt, Cartwright und zahlreiche andere Zeit-
genossen etfolgreich Wissen diber die manuellen Produktionsprozesse, iber
Werkzeuge und Energielieferanten anwandten oder kombinierten, um die
Handarbeit zu verindern und deren Produktivitit zu steigern. Smiths gro-
es Verdienst war es, dieses Wissen, das er durch Beobachtung gewann
oder wie das Stecknadelbeispiel aus anderen Quellen tibernahm, und die
bedeutendsten Ideen seiner Vorginger systematisch festzubalten, zu publi-
zieren und damit explizit einer groflen Menge Interessierter’” zuginglich
zu machen.

Der Gegenstand seiner Untersuchungen war die Haupterwerbsart der
damaligen Zeit, die manuelle, physische Arbeit, die den Grofiteil des ge-
samten Sozialprodukts eines Volkes ausgemacht haben diirfte.’® Diese Form
der Arbeit zeichnet sich elementar betrachtet durch einen Transformations-
prozess aus, in dem aus materiellen, stofflichen Ressourcen in manuellen Werk-
prozessen, die mit primitiven Energieformen (Feuer, Wasser, Dampf) und
materiellen Werkzeugen oder Maschinen unterstiitzt wurden, wiederum
stoffliche Produkte hergestellt wurden. Die Erwerbsbevolkerung setzte sich
grofitenteils aus manuell arbeitenden Menschen zusammen, deren Leistun-
gen man in ganz Europa als gelernte (Mechaniker, Manufakturarbeiter,
Handwerker) oder ungelernte (Landarbeiter) Arbeit, die jedermann ergrei-
fen konnte, bezeichnete.” Fiir gelernte Berufe war die praktische Berufsaus-
bildung in Form der Lehre Voraussetzung. Sie fiihrte zu einem fiir heutige
Maf3stibe noch geringen Grad an Spezialisierung. Ausgebildet wurden die
jungen Menschen von Meistern, die selbst dieses Handwerk ausiibten und
tiber ausreichende Erfahrungen verfiigten, indem sie ihnen bei der Arbeit
zuschauten und auf diese Weise lernten. Die Meister waren es auch, die die
wenig komplexe Fithrungs- oder Managementfunktion, die mit der pro-
duktionsorientierten Arbeitsteilung zwischen Hand- und Kopfarbeitern
notwendig wurde, aufgrund ihrer fachlichen Autoritit in den Manufak-
turen ausiibten. In diesem »englischen Systems, wie es Jaikumar® nennt,
koppelten sich die Produkte von den Verfahren, die zu ihrer Herstellung
notig waren, ab. Es entstanden Maschinen — z. B. die Drehbank —, die uni-
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