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Ordnung der Arbeit — Ordnung des Wissens: Wandel und Widerspriiche im
betrieblichen Umgang mit Humanressourcen-

Martin Baethge

Es war meines Wissens Daniel Bell, der als erster Wis-
sen als systematische Kategorie in die Gesellschafts-
theorie eingefihrt hat. In seinem 1973 erschienenem
Buch ,,The Coming of Post-Industrial Society* argu-
mentiert Bell, dass mit dem ,,theoretischen Wissen* ein
neues Entwicklungsprinzip auf den Plan getreten sei
und die in der Industriegesellschaft dominierende Ord-
nung der Arbeit und des Kapitals (Privateigentum) sich
abzuldsen anschicke. Bell nannte dies das neue axiale
Prinzip, das, worum sich die Gesellschaft in ihren zent-
ralen Bereichen — Wirtschaft, Politik, Sozialstruktur — in
Zukunft drehen wiirde (vgl. Bell 1975). Was bereits an
dieser Stelle festzuhalten ist, weil es flir meine weitere
Argumentation von Belang ist: Bell spricht nicht allge-
mein und in unspezifischer Weise von Wissen, sondern
hat eine besondere Art von Wissen im Auge, wenn er
auf ,,theoretisches Wissen* abstellt. Theoretisches Wis-
sen ist ein systematisch auRerhalb der unmittelbaren Ar-
beits- und Lebenswelt erzeugtes und reproduziertes
Wissen, das einer eigenen Entwicklungslogik folgt. Sei-
ne Herstellungsstatten sind Schulen, Universitaten und
Forschungseinrichtungen, also Institutionen, die — unter
keinem unmittelbaren Handlungszwang stehend — Wis-
sen und Erkenntnis hervorbringen und weitergeben sol-
len. Sie folgen damit einer anderen institutionellen Ord-
nung als Produktionsbetriebe oder andere Organisatio-
nen der Erwerbsarbeit, welche die gesellschaftliche Ent-
wicklung der Industriegesellschaften — so Bell - mit
ihrer Orientierung auf unmittelbare Wertschépfung,
Produktivitdt und Gewinnerzielung so wesentlich ge-
pragt haben.

Den von Bell angesprochenen Wandel institutioneller
Ordnungen wird man sich nicht als schlagartigen Aus-
tausch einer Ordnung — in unserem Fall derjenigen der
Arbeit — durch eine andere — hier die des Wissens — vor-
stellen dirfen. Er vollzieht sich vielmehr als Verschie-
bung der Gewichte im praktischen Verhaltnis der Ord-
nungen zueinander. Bezogen auf mein Thema interes-
siert mich dementsprechend die Frage, wie sich die Ver-
schrénkung der Ordnungen der Arbeit und des Wissens
in der Praxis vollzieht und mit welchen Problemen und
Widersprlchen dieser Prozess verbunden ist. Hierbei
gehe ich davon aus, dass die Ordnung der Arbeit ebenso
eine hohe Bedeutung fiir die Realitat der Wissensent-
wicklung hat wie umgekehrt die Ordnung des Wissens
fiir die Organisation der Arbeit.

Im Anschluss an Bell setzte eine breite popularwissen-
schaftliche Debatte Uber die Wissensgesellschaft grofie
Hoffnungen Uber ein neues Zeitalter des Wissens — frei-
lich im Gegensatz zu Bell in den meisten Wortmeldun-
gen mit einem hochst unspezifischen Begriff von Wis-
sen — in die Welt: Wissen wirde zum beherrschenden
Organisationsmedium aller gesellschaftlichen Bereiche
werden und zugleich in der Erwerbsarbeit die unqualifi-
zierten Jedermannstétigkeiten zum Verschwinden brin-
gen. Die Realitét sah anders aus. Sie war auf der einen
Seite tatsachlich in den meisten frihindustrialisierten
Gesellschaften von einer betrachtlichen Bildungsexpan-
sion, auf der anderen vom Fortbestehen einer Ungelern-
tenpopulation und unqualifizierter Arbeit geprégt, wies
also sozialstrukturelle eine stark gespaltene Bildungs-

* Vorlesung zum Abschluss meiner amtlichen Lehrtétigkeit am 5. November 2004.
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bzw. Wissensentwicklung in neuen Ausdrucksformen
auf, und die Ordnung der Arbeit dankte mitnichten ab.

Warum wachsen die Baume der ,,Wissensgesellschaft
nicht in jene Hohen, die die Rhetorik verspricht? War-
um produziert die Zunahme von Wissen zugleich neue
Formen des Unwissens? Ich meine das jetzt nicht im
Sinne jener gelaufigen wissenschaftstheoretischen Dia-
lektik, dass jeder Erkenntnisfortschritt mit der Ent-
deckung neuer Fragen und neuer Zonen des Unbe-
kannten verbunden ist, sondern vielmehr vor allem in
der sozialstrukturellen Dimension, dass mit der Durch-
setzung besserer Bildungschancen auch die ,relative
Ungleichheit von Bildungsergebnissen grofier geworden
ist“ (Mayer 2000, S. 205), und die Schattenseite der Ex-
pansion von Bildung in der Erhaltung bzw. Neuerschaf-
fung eines Bildungspauperismus liegt, dass Bildungs-
zertifikate an Marktwert und Relevanz fiir Statuszuwei-
sung verlieren und grofRe Areale unqualifizierter Arbeit
erhalten bleiben, selbst wenn zugleich ein absoluter
und — mehr noch — ein relativer Anstieg qualifizierter
Beschéftigung uniibersehbar ist.

Die Fragestellung erscheint nicht grundsétzlich neu. In
den 60er Jahren lief vor allem im angloamerikanischen
Raum eine intensive Debatte tiber soziale Verwerfungen
im Gefolge einer konsequenten Zuordnung von gesell-
schaftlichen Positionen zu Bildungszertifikaten. Diese
sogenannte ,,Bildungsmeritokratie“-Debatte (vgl. Arrow
1974, Blau 1974, Berg 1971, Young 1961) fand in den
70er und 80er Jahren in der Bundesrepublik einen Able-
ger in der Diskussion Uber einen Verdrangungswettbe-
werb, in dem Hoéherqualifizierte geringer Qualifizierte
aus ihren Beschaftigungspositionen verdrangen. Wir ha-
ben damals genligend Argumente dafiir vorgetragen,
warum eine solche lineare Vorstellung einer negativen
Bildungsspirale die Realitit der Beziehungen zwischen
Bildungs- und Beschaftigungssystem nicht trifft und die
Bildungsangebotsseite eine produktive Rolle in der Be-
schaftigungsstruktur und Arbeitsorganisation spielen
kann und auch tatséchlich gespielt hat (vgl. Baethge/
Teichler 1984).

Unter den Bedingungen hochentwickelter, aber zugleich
stark segmentierter Bildungssysteme wie das deutsche
stellt sich heute das Problem neu und radikaler, und ist
mit unserer damaligen Antwort auf die Debatte (ber
Verdrangungswettbewerb nicht mehr angemessen zu
beantworten.

Die Antwort auf diese Fragen ist nur empirisch zu ge-
ben, und genau hier liegt der Mangel der meisten theo-
retischen Konzepte zur Wissensgesellschaft. Sie sind im
Ansatz zumeist makrotheoretisch fundiert. Das heifit, sie
thematisieren den von ihnen behaupteten Wandel zur
Wissensgesellschaft auf der Ebene der Sozialstruktur
insgesamt und des Verhéltnisses der grof3en Institutio-
nen zueinander (Wissenschaft, Politik, Arbeit, Markt
usw.), vernachlassigen damit aber fast zwangslaufig die
Mikroebene der betrieblichen Organisation der Arbeit,
des Zusammenlebens in Haushalten sowie der Alltags-
kommunikation. Sie verlieren damit aus dem Blick, wie
struktureller und institutioneller Wandel in den konkre-
ten Arbeits- und Lebensverhéltnissen klein gearbeitet
wird und wie diese Verarbeitung auf die Makroebene
von Sozialstruktur und Institutionengefiige zuriickwirkt.
Dass dieses der Fall ist und dass die Mikrobereiche,
auch wenn sie in institutionelle Regulierungen einge-
bunden sind, einen Eigensinn entwickeln, bedarf keiner
Begriindung mehr. Es ist gerade fiir den hier in Rede
stehenden Zusammenhang von Arbeit und Bildung/
Wissen sehr friih und prégnant durch die mittlerweile
klassischen Untersuchungen von Kohn (Class and Con-
formity 1969) und Kohn/Schooler (Work and
Personality 1983) in der Weise nachgewiesen worden,
dass die Grade der Komplexitat und umgekehrt der Re-
striktivitat von Arbeit auf die elterlichen Erziehungszie-
le und Bildungsaspirationen durchschlagen und die
Chancen von Kindern mit Vatern, die einer komplexen
Tatigkeit mit hohen Dispositionsspielrdumen nachge-
hen, eine bessere Ausbildung zu erhalten, deutlich gro-
Rer sind als die der Kinder von Vatern, die unter restrik-
tiven Arbeitsbedingungen stehen. In jungster Zeit haben
wir diesen Zusammenhang noch einmal fiir das Erwach-
senenalter analysiert. Unsere Reprasentativ-Studie zum
Verhaltnis von Bildungsdispositionen und Kompetenzen
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fiir Lebenslanges Lernen und Arbeitserfahrungen zeigt
zu unserer eigenen Uberraschung, dass die Lernforder-
lichkeit der Arbeit von allen gepriiften Variabeln das
grofite Gewicht bei den fiir Lebenslanges Lernen ent-
scheidenden Kompetenzen der Selbstorganisationsfa-
higkeit und beim Weiterbildungsverhalten hat (vgl.
Baethge/Baethge-Kinsky 2004).

Wollen wir die Entwicklung von Wissen und Kompe-
tenz in der Gesellschaft verstehen, miissen wir sehr ge-
nau darauf schauen, was sich in den unterschiedlichen
Mikrobereichen tatsachlich abspielt. (Dies ist —nebenbei
bemerkt — auch die Legitimation und unersetzbare
Funktion qualitativer, auf Mikroprozesse bezogener So-
zialforschung fir die Gesellschaftstheorie.) Unter der
Pramisse, dass die Interdependenz von Arbeit und Wis-
sen nach wie vor eine hohe Bedeutung flr das Bildungs-
schicksal der Menschen hat, will ich den Blick auf die
empirischen Zusammenhéange von Arbeitsorganisation
und Wissensentwicklung in den Unternehmen richten
und die Zusammenhénge in vier Schritten zu analysie-
ren versuchen:

1. Analyse der Erwerbsarbeit unter dem Aspekt ihrer
Wissensintensitat

2. Strukturelle Ursachen fir die Gleichzeitigkeit wis-
sensintensiver und wissensarmer Arbeitsformen

3. Der strategische Wandel von implizitem zu explizi-
tem Wissen

4. Die soziale Bedeutung des fortbestehenden Span-
nungsverhaltnisses zwischen Wissen und Arbeit

1. Aktuelle Erscheinungsformen von
Erwerbsarbeit

Den ersten Punkt mdchte ich entlang der Frage abhan-
deln: Haben wir uns geirrt? Es ist vielleicht nicht ver-
kehrt, sich in einer Abschiedsvorlesung auch mit der
eigenen Vergangenheit auseinander zu setzen, soweit
diese ins Zentrum des Themas stof3t:

Mit dem ,wir* sind die Verfasser der beiden Studien
zur Entwicklung der Arbeit angesprochen, mit denen
das SOFI Mitte der 80er eine relativ breite Aufmerk-
samkeit in den wissenschaftlichen und politischen Dis-
kussionen erregen konnte. Beide Studien, die von Horst
Kern und Michael Schumann zur Entwicklung der in-
dustriellen Produktion, die unter dem Titel ,,Das Ende
der Arbeitsteilung?“ bekannt geworden ist, und die von
Herbert Oberbeck und mir zur Dienstleistungsarbeit
(»Zukunft der Angestellten*) kamen unabhangig von-
einander und auf der Basis auch unterschiedlichen me-
thodischen Vorgehens zu einer recht &hnlichen Interpre-
tation der Entwicklung der Arbeit: die Zukunft der Ar-
beit werde nicht mehr bestimmt sein von tayloristischen
Arbeitsformen, sondern von komplexen Tatigkeiten mit
ganzheitlichen Aufgabenzuschnitten. Kern/Schumann
sprechen von neuen, das meint ,nachtayloristischen’
Produktionskonzepten, die einen ,,Sprung in der Entfal-
tung der Produktivkrafte* (S. 320) bewirken, und die
zur ,Wiedereinfihrung von Produktionsintelligenz*
(S. 322) fiihren wirden. Dies geschehe nicht im Einzel-
fall, sondern auf breiter Ebene und liege begriindet in
strukturellen Zwéngen, denen die Unternehmen unter-
worfen seien. Deswegen sprechen die Autoren von Pa-
radigmenwechsel in der Arbeitsorganisation. lhr Resi-
mee: ,,Kapitalverwertung selbst erfordert den Umbruch
in der Nutzung von Arbeitskraft. Je mehr die Produkt-
konzeptionen auf die Erzeugung hochkomplexer Quali-
tatsartikel hinauslaufen und die Produktionskonzepte
auf den breitflachigen Einsatz der neuen Technologien
abzielen, um so mehr bietet sich als optimales Arbeits-
einsatzkonzept der ganzheitlichere Aufgabenzuschnitt
und die breitere Verwendung von Qualifikationen an*
(ebenda, S. 323).

Ahnlich strukturalistisch — vielleicht nicht ganz so mu-
tig — interpretierten Oberbeck und ich die in den Dienst-
leistungssektoren entdeckten Tendenzen zur Aufgaben-
integration in den kaufménnischen und beratungsbezo-
genen Dienstleistungssektoren. Rundumsachbearbeitung
und Kundenberatung aus einer Hand im Interesse eines
besseren Service waren die Konzepte, die uns in den
Managementzentralen von GroRorganisationen im Ban-
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ken-, Versicherungs-, GroB3- und Einzelhandelsbereich,
in Industrieverwaltungen, selbst in der Kommunalver-
waltung nicht nur als Konzepte nahegebracht, sondern
die auch in den operativen Bereichen ansatzweise um-
gesetzt wurden. Dies veranlasste auch uns zu einer rela-
tiv optimistischen Einschatzung zunehmender funktio-
naler Komplexitat und Wissensintensitat in der zukinf-
tigen Arbeitsrealitét der Angestellten.

Weder Kern/Schumann noch wir haben dabei je das
Fortbestehen auch unqualifizierter Arbeit geleugnet.
Aber wenn man von Umbruch oder Paradigmenwechsel
in der Arbeit redet, dann behauptet man letztendlich
doch einen eindeutigen Trend zu qualifizierter, d.h. wis-
sensintensiver Arbeit.

Wenn wir uns nicht geirrt haben sollten, dann wiirde al-
so von der Organisation der Arbeit her selbst ein gehéri-
ger Push in Richtung auf Wissens- und Kompetenzent-
wicklung fur den breiten Kern von Arbeitern und Ange-
stellten in den Unternehmen ausgehen. So sind beide
Studien auch im Sinne eines steifen Rickenwindes fur
die Bildungsreform in der bildungspolitischen Diskus-
sion der 80er Jahre rezipiert worden — zu einem Zeit-
punkt freilich, als die Bildungsreform faktisch bereits
zum Erliegen gekommen war. Die Frage, ob unsere In-
terpretationen stimmen, behélt fur die Expansion von
Wissen bis heute Bedeutung, wenn man wie ich davon
ausgeht, dass Einsatz und produktive Nutzung von Wis-
sen die zentrale Ressource flr seinen Erhalt und seine
Weiterentwicklung abgeben und umgekehrt die Nicht-
nutzung von Wissen zu seinem Verschlie? und zur Un-
terhdhlung von Lernmotivation fithren. Also haben wir
uns geirrt oder nicht?

Zunéchst gibt es eine Reihe von &uReren Anhaltspunk-
ten, die flr Irrtum sprechen: In der industriellen Produk-
tion haben die auf Produktionsintelligenz setzenden
neuen Produktionskonzepte weniger Verbreitung gefun-
den, als wir angenommen hatten, konzentrierten sich auf
»Fertigungsbereiche mit flexibel automatisierten Hoch-
leistungsverfahren*, wahrend sich die ,,arbeitsintensiven
Fertigungslinien“ gegen ,.eine breite Nutzung der Pro-

duktionsintelligenz* sperrten (Kern/Schumann 1996,
S. 716 f.). Nicht von ungeféhr taucht in neueren indu-
striesoziologischen Untersuchungen immer haufiger der
Begriff Re-Taylorisierung auf (Constanze Kurz 1999).
Zwolf Jahre nach Erscheinen ihres sozialwissenschaftli-
chen Bestsellers sprechen selbst die Autoren von ,,Das
Ende der Arbeitsteilung?“ wieder von ,modernisierter
Taylorisierung in der Arbeitsorganisation* (Kern/Schu-
mann 1996, S. 721). Auch die Einfihrung von Gruppen-
arbeit, mit der hohe Erwartungen an mehr Selbststandig-
keit, Dispositionsfahigkeit und Qualifikation verbunden
waren, erfillt die hochgesteckten Hoffnungen nur be-
grenzt. Die am SOFI dazu durchgefiihrten Studien von
Briken (2004) und Gerst (2004) zeigen dies deutlich, im
einen Fall die begrenzte inhaltliche Reichweite selbst
von strukturinnovativer Gruppenarbeit (Gerst), im ande-
ren Fall, dass bei einer so wissensintensiven Branche
wie der Chemischen Industrie auf der ausfiihrenden
Ebene strukturkonservative Gruppenarbeitsformen, die
geringe individuelle Entfaltungschancen bieten, domi-
nieren.

Ein Blick auf die Entwicklung im Dienstleistungssektor,
der heute 70 % der Erwerbstatigen beschéaftigt und der
in der soziologischen Theorie als der groRe Hoffnungs-
trager fir komplexe und wissensintensive Beschafti-
gung galt, macht deutlich, dass den verhalten optimisti-
schen Aussagen von Oberbeck und mir zur Entwicklung
der Angestelltenarbeit kein gnédigeres Schicksal be-
schieden war als den Industrieprognosen. Wir treffen
bei unseren aktuellen Untersuchungen im Dienstleis-
tungssektor Formen der Arbeitsorganisation an, die
deutlich tayloristische Ziige aufweisen. Zu ihnen geho-
ren — auler wenigen Enklaven im Facheinzelhandel -
die Mehrheit der Beschéftigungsverhéltnisse im Einzel-
handel, Call-Center mit einer oft entpersonlichten, fast
»getakteten“ Kommunikation, die eine weite Verbrei-
tung gefunden haben. Man kann sagen, dass in diesen
Bereichen der Taylorismus gegenwartig eine radikalere
Anwendung findet als in friheren Phasen von Ange-
stelltenarbeit. Selbst in den traditionell als hochqualifi-
ziert und wissensintensiv geltenden Finanzdienstleistun-
gen haben sich integrierte Kundenbetreuung, Allfinanz-
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konzepte und eine qualifikationsintensive Service-Kul-
tur (,marktorientierte Absatzorganisation“)!, die dem
Kunden Probleme 16sen helfen soll statt ihn ,,iber den
Tisch zu ziehen“, nur begrenzt durchgesetzt und sind
heute eher wieder auf dem Riickzug, ohne dass freilich
in diesen Bereichen eine tayloristische Fragmentierung
der Arbeit die Tiefe wie beispielsweise in der FlieR-
bandarbeit erreichte.

Die vor allem aus unseren eigenen Untersuchungen seit
den 90er Jahren gegen uns aufgehdufte Beweislast
scheint erdriickend. Sie ist es nicht. Wenn sie in meinen
Augen nicht ausreicht, um die Frage nach Irrtum oder
nicht eindeutig zu beantworten, so hat das im wesentli-
chen zwei Griinde:

- Zum einen haben wir zeitraumbezogene Studien
gemacht, bei denen wir die sozialen und ékonomi-
schen Bedingungen, die zur Hervorbringung der —
von uns richtig beschriebenen — neuen Arbeitsfor-
men und —organisationskonzepte beigetragen ha-
ben, benannt und bezogen auf die wir von Inkuba-
tions- oder Umbruchszeiten gesprochen haben.
Vielleicht haben wir dabei erste Schwalben fiir den
Frihling, und zwar fur einen schénen, gehalten und
die Trégheit institutioneller Regeln und Routinen
unterschétzt. Dieses Risiko gehen Antizipationen
oder ex-ante-Interpretationen, wie sie Kern/Schu-
mann fur die Verallgemeinerung ihrer Befunde re-
klamiert haben (Kern/Schumann 1984, S. 13 ff.)
unvermeidlicher Weise ein.

- Zum anderen finden wir sowohl einen Anstieg
hochqualifizierter Arbeit oberhalb der Fachkréfte-
Ebene als auch die von uns analysierten qualifika-
tionsintensiveren Arbeitsformen auf der mittleren
Ebene auch heute noch vor und kdnnen zeigen,
dass sie in ihren jeweiligen Anwendungskonstella-
tionen 6konomisch sinnvoll sind und sogar héhere
Produktivitdt hervorbringen kodnnen (vgl. Schu-
mann 2004, S. 25). Es hat sich tatsachlich Neues
vollzogen. Das letzte Wort Uber das, was sich auf

1 Vgl. Baethge, M./Oberbeck, H. (1986), Zukunft der Angestell-
ten. Neue Technologien und berufliche Perspektiven in Biiro
und Verwaltung. Frankfurt.

langere Sicht durchsetzen wird, ist noch nicht ge-
sprochen. Die heute wieder vorfindlichen restrikti-
ven Arbeitsformen stehen unter dem gleichen Vor-
laufigkeitsvorbehalt wie die Mitte der 80er Jahre
analysierten neuen, komplexeren und wissensinten-
siveren. Dies — hoffe ich — wird in meiner weiteren
Argumentation noch deutlich.

Worin wir uns dennoch in meinen Augen geirrt haben,
ist eine geheime Linearitatsannahme, die wir im Rah-
men einer strukturalistisch orientierten Analyse unseren
Deutungen der Befunde in Begriffen wie ,,Paradigmen-
wechsel* (Kern/Schumann) oder ,,Richtungswechsel*
(Baethge/Oberbeck) implizit unterlegt haben. Das heift:
Im Geheimen haben wir schon gedacht, dass sich das,
was wir - im Einvernehmen (brigens mit einer ganzen
Managergeneration — flr progressiv sowie fir technolo-
gisch intelligent und 6konomisch sinnvoll analysiert
hatten, auch als neue Linie durchsetzen wirde.

Da liegt in der Tat ein Schwachpunkt. Die Lehre dar-
aus? Offensichtlich ist die Kontingenz bei Management-
entscheidungen (ber die Arbeitsorganisation selbst bei
steigender Technologieabhédngigkeit und erhéhter Inno-
vationsdynamik doch gréRer und dauern Ubergangszei-
ten mit offenem Ausgang doch l&nger, als strukturalisti-
sches Denken wahrhaben mochte. Die Welt als im
Ubergang befindlich zu erklaren und auf Kontingenz zu
verweisen, ist ebenso richtig wie flir Sozialwissen-
schaftler auch zutiefst unbefriedigend. Geht tatsachlich
alles in Kontingenz, und das heif3t dann ja auch im je in-
dividuellen und situationsbezogenen Handeln der Ak-
teure auf oder existiert dahinter doch noch etwas, das
Bezugspunkte auferhalb der jeweiligen Situation und
Akteursperspektive — oder auch durch sie hindurch —
sichtbar macht?
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2. Strukturelle Ursachen fur die
Gleichzeitigkeit wissensintensiver und
wissensarmer Arbeitsformen oder: der
managerielle Kampf um die Bewaltigung
von Unsicherheit

Es gibt so etwas, und dieses etwas sind eingeschliffene
Wahrnehmungs- und Verhaltensweisen, die man ,,insti-
tutionalisierte Entscheidungsregeln* (Beckert, 1997,
S. 89) oder ,,kognitive Schemata“ (Wittke 2003, S. 17)
nennen kann, die sich auf dem Hintergrund institutionel-
ler Ordnungen durch kontinuierliche Praxis herausbil-
den und als Orientierungsrahmen fiir das Handeln von
Akteuren dienen, in unserem Fall fir den Umgang des
Unternehmens-Managements mit Arbeitsorganisation
und Humanressourcen.

Die Formen dieses Umgangs lassen sich in meinen Au-
gen als neue Variante eines grundsatzlichen Problems
der kapitalistischen Ordnung der Arbeit verstehen. Es ist
das zentrale Problem der Bewéltigung der vom Kapita-
lismus selbst geschaffenen und immer wieder reprodu-
zierten strukturellen Unsicherheiten. Sein Ziel und Mo-
tiv, Gewinnerzielung und Wirtschaftswachstum, kann
der Kapitalismus nur erreichen, wenn er die fiir ihn kon-
stitutiven Unsicherheiten einschranken bzw. béandigen
kann.

Konstitutiv sind die Unsicherheiten, weil sie begriindet
sind in der doppelten Marktférmigkeit von Produktions-
und Austauschverhéltnissen: Zum einen der Konstitu-
tion und Ausweitung von Glterméarkten, zum anderen
eines Arbeitsverhaltnisses, das auf Aushandlung zwi-
schen prinzipiell gleichberechtigten Vertragspartnern
beruht. Es ist an dieser Stelle weder der Raum noch ist
es auch nétig, die vielfaltigen institutionellen Vorkeh-
rungen durchzugehen, die der Kapitalismus im Laufe
der Jahrhunderte entwickelt und ausdifferenziert hat, um
diese beiden strukturellen Unsicherheitstypen be-
herrschbar zu machen — vom Geld, dessen Uberragende
Rolle als Bedingung fir Kalkulierbarkeit von Aushand-
lungsprozessen und Vergleichbarkeit von Produkten auf
den Markten Ch. Deutschmann (1999 und 2002) in

seinen jingsten Arbeiten noch einmal herausgestellt hat,
Uber das Recht bis zu Bildung und Wissenschaft. Mit
der Institutionenékonomie und —soziologie hat sich eine
eigene Disziplin herausgebildet, welche die aulerhalb
des Marktes liegenden (institutionellen) Bedingungen
fir das Funktionieren von Mérkten untersucht hat und
uns in die Lage versetzt, ,,die Bedeutung kultureller, so-
zialer und kognitiver Strukturen fir die Effizienz von
Marktwirtschaften angemessen zu verstehen®, wie Jens
Beckert es in seinem Buch ,Grenzen des Marktes*
(Beckert 1997, S. 15) ausdriickt.

In unserem Zusammenhang geht es um das Arbeitsver-
haltnis und die ihm eigenen Unsicherheiten. Daflr ge-
nlgt es, unter dem Gesichtspunkt des Wissens der Frage
nachzugehen, wie es den Unternehmen gelingt, die Un-
sicherheiten, die aus dem vertraglich fixierten Arbeits-
verhéltnis hervorgehen, zu meistern oder wenigstens zu
reduzieren. Diese Frage wird in den Sozialwissenschaf-
ten seit langem unter der Chiffre ,, Transformationsprob-
lem“ verhandelt (vgl. darzu ausfihrlich Deutschmann
2002, S. 95 ff.; auch Berger 1995). Das Transforma-
tionsproblem bezeichnet die Schwierigkeit, wie das er-
worbene Arbeitspotential in tatséchliche betriebliche
Arbeitsleistung umgesetzt werden kann. Der Arbeits-
kontrakt kann den Arbeiter zwingen, die vereinbarten
Arbeitszeiten einzuhalten und (bertragene Aufgaben zu
erfiillen. Aber kein juristischer Kontrakt und kein Geld
kénnen Arbeiter oder Angestellte zwingen, ihre Arbeits-
kraft, d.h. ihr Wissen und ihre Fahigkeiten, optimal fir
die Ziele des Betriebes einzusetzen.? Dass hieraus groRe
Unsicherheiten flir den Unternehmenserfolg resultieren
kdnnen, war den Kapitaleignern immer ebenso klar wie
dem modernen Management bewusst ist, dass die Unsi-
cherheiten mit zunehmender Wissensbasierung der Ar-
beit wachsen und die Lésung des Transformationsprob-
lems schwieriger wird, weil bei wissensintensiven Téa-
tigkeiten die Kontrollimdglichkeiten fir das Manage-
ment abnehmen: Man kann mit der Stechuhr Arbeitsan-
wesenheit berpriifen und mit Akkordpramien vielleicht
Anreize zu héherer Leistungsverausgabung bei einfa-

2 Dies Problem stellte sich bereits frith mit besonderer Scharfe bei
Angestelltentatigkeiten (vgl. Berger/Offe 1984).
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chen Tétigkeiten setzen, aber man kann damit nicht
kontrollieren, ob ein Forscher sein Bestes im Industrie-
labor gibt, oder sicherstellen, dass ein Bankangestellter
Kunden kompetent und freundlich berat. Das Problem
der Kontrollierbarkeit selbst einfacher Formen von Wis-
sensarbeit (z.B. Birotétigkeiten) begleitet die Angestell-
tensoziologie seit ihren Anfangen (vgl. Kadritzke 1975;
auch Baethge/Oberbeck 1986).

Unter den Bedingungen hoher Turbulenzen auf globalen
Markten, steigender Innovationsdynamik und beschleu-
nigten Wissensverschleilles eskaliert die Unsicherheit
fiir die Unternehmen auf mehreren Ebenen gleichzeitig.
Unter diesen Voraussetzungen spricht einiges dafir, den
Schlissel zur Beantwortung der Ausgangsfrage, warum
die zunehmende Wissensbasierung der Arbeitsprozesse
nicht zu einer alle Wissenspotentiale aktivierenden Ar-
beitsorganisation im Betrieb fiihrt, in den Strategien des
Managements zur Verringerung der groRer werdenden
Unsicherheiten und Abhangigkeiten bei Wissensarbeit
zu suchen. Entsprechend der These von der Verschran-
kung - und nicht Abldsung - institutioneller Ordnungen,
ist hierbei zu erwarten, dass es neben neuen Formen des
Umgangs mit Unsicherheit zum Ruckgriff auf bewahrte
Muster der Kontrolle und Reduzierung von Wissen in
der Arbeit kommt. Weil die alten Muster weiterwirken,
muss man sich mit ihnen auseinandersetzen.

Bei der Suche nach solchen institutionalisierten Mustern
der Kontrolle und Steuerung der Arbeit stofit man auf
vier Strategien, die sich im Umgang mit den betriebli-
chen Humanressourcen als Muster zur Verringerung
von Unsicherheit lesen lassen, ohne dass damit behaup-
tet wiirde, sie seien intentional auf die Bewaltigung mit
Wissensunsicherheiten gerichtet gewesen:

- Arbeitsteilung, die auf die Reduktion komplizierter
auf einfache Arbeit abzielt

- Birokratisierung/Hierarchisierung

- Berufliche Sozialisation

- Privilegierung

Ad 1: Eine Arbeitsteilung, die auf die Reduktion
komplizierter auf einfache Arbeit zielt, ist innerhalb der
Industrialisierung die &lteste und lange Zeit wirksamste
Strategie zur Verringerung wissensinduzierter Unsicher-
heit. Marx hat dieses Muster fiir die Phase des Uber-
gangs von Manufaktur zu Industrie mit einem der be-
rihmtesten Sétze seines Hauptwerks charakterisiert:
,Die geistigen Potenzen der Produktion erweitern ihren
MaRstab auf der einen Seite, weil sie auf vielen Seiten
verschwinden“ (Marx, Kapital I 1970, S.382).> Der
Satz zielt auf die Scheidung von geistiger und korperli-
cher, von anweisender und ausfuhrender Arbeit und liest
sich — unbeabsichtigt — wie eine Gebrauchsanweisung
fur F.W. Taylor, der dann zu Beginn des 20. Jahrhun-
derts das Konzept der radikalsten Arbeitsteilung und
Vereinfachung von Arbeit entwickelte. Dieses unter
dem Nahmen Taylorismus in die Arbeits- und Industrie-
geschichte eingegangene Konzept pragte die Arbeitsor-
ganisation des letzten Jahrhunderts in den groRen In-
dustriegesellschaften, weil es 6konomisch sehr erfolg-
reich war. Seine 6konomische Funktionalitit verdankt
der Taylorismus nicht zuletzt der Tatsache, dass er das
Problem der Bewaéltigung von Unsicherheit gegeniber
Wissen in doppelter Weise l6ste: Zum einen dadurch,
dass die un- oder geringqualifizierte Arbeit relativ ein-
fach kontrollierbar war, und zum anderen, indem er die
personalpolitische Flexibilitdt durch beliebige Aus-
tauschbarkeit auf der Basis geringer Qualifikation er-
héhte. Allein schon diese Funktionalitat sicherte dem
Taylorismus die Ubertragung von der Produktion in den
Dienstleistungsbereich, in dem mit dem direkten Kun-
denbezug eigentlich Barrieren fiir seine Einflihrung
hatten aufgerichtet sein missen, und auch seine
Fortdauer und Wiederkehr in der Produktion selbst dort,

3 Der Satz ist innerhalb der marxistischen Diskussion vor allem in
werttheoretischer Perspektive so interpretiert worden, dass die
Reduktion komplizierter auf einfache Arbeit die Bildungs- und
Reproduktionskosten der Ware Arbeitskraft senke. Unversehens
ist das marx’sche Theorem durch die werttheoretische Argu-
mentation - in meinen Augen zu Unrecht — zu dem einer allge-
meinen und ehernen Tendenz kapitalistischer Organisation der
konkreten Arbeit gemacht worden. Dabei wird tbersehen, dass
von der stofflichen Seite des Arbeitsprozesses eine reale Ten-
denz zu komplizierter Arbeit ausgehen kann. Eine kontroll- und
herrschaftstheoretische Ausdeutung des Satzes, die nicht im Ge-
gensatz zur werttheoretischen stehen muss, scheint mir fur den
konkreten historischen Umgang mit dem Problem der Zunahme
von Wissensarbeit angemessener.
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wo man ihn aufgrund steigender Komplexitat der Ar-
beitsprozesse fur uberwunden glaubte (wie eben wir).

Ad 2: Birokratisierung und Hierarchisierung meint,
durch auf relative Dauer gestellte Uber- und Unterord-
nung (Hierarchie) und durch Kklar definierte rationale
Verfahrensregeln (Biirokratisierung) komplexe Wert-
schopfungsprozesse — wie z.B. die in industriellen
GroRbetrieben — steuer- und kontrollierbar zu machen.
Idealtypisch und im besten Fall sind hierarchisch-biiro-
kratische Positionen und Kompetenzen egal wo — ob in
Privatbetrieben, Staat oder Militir — nach Max Weber in
Fachwissen und Fachschulung begriindet (vgl. Weber
1964, S. 161 ff.), welche die Rationalitat der Anweisun-
gen und die Effizienz der Prozesskontrolle (auf die
Williamson 1975 spater hinweisen sollte) sicherstellen
sollen. Sollte die unterstellte Rationalitét biirokratischer
Organisation bei zunehmender Komplexitit der Wert-
schopfungsprozesse nicht zur Farce werden, musste sie
mit Spezialisierung und Differenzierung des Wissens
bei Birokraten oder — in unserem Kontext— im Mana-
gement einhergehen. Dies ist auch der tatsachliche Weg
des Managementwissens gewesen. Aber selbst unter
dieser Bedingung darf man bezweifeln, dass das biiro-
kratische Muster der Unsicherheitsbewaltigung in der
Realitat eine optimale Nutzung des vorhandenen, ge-
schweige denn eine Aktivierung neuen Wissens erfolg-
reich in die Wege leiten kdnnte. Ein GroBteil der Kritik
in den Theorien zum Organisationslernen deckt den
ganzen Siindenkatalog des burokratischen Typs des
Wissensmanagements auf: Etablierung von Denkge-
wohnheiten (mental models), Routinisierung des Wis-
sens, obrigkeitliche Verh&dngung von Denkverboten, Ge-
heimhaltung von Wissen zwecks individueller Statusab-
sicherung usw. (Antal/Lenhardt/Rosenbrock 2001).

Ad 3 Berufliche Sozialisation: Es war einer der ge-
nialsten Einfdlle des deutschen Kapitalismus, in der
take-off-Phase der Industrialisierung im Ubergang vom
19. zum 20. Jahrhundert ein in seinem Kern ziinftle-
risch-handwerkliches — und das heifit in unserem Zu-
sammenhang arbeits- und betriebsintegriertes — Ausbil-
dungssystem in ein industrielles zu transformieren und

sich neben dem Zufluss von Fachkompetenz aus dem
Handwerk einen eigenen Facharbeiter-, und spéter auch
Fachangestelltenstamm heranzubilden. Dieser Typ von
Berufsaushildung sicherte der deutschen Industrie ein
Jahrhundert lang einen komparativen Vorteil gegeniiber
Mitwettbewerbern am Weltmarkt und schuf die fir lan-
ge Zeit im Durchschnitt am besten qualifizierte Er-
werbsbevolkerung der Welt (vgl. Schmidt 2000). Zu-
gleich wurde dadurch in Deutschland eine dhnlich tief-
greifende Taylorisierung der Arbeit wie z.B. in USA
verhindert. Da dieses Ausbildungssystem nicht nur
fachliche Qualifikationen vermittelte, sondern eine um-
fassende Sozialisation der Jugendlichen in das 6konomi-
sche und soziale System des Betriebes vornahm, loste es
das Unsicherheitsproblem durch Internalisierung der be-
trieblichen Normen gleichsam in einem Zug mit der
Wissensvermittlung — und das auf einem relativ hohen
Qualifikationsniveau im mittleren Sektor. Der verblei-
benden Unsicherheit, die im Abfluss des investierten
Humankapitals durch Betriebswechsel der Fachkréafte
lag, begegnete man mit dem Konzept des internen Ar-
beitsmarktes, d.h. durch groRziigige Ubernahmeregelun-
gen, Aufstiegschancen, Beschéftigungssicherheit durch
betriebsinterne Mobilitat. Es wird sich zeigen, dass die
Leistungsfahigkeit dieses Typs beruflicher Sozialisation
an einem bestimmten Typ von Wissen gebunden ist und
heute teuer, vielleicht zu teuer bezahlt werden muss.

Ad 4: Unter dem Stichwort ,,Verringerung von La-
tenz* durchzieht das Unsicherheitsthema wie ein roter
Faden die deutsche Angestelltensoziologie. Verringe-
rung von Latenz zielt auf die Erreichung der Verbin-
dung von Wissen und Loyalitdt bei der zundchst im
Vergleich zu den Arbeitern kleinen, aber dann standig
wachsenden Zahl von Angestellten in kaufménnischen
und verwaltenden Té&tigkeiten auf der unteren und mitt-
leren Ebene der Betriebshierarchie. Auch wenn es sich
hier nicht um hochqualifizierte Tatigkeiten handelte,
lieR ihr Charakter als immaterielle und kommunikative
Avrbeit sie als weniger rationalisierbar und kontrollierbar
erscheinen und schien die Anwendung tayloristischer
Prinzipien zu versperren, weil ihre Komplexitat nur be-
grenzt reduzierbar erschien. Die Mechanismen der be-
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trieblichen und gesellschaftlichen (arbeitsrechtlichen)
Privilegierung sind hinreichend bekannt: Monatsgehalt
statt Stunden- oder Akkordlohn, relative Beschafti-
gungssicherheit durch langere Kiindigungsschutzfristen,
Aufstiegs- und Karriereversprechen (also alles, was un-
ter dem Begriff des impliziten oder psychologischen Ar-
beitsvertrags diskutiert wird). Eine zusatzliche Begriin-
dung erhielt diese Form der Privilegierung durch die
Vorstellung, dass es sich bei diesem Typ von Angestell-
tentatigkeit um ,,delegierte Leitungsfunktionen* handel-
te. Verringerung von Latenz musste Erhéhung der
Transparenz Uber das Wissen der Angestellten bedeu-
ten. Der Privilegierungsmechanismus scheint dazu we-
nig geeignet, weil er eher im je individuellen Sta-
tus- und Karriereinteresse Wissenszurtckhaltung und
-verdeckung als Offenheit nahe legt. Aber er half, Loya-
litdt zu sichern und schuf Anreiz zur individuellen Wei-
terbildung.

Die breiten, seit gut 20 Jahren — vornehmlich in der Be-
triebswirtschaftslehre — gefiihrten Debatten (iber Orga-
nisationslernen und Wissensmanagement und lernende
Organisationen signalisieren ebenso wie jene von uns in
den 80er Jahren beschriebenen Verdnderungen in der
Arbeitsorganisation — Stichwort: Posttaylorismus —, dass
das hier skizzierte Ensemble von Strategien zur Bewél-
tigung von Wissensunsicherheit den Anforderungen an
eine moderne betriebliche Wissensorganisation nicht
mehr genugt. Gleichzeitig aber demonstriert ihr Fortbe-
stehen, dass man offensichtlich nicht von dem einen
Modell moderner betrieblicher Wissensorganisation
sprechen kann. Vielmehr finden wir eine starke Hetero-
genitdt selbst innerhalb ein und desselben Unterneh-
mens, die von wissensaktivierenden bis zu wissenszer-
stérenden Organisationsformen reicht und damit fur un-
terschiedliche Belegschaftsgruppen sehr unterschiedli-
che Lernchancen in der Arbeit eroffnet.

3. Der Wandel von implizitem zu explizitem
Wissen

Diese Heterogenitit hat etwas mit dem Wandel des stra-
tegischen Stellenwerts unterschiedlicher Wissensformen
fir die Unternehmen zu tun, welcher das Unsicherheits-
problem sowohl erhéht als ihm auch andere Formen
verleiht. Nonaka/Takeuchi haben die (von M. Polanyi
stammende) Unterscheidung von implizitem und expli-
zitem Wissen fur die neuere Diskussion {ber Organisa-
tionslernen und Wissensmanagement fruchtbar ge-
macht. Implizites Wissen nennen sie jenes Erfahrungs-
wissen, das in praktischen Arbeits- und Lebenszusam-
menhéngen entsteht, personlich gebunden und schwer
kommunizierbar ist. Demgegeniiber zeichnet sich expli-
zites Wissen dadurch aus, dass es systematisch gewon-
nen wird, theoretisch und kontextungebunden ist und
prinzipiell durch organisierte Lernprozesse ubertragen
werden kann (vgl. Nonaka/Takeuchi 1997, S. 72 ff. -
vgl. Bells Kategorie des ,.theoretischen Wissens*). Bei-
de Wissensformen sind nach den Autoren nicht als strikt
getrennt voneinander und kontrar, sondern als komple-
mentér zueinander zu verstehen (ebenda, S. 73). Gleich-
wohl verschiebt sich ihr Gewicht zu unterschiedlichen
Zeiten und in unterschiedlichen Organisationskontexten.

Verwissenschaftlichung der Lebensgrundlagen einer
Gesellschaft bedeutet die historisch langfristige Ten-
denz, implizites zu explizitem Wissen zu machen, d.h.
arbeits- und lebensweltlich gebundenes zu systematisch
begriindetem und reproduzierbarem (in der Regel wis-
senschaftlichem) Wissen. Hierbei entstehen — entspre-
chend dem Komplementaritatsaxiom - mit jedem Schritt
in diese Richtung auch neue Formen impliziten Wis-
sens. Dies macht die Sache auch analytisch schwierig,
weil es zu neuen und komplexen Kombinationen impli-
ziten und expliziten Wissens kommt, die sich nicht ein-
mal einfach nach der Differenzierung zwischen Produk-
tions- und Dienstleistungstatigkeiten typisieren lassen,
so gut man daran tut, sektor-, branchen- und berufsspe-
zifische Differenzen nicht aus dem Auge zu verlieren.
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Traditionell wird in der Industriesoziologie die Katego-
rie des impliziten Wissens mit handwerklichem und
technischem Erfahrungswissen assoziiert, das im Um-
gang mit Material und Maschinen im Arbeitsprozess
selbst gewonnen wird und fiir das bereits Popitz/Bahrdt
u.a. (1957) den Begriff der ,technischen Sensibilitat”
gepragt haben. Zu diesem Typ impliziten Wissens, der
in der industriellen Produktion Bedeutung behalt, treten
andere Formen — und zwar auch fir Produktionsarbei-
ter -, die sich auf den Umgang mit Organisationen, Ko-
operation und Kunden beziehen und die man vielleicht
mit ,kommunikativer Sensibilitat“ bezeichnen kann
(vgl. dazu Baethge 2001, S. 86 ff.). Auch bei ihr spielen
Prozesse der Internalisierung, Habitualisierung und
Routinisierung von Verhaltensweisen eine Rolle, wie
sie sich etwa im Aufeinandereingespieltsein der be-
teiligten Akteure bis hin zum ,,blinden Vertrauen*, dass
der Kooperationspartner erwartungsgemald reagiert und
handelt, duRern konnen. Allerdings basieren diese Er-
fahrungsprozesse auf einem anderen, sehr viel starker
reflexiven Typus von Wissen als bei produktiven Ar-
beitstatigkeiten, die Verinnerlichungsprozesse bleiben
in starkerem Malle bewusstseinspflichtig. Man darf die
Routinisierung beispielsweise der Kundenanspriiche
nicht zu weit treiben, will man ihre je individuellen
Bedurfnislagen und Handlungsparameter nicht U(ber-
sehen. Die hier angesprochene andere Verbindung von
implizitem mit explizitem Wissen mag einer der Griinde
dafir sein, dass Unternehmen zunehmend formal besser
vorgebildete Personen in Bereichen einsetzen, die friher
vor allem betrieblich angelernten oder ausgebildeten
Kréften offen standen. Die Unternehmen sind dem
Wandel von implizitem zu explizitem Wissen unabding-
bar unterworfen. Durch die hohe Dynamik in den Inno-
vationszyklen werden sie (wie im tbrigen auch ihre Be-
schaftigten) verstarkt mit der Herausforderung konfron-
tiert, zunehmend schneller und mehr explizites Wissen
zur Sicherung ihrer Wettbewerbsfahigkeit zu aktivieren.
Dies kann innerhalb des Unternehmens durch Intensi-
vierung von Forschung und Entwicklung und, bezogen
auf die Mitarbeiter, durch diverse Formen der arbeitsna-
hen Qualifizierung und Weiterbildung (Kompetenzent-
wicklung) geschehen, um welche Unternehmen nicht

herumkommen, weil Beschleunigung der Innovations-
zyklen auch heif3t schnellerer Verschleifl von Wissens-
bestanden. Zugleich erhéht sich der Druck, mehr exter-
nes Wissen in Form beispielsweise von Forschungser-
gebnissen, neuen technischen Verfahren, spezialisierter
Expertise tber Marktentwicklungen und nattirlich hoch-
qualifiziertem Personal einzukaufen.

Der Wandel von implizitem zu explizitem Wissen in der
strategischen Relevanz fur die Unternehmen bedeutet —
um einem folgenschweren Missverstédndnis vorzubeu-
gen — nun keineswegs die Herrschaft externer Wissens-
produzenten (Schulen, Hochschulen, Weiterbildungs-
einrichtungen) tber die betriebsinterne Kompetenzent-
wicklung. Die hohe Dynamik von Innovation und Wis-
senserweiterung vollzieht sich zum groRBen Teil in den
Unternehmen (Organisationen der Arbeit) und bringt es
mit sich, dass sich die Weiterentwicklung auch des an-
wendungsbezogenen expliziten Wissens fiir die qualifi-
zierten Teile der Belegschaften im Zusammenhang mit
der Arbeit vollzieht, und dies umso mehr, weil sich jene
neuen Kombinationen von implizitem und explizitem
Wissen ergeben. Der Ausbau betrieblicher Weiterbil-
dungseinrichtungen zu ,,corporate universities®, Unter-
nehmens-Kollegs, Coaching-Gesellschaften dokumen-
tiert diesen Sachverhalt ebenso wie vielfaltige unmittel-
bar im Arbeitsprozess integrierte oder an ihm angelager-
te Aktivitaten wie z.B. Qualitatszirkel u.a. Um an den
neuen Formen betrieblicher Kompetenzentwicklung
teilhaben zu konnen, stellen sich fur die Arbeitskréfte
zwei zentrale Bedingungen: sie missen die formalen
kognitiven Voraussetzungen fir diese spezifische Art
von Wissenserweiterung mitbringen und sie miissen an
einem qualifizierten Arbeitsplatz arbeiten. Bereits an
dieser Stelle deutet sich die neue Spaltung der Beleg-
schaften an, die schwerer zu (iberwinden ist als die zwi-
schen Ungelernten und Gelernten unter der Vorherr-
schaft des impliziten Wissens. Der Bedeutungsverlust
des impliziten Wissens hat— hierauf hat John Gray
(2000) mit Nachdruck hingewiesen — betrachtliche Aus-
wirkungen auf Sozialstruktur und gesellschaftliche In-
tegration tber berufliche Identitét.
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Die hier grob umrissene Konstellation, die steigende
strategische Bedeutung expliziten Wissens, bedeutet
nun in der Tat eine ungemeine Erhéhung von Unsicher-
heit im Unternehmen. Weder kann das Management si-
cher sein, die richtige externe Expertise auszuwahlen,
noch sie erfolgreich ins Unternehmen zu integrieren.
Genauso wenig kann man den Erfolg von MalRnahmen
zur Kompetenzentwicklung prognostizieren.

Das skizzierte traditionelle Ensemble zur Bewaltigung
von Wissensunsicherheit ist wenig zur erfolgreichen Be-
arbeitung der neuen Problemkonstellationen geeignet.
Es gehort jener Phase an, in der Innovation noch relativ
gemdchlich (inkrementell) vonstatten ging und die Ar-
beit in einem hohen MaRe auf implizitem (Erfah-
rungs-)Wissen beruhte. Erst aus heutiger Perspektive
wird vollends sichtbar, wie sehr diese Formen eine dy-
namische Wissensentwicklung in den Unternehmen un-
terbinden. Uber die tayloristische Arbeitsorganisation
braucht man in diesem Zusammenhang kein Wort zu
verlieren. Sie zerstort systematisch die Subjektivitat der
Arbeitskrafte, die fir Wissensarbeit eine unerléssliche
Voraussetzung bildet. Anders verhélt es sich mit den
restlichen Mechanismen. Sie alle setzen auf strukturelle
Kontinuitat der vorhandenen Wissens- und Kompetenz-
besténde, nicht auf Dynamik. Am deutlichsten wird das
bei der beruflichen Sozialisation durch Ausbildung und
bei dem Konzept des internen Arbeitsmarktes. Unter
den Bedingungen der strategischen Dominanz implizi-
ten Wissens war dies 6konomisch funktional. Unter den
Bedingungen expliziten Wissens werden die Schwéchen
sichtbar: die Abschottung gegeniliber den Institutionen
des expliziten Wissens, Schulen und Hochschulen; die
Schwierigkeiten, externes Wissen zu integrieren; das,
was man die ,,Immobilitatspramien des Konzepts des
internen Arbeitsmarktes mit seiner Honorierung von Be-
triebstreue nennen konnte. Hierarchische Burokratisie-
rung, insbesondere in Verbindung mit Privilegierungs-
strategien, verhindert oder erschwert jedenfalls erheb-
lich hierarchie- und abteilungsiuibergreifende Koopera-
tions- und Lernprozesse, die heute immer wichtiger
werden, wenn man zur Steigerung die in einem Unter-
nehmen versammelten unterschiedlichen Kompetenzen

nutzen will. (Es kénnte sein, dass es dieses Festhalten
an den Erfolgsmustern der Vergangenheit ist, welches
die Zukunft Deutschlands als Innovationsstandort ge-
fahrdet.)

Warum dann Festhalten an einem traditionellen Muster
von Arbeits- und Wissensorganisation? Einen Teil der
Antwort haben John Child und Sally Heavens vor Jah-
ren gegeben mit ihren organisationstheoretischen Hin-
weisen auf die Einbettung der betrieblichen Wissensent-
wicklung in die Organisation von Arbeit, in die durch
sie konstituierten Status- und Machtinteressen von Ma-
nagern und anderen Belegschaftsgruppen, in die etab-
lierten Alltagsroutinen und Gruppenidentitéten, die auf-
zugeben auch fur die Beschaftigten auf der ausfiihren-
den Ebene ein Problem darstellten kann (vgl. Child/
Heavens 2001, S. 317. ff auch Antal u.a. 2001).

Festhalten an traditionellen Mustern heif3t nicht, dass al-
les beim Alten bliebe. Die jingere Betriebswirtschafts-
lehre — allen voran die bahnbrechenden Arbeiten von
Picot/Reichwald/Wiegand (1996), Reichwald u. Mitar-
beiter (1998) und Sydow (1993) — hat nicht zuletzt mit
Blick auf die Veradnderungen des human resources ma-
nagement weitreichende Veranderungen der Betriebsor-
ganisation unter den Bedingungen des Informationszeit-
alters konstatiert: Offnung nach auRen, Netzwerkbil-
dung, Dezentralisierung, Modularisierung, Projektar-
beit, Outsourcing u.a. Sie scheint mir in der Thematisie-
rung des Wissensproblems der Arbeits- und Industrieso-
ziologie voraus zu sein, teilt aber mit uns das Schicksal,
keine validen Daten Uber den Verbreitungsgrad ihrer
neuen Modelle und keine Prognosen iber die Dynamik
ihrer Durchsetzung beibringen zu kénnen. Sie wie auch
die betriebswirtschaftliche Teildisziplin ,,Wissensmana-
gement“ kdnnen Organisationsmerkmale fiur rationales
Handeln unter der Bedingung zunehmender Wissensin-
tensitat von Arbeitsprozessen angeben. Ob in der jewei-
ligen Realitét eines konkreten Unternehmens nicht noch
ganz andere Rationalitatskriterien eine Rolle spielen,
welche die wissensbezogenen auller Kraft setzen, muss
offen bleiben.



18 SOFI-Mitteilungen Nr. 32

Ordnung der Arbeit

Eine zweite Begrindungsebene dafiir, dass Lernent-
wicklung und Wissensverteilung in Unternehmen seg-
mentiert bleiben, mag in der GréRe und Komplexitét des
Unsicherheitsproblems liegen, die auch durch die vom
Unternehmen eingesetzten neuen Formen des Wissens-
managements nicht angemessen bearbeitet werden kon-
nen. Gerade wenn Unternehmen zentrale Parameter
ihres Handels verdndern mussen, liegt es nahe, andere
relativ konstant zu halten, um weiterhin ,,bedingt ratio-
nal“ (Simons) handeln zu kénnen (vgl. Kadtler 2004).

Ich will Thnen das Problem der hohen Komplexitat an
einem instruktiven und verbliffend einfachen Beispiel
aus unserem laufenden Forschungsprojekt zur Kompe-
tenzentwicklung in deutschen Unternehmen erl&utern.
Im Gesprach mit dem Leiter einer groen Fachabteilung
einer groferen Versicherung rekonstruierten wir die
Entwicklung der Arbeitsorganisation in den letzten 25
Jahren. In Ubereinstimmung mit den Lehrsitzen einer
guten Kundenbetreuung und einer rationalen Nutzung
der neuen technischen Informations- und Kommunika-
tionspotentiale hatte die Versicherung— wie andere
auch — ein Konzept von ,,Rundumsachbearbeitung*
(RUMBA als heitere Abkiirzung im firmeneigenen Jar-
gon) eingefuihrt, in welcher der Kunde samtliche Vor-
génge seines Versicherungsvertrages aus einer Hand er-
ledigt bekommt. RUMBA erscheint unter dem Ge-
schichtspunkt kundenfreundlicher Wissensorganisation
ein sehr rationales Konzept, das unter Aspekten lang-
fristiger Kundenbindung auch produktiv sein kann.
Dennoch plant das Unternehmen eine Reorganisation
der Sachbearbeitung in Richtung Retaylorisierung, nicht
mehr RUMBA, sondern wieder fragmentierte Vertrags-
verwaltung. Die Begriindung des durchaus reflektierten
Managers: ,,Bei dem bendtigten und zunehmend kom-
plexer werdenden Wissen geht es nicht mehr, dass alle
Mitarbeiter alles wissen.” Es geht zwar nicht um diese
Uberpointierung ,,dass alle Mitarbeiter alles wissen*,
sondern viele etwas mehr, gleichwohl wird man das Ar-
gument ernst nehmen miissen, dass unter Effizienzge-
sichtspunkten (Ordnung der Arbeit) Wissen so komplex
werden kann, dass es schwer bzw. nur mit steigenden
Risiken aus einer Hand bewaltigt werden kann.

Das heif3t nicht, dass komplex organisierte Produktions-
arbeit oder Sachbearbeitung nicht auch 6konomisch
Sinn macht. Aber es gibt offensichtlich weder nur den
einen Entwicklungspfad der Arbeitsorganisation noch
eine einheitliche, Uber alle Belegschaftsgruppen hin
gleichgerichtete Qualifizierungsstrategie. Steigende Ab-
héngigkeit der Unternehmen von theoretischem (expli-
zitem) Wissen, das fur die Unternehmen schwerer zu in-
tegrieren ist als das arbeitsgebundene implizite Wissen,
kénnte einen neuen Schub ,,anforderungsreduzierender
Arbeitsorganisation” (Pawlowski 1992, S. 177 f.) — mit-
hin tayloristischer — freisetzen, um die unvermeidlich
héheren Unsicherheiten und Kosten auf der einen, der
der Hochqualifizierten, durch Risiko- und Kostenreduk-
tion auf der anderen Seite zu kompensieren.

Orientierungsmuster fiir die Bewaltigung von Unsicher-
heit sind keine festen Gesetze. Insofern ist es auch von
jedem einzelnen Unternehmensmanagement abhangig,
wie viel Risiko es im Interesse einer Steigerung von
Wissensintensitat und —ressourcen in Kauf nehmen will.
Mir scheint das deutsche Management im Durchschnitt
in dieser Hinsicht nicht sehr risikofreudig zu sein. Das
fihrt dazu, dass Deutschland nicht allein das ihm von
PISA bescheinigte Bildungsdefizit hat, sondern auch
Defizite in der Nutzung vorhandenen Wissens, welche
wiederum das Bildungsdefizit verscharfen.

4. Soziale Bedeutung des fortdauernden
Widerspruchs zwischen der Ordnung der
Arbeit und der Ordnung des Wissens

Man wird das Spiel um eine qualifikationsreduzierende
oder —steigernde Arbeitsorganisation als relativ offen
und weder technisch noch 6konomisch eindeutig deter-
miniert bezeichnen kdnnen. Wie dieses Spiel von den
unterschiedlichen beteiligten Akteuren gespielt wird, hat
grofRen Einfluss auf die Losung der eingangs gestellten
Frage zur zukinftigen Verteilung von Wissen und Bil-
dung in diesem Lande. Welche Relevanz hat mein Ar-
gument Uber die Sphére der betrieblichen Arbeitsgestal-
tung hinaus fiir die Beantwortung dieser Frage? Warum
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bleibt und welche soziale Bedeutung hat Nichtwissen in
der Wissensgesellschaft? Zum Warum hoffe ich eine
Antwort gegeben zu haben. Zur Bedeutung ist zundchst
darauf hinzuweisen, dass die Weiterexistenz unqualifi-
zierter Arbeit heute unter anderen Arbeitsstrukturen und
gesellschaftlichen Bedingungen steht, als un- und ge-
ringqualifizierte Arbeit es in der Hochphase der fordis-
tisch-tayloristischen Industrialisierung tat und dass dies
ihren gesellschaftlichen Charakter bestimmt. Bildete sie
seinerzeit im wesentlichen eine breite produktive Basis
gesellschaftlicher Wertschépfung, so gerét sie heute an-
gesichts der zunehmenden Wissensbasierung der Ar-
beitsprozesse eher in eine gesellschaftliche Randlage,
die sozialstrukturell umso risikoreicher wird, je mehr
auch die institutionellen Bedingungen gesellschaftlicher
Integration aus der fordistischen Phase der Industriege-
sellschaft aufweichen. An drei Punkten lassen sich die
Gefahrdungen, die entstehen, wenn es nicht gelingt, eine
starker wissens- und lernférderliche Arbeitsorganisation
im mittleren und unteren Bereich betrieblicher Arbeit in
die Wege zu leiten, verdeutlichen:

1. Das Konzept des internen Arbeitsmarktes, das flr
das deutsche Produktionsmodell konstitutiv war
und viel zur sozialen Stabilisierung der deutschen
Nachkriegsgesellschaft beigetragen hat, wird vor
dem Hintergrund der skizzierten Wissensdynamik
zunehmend durchldchert. Dies &uRert sich vor al-
lem in zwei Sachverhalten: zum einen auf der Ebe-
ne der Berufsbildung in der Reduzierung des be-
trieblichen Ausbildungsplatzangebots, der Verrin-
gerung der Ubernahmequoten und insgesamt der
Erosion institutionalisierter Berufshildungsprofile
(vgl. Rutzel 2001) — dadurch erkléart sich ein wenig
das aktuelle Debakel des deutschen Berufsbil-
dungssystems. Zum anderen in der Verringerung -
bis hin zur SchlieBung - von Durchl&ssigkeit und
Aufstiegsmdglichkeiten von der unteren zur mittle-
ren und von dieser zur héheren Ebene der Beleg-
schaftsstruktur. In der Vergangenheit konnte man
auf der Basis betrieblicher Arbeitserfahrung einen
gewissen innerbetrieblichen Aufstieg erfahren. Mit
dem Ubergang von impliziten zum expliziten Wis-

sen schwinden diese Mdglichkeiten in immer mehr
Bereichen (vgl. auch Gray 2000).

Die Zone dessen, was man unter dem Gesichts-
punkt ihrer Verwertbarkeit in der Arbeit prekare
Bildung nennen kann, verschiebt sich nach oben —
bis in die Mittelschichten hinein. Prekare Bildung
meint, dass die erworbenen Bildungsabschliisse
und -—zertifikate sich am Arbeitsmarkt immer
schwerer einlésen und in zukunftstrachtige Be-
schaftigung umsetzen lassen und die Ubergénge
vom Bildungs- ins Beschaftigungssystem langer
und labiler werden. Man kann diese Verschiebung
mit Allmendinger/Leibfried als relative Bildungs-
armut oder im Anschluss an Baumert u.a. als impli-
zite ,,Neudefinition burgerlicher Grundbildung*
(Baumert u.a. 2003, S. 76) bezeichnen. Beide Be-
griffe — ,,Bildungsarmut* und ,,Neudefinition bur-
gerlicher Grundbildung* — zielen auf das Erreichen
und Aufrechterhalten eines Bildungsstands, der fur
das Individuum die kognitive Voraussetzung dafur
ist, sein Leben aus eigener Kraft auf dem allgemein
anerkannten Durchschnittsniveau materieller, so-
zialer und kultureller Teilhabe zu gestalten. Da
zum Aufrechterhalten immer mehr die Féhigkeit zu
selbstorganisiertem Lernen im Erwachsenenalter
gehort, kommt dem Grad der Wissensintensitét der
Arbeit eine zunehmende soziale Bedeutung zu. In
diesem Sinne wird die soziale Differenz zwischen
Hoch- und Geringqualifizierten groRer.

Die Formel von ,lebenslangem Lernen* als Grund-
lage der wirtschaftlichen wie der individuellen
Handlungs- und Entwicklungsféhigkeit in der ge-
genwartigen Gesellschaft ist — manchmal mdéchte
man es bedauern — keine Floskel, so sehr sie in den
letzten Jahren politisch breit getreten worden ist.
Aus der Arbeitspsychologie (vgl. Frieling/Berg-
mann) und von unseren eigenen Untersuchungen
wissen wir, wie sehr die fir lebenslanges Lernen
unabdingbaren individuellen Kompetenzen und
Verhaltensdispositionen der permanenten Lernbe-
reitschaft, Selbstorganisations- und biographischen
Planungsfahigkeit von den Erfahrungen in der Er-
werbsarbeit beeinflusst werden, wie sehr der Grad
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der Komplexitat von Aufgaben und die in ihrer Be-

arbeitung  eingerdumten  Handlungsspielrdume

Selbstlernkompetenzen  schaffen,  stabilisieren
oder - im Gegenteil - zerstéren und verhindern.
Nach meiner Schéatzung auf Basis einer von uns in
den letzten Jahren durchgefilhrten Repréasentativ-
Studie zum Verhaltnis von Arbeit und Lernen im
Erwachsenenalter (vgl. Baethge/Baethge-Kinsky
2004) arbeitet etwa ein Drittel der Erwerbstatigen
in Deutschland in restriktiven und kaum lernférder-
(Andere

Schéatzungen gehen noch weiter — Volkholz/Kdch-

lichen  Beschéftigungsverhaltnissen.

ling 2001). Sie werden dadurch doppelt benachtei-
ligt: in der Arbeit selbst und in der Zurichtung ihrer
individuellen Lebensgestaltungs- und Lernbedin-
gungen, die weniger leicht zu tberwinden ist als in
friheren Zeiten Klassen- oder Schichtgrenzen und
die sich Uber den Sozialisationszirkel intergenera-
tionell bei den Kindern zu reproduzieren droht.

Soziologische Beweisfiihrungen haben nicht den Cha-
rakter von Naturgesetzlichkeiten. Die in ihnen darge-
stellten Verhéltnisse sind ,bedingt” gestaltungsoffen.
Das gilt — wie uns ein Jahrhundert Kampf um bessere
Arbeitsbedingungen gezeigt hat — in besonderem Mal3e
flir die Erwerbsarbeit. Hier liegt heute - tiber die unmit-
telbare Arbeitssituation hinausgehend - der tiefe politi-
sche und moralische Sinn etwa des Ceterum censeo
Michael Schumanns fiir eine innovative Arbeitspolitik.
Er korrigiert damit vielleicht praktisch am energischsten
von uns unsere hoffnungsvolle Fehleinschatzung der
80er Jahre, dass stérker lernforderliche Arbeitsverhalt-
nisse gleichsam ein Beiprodukt der Entwicklung zur
Wissensgesellschaft seien. Offensichtlich missen sie er-
kampft werden, und offensichtlich sind die sozialen
Auseinandersetzungen um sie angesichts eines globalen
Kapitalismus mit seiner auf Kurzfristigkeit der Gewinn-
erwartung setzenden Shareholder-Value-Orientierung,
die die Langfristigkeit, die die Ordnung des Wissens
auszeichnet, untergrabt, nicht leicht zu fuhren.

Ein letzten Wort; mir ist bewusst: Meine Ausfiihrungen
haben an vielen Stellen hypothetischen Charakter. Vor

allem ist mir beim Schreiben klar geworden, welche
groRBe Aufgabe meiner eigenen Disziplin, der Arbeits-
und Berufssoziologie, damit gestellt ist, Betriebe und
Unternehmen konsequent als Wissensorganisationen zu
entschlisseln. Hier bleibt fur die Disziplin viel zu tun.
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