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Elton Mayos Beleuchtungsexperimente – Der amerikanischen 
Managementlehre geht ein Licht auf. 

Ford und Taylor sahen bei ihren arbeitsorganisatorischen Konzepten kaum ei-
nen Unterschied zwischen dem Arbeiter und der Maschine. Arbeitszerlegung, 
Standardisierung, Formalisierung und Zusammenpacken möglichst weniger 
Handgriffe zu kurzen Abläufen war ihr Ziel. Mit dieser Betrachtung menschli-
cher Arbeit sollte die Produktivität gesteigert werden. Dieses Menschenleitbild 

erhielt erstmals durch Elton Mayos „Beleuchtungsexperimente“ einen eher 
zufälligen Knacks. Elton Mayo kann, wenn auch ungewollt, als Begründer 
der Unternehmensführungslehre betrachtet werden. Denn seine Experimente 
zeigten auf, dass die Arbeitsproduktivität auch von der Arbeitszufriedenheit 
der Beteiligten abhängt und die Gleichsetzung von Mensch und Maschine 
ideologisch zu nennen ist.

Mayo untersuchte in den Hawthorne-Werken in den 20er Jahren des 20. Jahr-
hunderts Näherinnen, um herauszufinden, ob eine stärkere oder schwächere 
Beleuchtung eine höhere Leistung zur Folge hat. Überraschenderweise stieg 
sowohl bei guter wie bei schlechter Beleuchtung die Arbeitsproduktivität der 

Arbeiterinnen. Allein die Tatsache, dass das Untersuchungsteam mit den Nä-

herinnen sprach und sich für ihre Arbeit interessierte, bewirkte eine höhere 
Arbeitsproduktivität. Mayos Schlussfolgerung: Die Arbeitsleistung ist abhän-

gig von Aufmerksamkeit und Anerkennung, die den Akteuren entgegenge-

bracht wird. 

Hier wird eine Wurzel der bis heute in den „nützlichen Disziplinen“ erkennba-

ren Spaltung zweier Entwicklungspfade sichtbar: auf der einen Seite die For-
malisierer, Rationalisierer und Automatisierer in der Tradition von Taylor und 
Ford, die nur „Hard Facts“ gelten lassen, auf der anderen Seite die auf „Soft 
Skills“ setzenden Organisationsentwickler und Anhänger der Personal- und 
Unternehmensführungslehre. Wenn man so will, gelingt Mayo auch ein frü-

her Nachweis für die zu kurz greifende Sichtweise des Homo oeconomicus. 
Offensichtlich ist es angemessener, Beschäftigte als Akteure mit jeweils eige-

nen Interessen und Werten zu berücksichtigen an.

Die Lehren der „Altvorderen“ haben Organisationstheorie wie Organisa-
tionspraxis bis heute beeinflusst. Eine Reihe von Organisationsmethoden 
und -modellen wie die Unterscheidung von Aufbauorganisation und Ablauf-
organisation sowie Arbeitsteilung und Arbeitszerlegung zeugen davon.

Von Taylor zur Prozessorganisation – Ein großer Schritt 2.2.2 
dank Informationstechnik

Der Sprung von Taylor und Ford zur Prozessorganisation ist riesengroß und 
lässt viele organisatorische Entwicklungen unbeachtet. Es ist der Sprung, 
den wir mit im letzten Abschnitt mit dem Wechsel vom „Fließbandbüro der 
Industrie gesellschaft“ zum „SAP-Büro“ gemacht haben. 

Der US-amerikanische 
Soziologe Elton Mayo 
(1880-1949)
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Zu Beginn der 90er Jahre bahnt sich ein Leitbildwechsel an, maßgeblich 
mitinitiiert von amerikanischen Managementberatern, die in gut vermark-

teten Büchern die Metapher „Business-Process-Re-Engineering“ einführten 
(PETERS/WATERMANN 1982). Der Vorschlag war, Organisationen zu zerschla-

gen und nach der Idee der Prozessorientierung völlig neu zu errichten. Das 
Leitbild Prozessorganisation hat viele Namen und Ausprägungen: Workflow, 
Wertschöpfungskette, Geschäftsprozess, Enterprise Resource Planning (ERP), 
Supply Chain Management, Business-Process-Reengineering (BPR) etc.. 

Sachberarbeiter
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Durchlaufzeit „Schadensabwicklung“ = Summe aus:

Liegezeit (L) 

Rüst-/Einarbeitungszeit (R) 

Bearbeitungszeit (B) 

Wartezeit (W) 

Transportzeit (T)

Die Darstellung der Arbeitszerlegung bei der Abwicklung von Abb. 2.6   |   
Routinefällen der „Schadensabwicklung“ unserer Versicherung aus dem vor-
hergehenden Abschnitt macht die Zeit- und Produktivitätsverluste deutlich. 
Hohen Rüst- Liege- und Transportzeiten steht eine relativ geringe Bearbei-
tungszeit gegenüber. Die Arbeitszerlegung macht den Vorgang langsam und 

ine#zient. 

Prozesse sind eine Reihung logisch aufeinander folgender Aufgaben, die in 
vorgegebener Ablauffolge zu erledigen sind. Die Prozesssicht verlangt einen 

grundlegenden Bruch mit den traditionellen Organisationsprinzipien der Ar-
beitszerlegung: Funktionen werden nicht mehr aus Sicht der Unternehmens-

spitze aus der betriebswirtschaftlichen Gesamtaufgabe der Organisation ab-

geleitet und auf Stellen hoch arbeitsteilig zusammengepackt. Stellen werden 
jetzt aufgrund von Prozessnotwendigkeiten gebildet. Die Prozessorganisation 
ordnet Arbeitsteilung und Arbeitszerlegung dem Prozessaspekt unter. Die 
ganzheitliche Pro zessbearbeitung über Organisationseinheiten und später 
über einzelne Unternehmen hinweg, vom Lieferanten bis zum Kunden, erhält 
Priorität. 

So tangiert etwa der Auftragsabwicklungsprozess, die traditionellen Funktions-
bereiche Verkauf, Rechnungswesen, Logistik. Erst wenn diese Prozessarchi-
tektur steht, kommt nachrangig das Prinzip der Funktionskonzentration zur 
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Geltung, da dann auch Spezialisierungsvorteile sinnvoll sein können. Die 
Prozessarchitektur wird in Subprozesse gegliedert und zu Prozessketten ver-
knüpft. Eigentlich selbstverständlich, aber dennoch einer Anmerkung Wert: 
Prinzipiell sind Prozesse nur zu modellieren und in der Folge zu formalisie-

ren, wenn sie sich zumindest in wesentlichen Teilen wiederholen und gleich 
ablaufen.

Die Prozessorganisation kann sowohl die Effizienz als auch die Effektivität der 
Unternehmen verbessern. Sie ist effizienter, weil sie schnellere Durchlaufzei-
ten, geringere Liege-, Transport- und Rüstzeiten erfordert und effektiver, weil 
diese Zeiten zugleich Zeitverluste im Wettbewerb darstellen, und die Kom-

munikation mit Kunden sowie mit internen Akteuren beschleunigt werden 
kann. Abstimmungs- und Koordinationsaufwand zwischen Mitarbeitern und 
Einarbeitungszeiten können reduziert werden, die Transaktionskosten sinken. 
Die Transparenz über den Arbeitsfortschritt steigt (s. Abb. 2.6).

Voraussetzungen für die Etablierung der Prozessorganisation sind ein hoher 
Entwicklungsstand und Nutzungsgrad der Informationstechnik – ein Parade-

beispiel für die These der Wechselwirkungen von Informationstechnik und 
Organisationen!

„Prüfungen“ „Buchungen“ „Konten-
abstimmungen“

„Kunden-
information“
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Auftragsabwicklungsprozess

Durch IT können große Teile der Routinearbeiten automatisiert Abb. 2.7   |   
werden. Grundlage ist die IT-gesteuerte Prozessorientierung. Die Sachbear-
beiter bearbeiten jetzt nicht nur die Schadensabwicklung, sondern richten 

sich aus nach den Beziehungen des Kunden zu seinen Versicherungsarten. 

Die IT hat zum Zeitpunkt der Einführung der Prozessorganisation bereits viele 
formalisierbare Aufgaben automatisiert und eine Vielzahl von Unternehmens-

daten gespeichert. Der Zugriff auf Daten und Prozesse ist dann prinzipiell 

von jedem Arbeitsplatz aus möglich. Die vormals getrennten Funktionen und 
Arbeitsvorgänge können über Prozesse bzw. Workflows verknüpft werden. 
Ohne IT wäre die Prozessorganisation nur begrenzt und mit hohem Aufwand 
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realisierbar. Workflow-Management-Systeme bilden die erforderlichen Pro-

zesse mit allen benötigten Daten und Informationen ab, sie eröffnen zugleich 
neue Potenziale einer weitergehenden Automatisierung. Ihre Kernfunktiona-

lität ist die automatisierte Steuerung von Vorgängen, der Transport elektroni-
scher Akten und die Kontrolle über die Reihenfolge der Arbeitsschritte.

Voraussetzung zur Umsetzung des Paradigmas Prozessorientierung ist die In-

tegration der bislang noch getrennten betrieblichen Informationssysteme durch 
entsprechende Softwaresysteme. Das ist die Erfolgsgeschichte des Software-

herstellers SAP und seiner Standardsoftware R/3. Das Beispiel unseres „Fließ-

bandbüros der Industriegesellschaft“ hat deutlich gemacht, dass die hochar-
beitsteiligen und formalisierbaren Routinefälle automatisiert werden können. 
Die Sonderfälle werden jetzt interaktiv zwischen Sachbearbeiter und Standard-

software abgewickelt. Die Sachbearbeiter sind jetzt nicht wie ehedem für ein 
Versicherungsprodukt, z.B. Schadensfälle zuständig. Vielmehr ist das oberste 
Prinzip, den Kunden in seinen verschiedenen  Versicherungsbeziehungen zu 
erfassen. Arbeitsorganisation und Informa tionstechnik erlauben die organisa-

torische Neuausrichtung. 

Überwälzen, Verlagern, Draufsatteln, Abschöpfen – 2.2.3 
Leitbilder und Strategien der Wissensökonomie

Wir befinden uns jetzt etwa zu Beginn der 90er Jahre des letzten Jahrhunderts. 
Viele große Unternehmen setzen auf Standardsoftware, zunächst auf SAP R/2, 
dann auf R/3, die darauf ausgerichtet ist, viele Routineprozesse zu automati-
sieren. Zentralistische Terminal/Mainframe-Rechnerkonzepte werden durch 
Client/Server-Architekturen ersetzt. PCs halten Einzug sowohl in Organisa-
tionen als auch in Privathaushalten. Das Internet beginnt seinen Siegeszug 
und spannt ein enges Netz über Rechner, die Nutzer sind in ein globales 
Netzwerk eingebunden. Diese Infrastruktur stellt völlig neue Potenziale für 
Akteure und Organisationen bereit. Neue Dienstleistungen und Produktinno-

vationen werden möglich, bislang selbstverständliche dagegen obsolet. Arbeit 
und kulturelle Formen verändern sich radikal. Im Folgenden werden diese 
Organisations-Leitbilder und IT-Strategien genauer analysiert.

Der mitarbeitende Kunde durch „Überwälzen von Routinearbeit“

Lange Zeit spielt sich der durch moderne IT möglich gewordene Paradigmen-

wechsel hin zur Prozessorientierung innerhalb der Grenzen eines Unterneh-

mens ab. Mit dem Internet kann auf diese Architektur ein Netzwerk gelegt 
werden, dass nicht nur große und kleine Unternehmen auf relativ unkompli-
zierte Weise verbindet, sondern auch an die mittlerweile Millionen Personal-
computer in den Privathaushalten andockt. Die Prozesse der Unternehmen 
können so ohne großen Aufwand zu den Kunden über regionale oder nationale 
Grenzen hinweg verlängert werden. 

Organisatorisches Ziel vieler Unternehmen ist heute, die Automatisierung der 
Geschäftsprozesse mit der Überwälzung von Aufgaben auf externe Akteure 



Vom Kontor zur Netzwerkorganisation     |    47

zu verknüpfen (s. Abb. 2.8). In vielen Bereichen ist die Überwälzung auf den 
Kunden längst Alltag geworden, z.B. durch Geldautomaten oder bei der Be-

ratung und Buchung von Reisen. Mit Unterstützung des Internet und entspre-

chender Webseiten ist aus der ursprünglichen Beratungsdienstleistung im 
Reisebüro ein für den Konsumenten durchaus komfortables digitales Produkt 
geworden. Der Kunde ist jetzt direkt an die Geschäftsprozesse des Unterneh-

mens angebunden. Was dem Kunden als Komfortgewinn erscheint und für 
ihn oft mit Aufwand verbunden ist, bedeutet für die Beschäftigten in Büro 
und Verwaltung die schleichende Rationalisierung ihrer ursprünglichen Auf-
gaben. 
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„Kunden-
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Überwälzung von Aufgaben auf den Kunden durch Internet und Abb. 2.8   |   
Automaten (z.B. Geldautomaten, Online-Shopping)

Dieser Schritt stellt in der „Rationalisierungsgeschichte“ eine neue Qualität 
dar: „Man rationalisiert nicht durch Eingriffe in die betriebsinternen Struktu-

ren, sondern durch einen Zugriff auf die Aktivitäten der Kunden und geht da-

mit über den Betrieb hinaus“ (VOSS/RIEGER 2005, S. 121). G. Günter Voß und 
Kerstin Rieger nennen das „den arbeitenden Kunden“. Sie sehen die Anfänge 
in der Selbstbedienung und den endgültigen Durchbruch durch IKEA in den 
70er Jahren. Durch die Diffusion des PC und die Anbindung ans Internet er-
reicht diese Strategie derzeit, so ihre Einschätzung, eine völlig neue Qualität:

„Inzwischen müssen die Kunden fast überall systematisch den Betrieben 
zuarbeiten – sie machen immer häufiger den Job, den bisher betrieb liche 
Mitarbeiter hatten: Man kauft an unberechenbaren Automaten seine Fahr-

karten und sucht mühsam nach Auskünften, man bucht im Internet die 
Flugtickets und die Übernachtung im Hotel, erledigt seine Bankgeschäfte 
online allein zu Hause, informiert sich über alles und jedes im www (weil 

Vertiefungsangebote:
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Mehrarbeit ganz ohne 
Streik: Wie Unterneh-
men ihre Kunden für 
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► DIE ZEIT Nr. 2 | 2006



48    |    Teil A: Orientierungswissen durch Techniknutzungspfadanalysen 

man eine kompetente Beratung kaum mehr bekommt), die Steuererklä-

rung geht nur noch online per ‚Elster‘, und demnächst konsultiert man 
den Arzt erst einmal online bevor man eine wirkliche Praxis aufsucht. Der 
Kunde ist heute einerseits selbstbestimmter, informierter, aktiver, er ist 
stärker Subjekt als vorher. Zugleich unterliegt er aber einer ganz neuen 
Qualität von Entfremdung und Ausbeutung. Er hat gar keine Wahl, selbst 
wenn es ihn überfordert oder er keine Lust hat, er muss ‚mitarbeiten‘, Be-

ratung entfällt. Kein Wunder, wenn die einschlägige Managementliteratur 
den Kunden inzwischen zum ‚partial employee‘ erklärt, von einer ‚Ausla-

gerung von Arbeitsaufgaben auf den Kunden‘ spricht, den Konsumenten 

als ‚Teil der betrieblichen Wertschöpfungskette‘ sieht, dessen ‚Kunden-

leistung‘ es zu optimieren gelte ... und das oft auch noch ‚Kundenorientie-

rung‘ nennt“ (VOSS/RIEGER 2005).

Die Überwälzung auf den Kunden bringt für die Unternehmen eine Reihe 
von Vorteilen: Kostensenkungen durch Wegfall von Büroarbeit, Beschleuni-
gung der Transaktionen, Zugriff auf Kundendaten und Kundenwünsche und 
stärkere Kundenbindung. Für die Konsumenten ist damit, nach Einarbeitung, 
oft ein Zugewinn an Bequemlichkeit verbunden. Es ist dann eine, nur wenige 
Minuten in Anspruch nehmende Aktion. Für alle, die noch ein persönliches 
Gespräch erwarten oder sich nicht auf die Technik nicht einlassen wollen, geht 
damit ein Dienstleistungsverlust einher oder die gewohnte Beratung muss 
extra bezahlt werden. In der Summe können sich die Aktionen bei stärkerer 
Gewöhnung und Bereitschaft der Kunden, z.B. durch Rabatte, zu vielen zu-

künftig überflüssigen Arbeitsplätzen addieren.

Sofern unsere Kundenaktionen noch nicht in die Kategorie „mitarbeitender 
Kunden“ fallen, läuft in vielen Fällen unser Kontakt zu Versicherungen, Ban-

ken oder anderen Dienstleistungen über Call-Center. Servicefunktionen, wie 
Bestellungen, Routineberatungen etc. werden vom Angestelltenbüro hierhin 
ausgelagert. Die Call-Center-Agenten haben Zugriff auf das jeweilige Infor-
mationssystem. Sie stoßen den Geschäftsprozess an und übernehmen für den 
Kunden (noch) die „anlasserfassende Sachbearbeitung“. Aus Management-
sicht ist diese Funktion (leider) noch erforderlich. Ziel ist es, die „Überwäl-
zung“ durch weitere informationstechnische und organisatorische Innovatio-

nen zu realisieren. Aus dieser Perspektive ist das Call-Center ein Provisorium, 
das solange noch die Brücke zum mitarbeitenden Kunden schlägt bis sich In-

novationen mit der Bereitschaft des Kunden zu weiterer kostenloser Mitarbeit 
verknüpfen.

Selbstorganisation und Modularisierung 

Der arbeitsorganisatorische Paradigmenwechsel zur IT-gestützten Prozess-

organisation eröffnet die Option, viele, aufgrund der Arbeitsteilung langsa-

me, hierarchiegesteuerte Abteilungen aufzulösen und Arbeitsgruppen um 
die Geschäftsprozesse herum einzurichten oder, soweit es sich um planende 
oder innovative Aufgaben handelt, in Projekten zu organisieren. Die Module 

Der Industriesoziologe 
G. Günter Voß
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erhalten Ergebnisvorgaben und können so der Selbstorganisation überlassen 
werden. Diese Teilautonomie ist die Voraussetzung, um Gruppen und Mit-
arbeiter später in einem weiteren Schritt aus dem Unternehmen ausgliedern 
(„Outsourcing“) zu können.

Die „reine“ hierarchische Organisationsform wird obsoletAbb. 2.9   |   

Nach und nach sind in den Organisationen Mischformen anzutreffen: Die tra-

ditionellen Abteilungen entlang der neu entstehenden Prozesse werden zum 
Teil aufgelöst und durch oft kundenorientierte kleine Module wie Gruppen, 
Teams oder Projekte ersetzt. Die Koordination dieser Module erfolgt zumeist 
weiterhin durch traditionelle hierarchische Weisungssysteme. Koordinations- 
und Bindungswirkungen entstehen zusätzlich durch IT-gestützte Informa-
tionssysteme. Die Mitglieder der Module können sich im Rahmen von Ziel- 
und Erfolgsvorgaben selbst organisieren (Abb. 2.10).

Prozessorganisation/Workflow Automation

Operative Module

Innovative 

Projektmodule

Die neue Organisationsform ist eine Gemengelage aus Hierar-Abb. 2.10   |   
chien, Prozessen und Modulen.
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Module lassen sich in zwei Klassen einteilen:

operative Module • , wobei die dort tätigen Akteure laufende Transaktionen 
entlang der Prozesse abwickeln, z.B. im Rahmen der Auftragsabwicklung 
sowie

innovative •  Projekte, für die zeitlich begrenzte Entwicklungsaufgaben ty-

pisch sind, z.B. IT-Anwendungsprojekte, Planungsprojekte über neue Ge-

schäftsstrategien, Bauvorhaben oder Marketingkampagnen (s. Abb. 2.10).

Die Module sind für ihren Erfolg weitgehend allein verantwortlich. Anders als 
bei Taylor spielen hier das Reden, Kooperieren und die Teamfähigkeit der Ak-

teure in den Teams eine entscheidende Rolle für eine reibungslose Zusammen-
arbeit. So wird auch verständlich, weshalb die Vermittlung von Soft Skills 
neuerdings in allen Lehrplänen der Hochschulen eine so prominente Rolle 
spielt.

Verlagern von Arbeit

Die durch Modularisierung geschaffene arbeitsorganisatorische Teilauto nomie 
ist die beste Voraussetzung, um Teams und Mitarbeiter in einem wei teren 
Schritt aus dem Unternehmen auszulagern. Wenn schon ein beträchtliches 
Maß an Selbständigkeit und Modularisierung vorhanden ist, dann kann die 
Arbeit auch „draußen“ gemacht werden, so die heute verbreitete Management-
auffassung (s. Abb. 2.11).

Die vermutlich attraktivste Form der Verlagerung für Arbeitnehmer ist die 
sogenannte alternierende Telearbeit. Sie ist eine Kombination aus Heimarbeit 
und Präsenztagen im Unternehmen, in der Regel unter Beibehaltung des An-

gestelltenstatus. Sie wird zwar als Vision schon seit fast zwei Jahrzehnten dis-

kutiert. In Maßen verbreitet sie sich aber erst seit wenigen Jahren. Gründe sind 
u.a. die Verbreitung von DSL-Anschlüssen sowie die Einsparung von Raum-, 
Sozial- und Infrastrukturkosten. 

Das größere Einsparpotenzial erwartet das Management jedoch durch die 
Auslagerung ganzer Module ohne Beibehaltung des Angestelltenstatus. Für 
operative Module bieten sich da Call-Center an. Beschäftigte in innovativen 

Modulen lassen sich, so die Vorstellungen des Managements, je nach Projekt-
bedarf auf Honorarbasis oder als Leiharbeiter wieder anmieten. Internet und 
IT-Equipment können die Einbindung in die Arbeitsorganisation jederzeit 
unkompliziert herstellen, so die Erwartungen. Will man den „Management-
Overhead“ zusätzlich reduzieren, so überlässt man Zusammenfindung und 
Koordination der innovativen Projektgruppen den Ausgelagerten. 

Teile des Büros sind auf diese Weise außerhalb des Auftrag erteilenden Unter-
nehmens als sogenannte virtuelle Organisation neu entstanden. Das Unter-
nehmen kann auf die Kompetenzen der Akteure zugreifen und muss sie auch 
nur dann bezahlen, wenn sie tatsächlich benötigt werden. Das Management 
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betrachtet nicht mehr die real im Unternehmen vorhanden Personen mit ihren 
Kompetenzen, sondern die potenziell am Markt vorhandenen Kompetenzen. 
Der Vorgang ist vergleichbar mit dem virtuellen Arbeitsspeicher in der In-

formatik, der als Ganzes ausgewiesen wird, aber nur zum Teil physikalisch 
vorhanden ist. Je nach Bedarf besteht die Möglichkeit der Erweiterung durch 
Sekundärspeicher (vgl. ZIRPINS 2007, S. 26). Die Organisation schmilzt Arbeit 
ab, die Arbeit ist aber virtuell, d.h. der Möglichkeit nach (hoffentlich) stets 
vorhanden. 

Operative Module in 
Callcenter im Inland 

(Nearshoring) oder z.B.  
Indien (Offshoring)

Freelancer:

Koordination & 
Kooperation durch 

Internet (virtuelle 
Organisation)

“Der mitarbeitende Kunde”

Leih-/Zeit-

arbeiter

Kernkompetenzen

Telearbeiter

Automatisieren, Verlagern, Überwälzen: Aufgaben werden auf Abb. 2.11   |   
Kunden überwälzt. Operative und innovative Module werden zu Call-Centern, 

Freelancern oder virtuellen Organisationen.

Auch anspruchsvolle Tätigkeiten, wie z.B. Aufgaben im Rechnungswesen 
oder in der Programmierung lassen sich in dieser Logik an externe Dienst-
leister vergeben oder in Billiglohnländer verlagern. Das Internet sorgt für die 
zeitnahe Informationslogistik. Der bisher beste Schutz vor Arbeitsplatzabbau, 
die Restriktionen Ort und Zeit, tragen im Zeitalter des Internet anscheinend 
kaum noch. Zur Gratwanderung wird diese Strategie, wenn es um das Out-
sourcing sogenannter Kernkompetenzen geht, also um die Kompetenzen, die 
ein Unternehmen unverwechselbar machen. Probleme werden auch dann auf-
tauchen, wenn der Arbeitsmarkt ausgelastet ist.

Von diesen neuen Dienstleistern bzw. Selbständigen, noch uneinheitlich Free-

lancer, Solo-Unternehmer oder Arbeitskraft-Unternehmer (VOSS/PONGRATZ 

1998, PONGRATZ/VOSS 2003) genannt, wird ein hohes Maß an Fachexpertise, 
Flexibilität und Mobilität erwartet. Arbeitskraft-Unternehmertum gestattet 

Vertiefungsangebote:
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Gib das Letzte
Früher wurden Ar-
beitnehmer von ihren 
Bossen ausgebeutet. 
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Von Jakob Schrenk.
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den Akteuren ein hohes Maß an Freiheit, Eigenverantwortung, Selbständig-

keit und Selbstbestimmung – vermeintlich auch fern betrieblicher Hierarchien 
und Konflikte. Auf den ersten Blick liegen diese Vorzüge nah an den Vorstel-
lungen zur Humanisierung der Arbeitswelt in den 70er und 80er Jahren und 
wurden damals von Gewerkschaften und vielen Arbeits- und Sozialwissen-

schaftlern gefordert.

Bei allem Reiz des Arbeitskraft-Unternehmertums, ist dies aber häufig kein 
freiwilliger Status. Er ist oft mit geringer Sicherheit und unzureichender Aus-

lastung verbunden. Ein etwa angestrebter Übergang von der Solo-Selbständig-

keit in ein Angestelltenverhältnis bleibt oft ebenso ein frommer Wunsch wie 
der Schritt zu einem tragfähigen Arbeitgeberstatus. Der würde bedeuten, dass 
aus dem Arbeitskraft-Unternehmer ein Betrieb mit Beschäftigten wird. Ohne 
diese Optionen bleiben diese Akteure zumeist in prekären Arbeitsverhält-
nissen gefangen.

Voß und Rieger verknüpfen gedanklich den „arbeitenden Kunden“ mit dem 
Arbeitskraft-Unternehmer. Sie sprechen von Externalisierung der Nutzung 

von Arbeitskraft beim Arbeitskraftunternehmer und von Inkorporation der 

Arbeitsleistung der Konsumenten in den Betriebskontext beim arbeitenden 
Kunden“ (VOSS/RIEDER 2005, S. 155). Die gemeinsame Strategie bestehe  darin, 
Leistung von Arbeitenden abzuschöpfen, indem man ihre Selbststeuerung ak-

tiviert. „Obwohl gegensinnig konstruiert, basieren also beide Typen auf einer 
erweiterten Selbst-Erledigung und Selbst-Steuerung von bisher betrieblich 
vollzogenen Vorgängen“ (VOSS/RIEDER 2005, S. 155).

Draufsatteln von Kopfarbeit

Die sich angeblich massenhaft verbreitende Telearbeit war über zwei Jahr-
zehnte das Lieblingsthema der Trendforscher. Das Internet trägt paradoxer-
weise dazu bei, dass sich die jetzt technisch realisierbare und von vielen ge-

wünschte Teleheimarbeit im Angestelltenverhältnis nur marginal verbreitet. 
Die Unternehmen bevorzugen billigere Modelle. Die amerikanischen Sozial-
wissenschaftlerinnen Orlikowski und Barley haben in empirischen Unter-
suchungen herausgefunden, dass die Verbreitung der IT in Privathaushalten 
nicht im erwarteten Maß dazu geführt hat, Büroarbeit durch Teleheimarbeit 
zu ersetzen (substitute). Vielmehr verstärkt sich der Trend, „office work“ über 
die Arbeitszeit hinaus mit nach Hause zu nehmen. Es wird also Arbeit auf die 
vorhandenen Schultern draufgesattelt (supplement). Private IT und Internet 
bieten dazu die notwendigen Voraussetzungen. Im Ergebnis trägt die IT dazu 
bei, die Arbeitszeit zu verlängern. Die Bereitschaft dazu ist in Zeiten knapper 
Arbeitsplätze groß. Hinzu kommt, dass immer mehr Kunden Rund-um-die-
Uhr-Präsenz erwarten. Ein weiterer Trendverstärker, immer mehr Beschäf-
tigte sind in Zeitzonen überschreitenden Geschäftsbeziehungen involviert 
(ORLIKOWSKI/BARLEY 2001, S. 145-165).
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Kostenloses Abschöpfen von Kopfarbeit durch Open Innovation

Die Strategie, Leistung durch Externalisierung und Internalisierung abzu-

schöpfen, indem man die Selbststeuerung von Arbeitskraft-Unternehmern bzw. 
mitarbeitenden Kunden aktiviert, kann aus Sicht des Managements noch ge-

toppt werden, wenn es gelingt, Kunden freiwillig als kostenlose, qualifi zierte, 
kreative und innovative Wissensarbeiter zu gewinnen. Bei der Programment-
wicklung großer Softwarekonzerne ist dieses Modell längst üblich. Sie setzen 
ihre neuen, noch fehlerhaften Programmversionen – die sogenannten Betaver-
sionen – in der Erwartung ins Freiland, dass begabte Programmierer dies als 
sportliche Herausforderung verstehen, Programmfehler suchen und schnell an 
den Softwarehersteller zurückmelden. 

Operative Module in 
Callcenter im Inland 

(Nearshoring) oder z.B.  
Indien (Offshoring)

Freelancer:

Koordination & 
Kooperation durch 

Internet (virtuelle 
Organisation)

“Der mitarbeitende Kunde”

Leih-/Zeit-

arbeiter

Kernkompetenzen

Telearbeiter

Open 

Innovations/ 

Crowdsourcing

z.B. „Lego-Design“

Kostenloses Abschöpfen von KopfarbeitAbb. 2.12   |   

Die Strategie des kostenlosen und freiwilligen Abschöpfens von Kopfarbeit 
hat im Web 2.0 ein ideales interaktives Medium gefunden. Diese Internet-
Communities werden von Unternehmen nicht nur etabliert, um die Akzeptanz 
ihrer Produkte ohne aufwändige Marktforschung herauszufinden. Sie möchten, 
wie beispielsweise die Firma Lego, ihre Konsumenten in die Produktentwick-

lung einbeziehen. Zynisch könnte man sagen: Warum viele Designer, Krea tive, 
Ideen geber oder Programmierer beschäftigen, wenn die „Freaks“ weltweit 
auch freiwillig für ein „Vergelts Gott“, heute in der zeitgemäßen Form des 
Verleihens eines Awards oder einer Namensnennung auf dem mitent wickelten 
Produkt („Co-designed by Willi Müller“) tätig werden? Gute Talente sind 



54    |    Teil A: Orientierungswissen durch Techniknutzungspfadanalysen 

offensichtlich über ihre positive Neugier und Leidenschaft zu kostenloser 
Mitarbeit zu gewinnen. Medien und einschlägige Wissen schaften nennen 
dies „Crowdsourcing“ oder euphemistisch Wertschöpfungspartnerschaften 
oder Open bzw. User-Innovation (PILLER 2006, S. 85-97).

Der digitale Bohémien

„Zwar lebt er von dem, was er mit 
seinem Kulturscha!en verdient, 
mehr schlecht als recht. Weder 
kann er für eine Familie sorgen 
noch kann er etwas fürs Alter oder 
für die Gesundheit zurücklegen. 
Auch kennt er weder Wochenen-
den noch Urlaub oder geschlosse-
ne Büros, zumal er mittels Handy, 
Blackberry oder iPod immer online 
bei der Arbeit 
ist und/oder in 
Projekte mit an-
deren eingebun-
den ist. Dafür 
ist er aber frei in 
seinen Entschei-
dungen, er kann 
aufstehen, wann 
er will; er kann 
einen Job annehmen oder nicht; 
er kann bloß herum sitzen und 
die Zeit totschlagen oder im Café 
oder in einer Bar vor einem Lap-
top sitzen und einen Werbespruch 
kreieren.
Vor Urheberrechten schreckt er 
kaum zurück. Er nutzt auch frem-
de Einfälle, um Konzepte zu ent-
werfen, Texte zu schreiben oder 
Werbesprüche zu er%nden. Kom-
men sie ihm zupass, vermanscht 
er sie im Copy-&-Paste-Verfahren 
zu eigenen. Andererseits ist er 
aber durchaus erpicht darauf, 
sein geistiges Eigentum vor dem 
Datenklau durch andere zu schüt-

zen. Seine geistigen Ergüsse sind 
ja auch das Einzige, was er besitzt, 
um seinen Lebensunterhalt zu 
fristen, neben all den Freunden 
und Netzwerken, die ihm sowohl 
Familienersatz als auch geistiges 
und soziales Kapital sind.
Und genau dies ist wohl das 
Merkwürdigste an ihm: So sehr er 
das Bürgerliche und Kleinbürger-
liche ablehnt, so sehr fordert er 
vom Staat Kindereinrichtungen, 

die rund um die 
Uhr geö!net 
haben. Zwar 
bevorzugt er 
ganz o!ensicht-
lich das Leben 
in Schwärmen, 
in zufällig sich 
konstituierenden 
Kollektiven, die 

den freien Kommunen der Hip-
piegeneration nachempfunden 
sind. Elterliche Verp(ichtungen 
(Aufzucht, Fürsorge, Bildung) sol-
len dagegen möglichst vom Staat 
wahrgenommen werden, vor 
allem dann, wenn die Mitglieder 
ihren Projekten nachgehen oder 
gerade mal online sind.
Der Spaß, den die Bohémiens der-
zeit noch haben, könnte sehr bald 
sein abruptes Ende %nden. Denn 
vor allem solche Tätigkeiten sind 
überaus anfällig, in Niedriglohn-
länder ausgelagert zu werden. “

(MARESCH 2007, S. 49-56)

„Auch kennt er 
weder Wochenen-
den noch Urlaub 
oder geschlossene       
Büros...“

Rudolf Maresch: 
Wissensgesellschaft 2.0 

In: Stefan Iglhaut et al.: 
What if? 
Visionen der Informa-
tionsgesellschaft
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Für Wissensarbeiter kann dies bei Ausweitung erhebliche Folgen haben, was 
unschwer einzusehen ist. Die Marktforschung sieht ihre Aufgabe bisher darin, 
Investitionsrisiken für Firmen zu reduzieren, indem sie Kunden nach ihren 
Bedürfnissen befragt (Bedürfnisinformationen). Die Strategie Open Innova-

tion geht einen Schritt weiter: Sie betrachtet Wissen und Kreativität  externer 
Akteure, zumeist der Kunden, als ihre Quelle, die für die Ab schöpfung von 
Lösungsinformationen genutzt werden kann. Open Innovation begreift Inno-

vationsentwicklung nicht als geschlossenen organisationsinternen Prozess, 
sondern als Fähigkeit, externe Innovations-Netzwerke zu etablieren. Der 
Inno vationsauftrag wird jetzt an ein undefiniertes, großes Netzwerk von Kun-

den und Nutzern in Form eines offenen Aufrufs zur Mitwirkung vergeben 
( REICHWALD/PILLER 2006).

Die Merkmale dieser „interaktiven Wertschöpfung“ – auch als „Threadless 
Business Model“ bezeichnet – sind: Keine Marktforschung, keine internen 
Designer; der Fokus liegt auf Unterstützung externer Akteure, Werte zu 
schaffen; aktive Integration der Kunden; Broadcasting von Problemen – keine 
Allokation von Aufgaben an Aufgabenträger; offene Teilnahme und Selbst-
selektion der Akteure; sehr effizienter Auswahlprozess durch die Kunden 
selbst. Es ist die Operationalisierung der Metapher „Kostenloses Abschöpfen 
von Kopfarbeit“ und der Versuch, an „sticky informations“, also am Nutzer 
bzw. Kunden „klebende“ Informationen, die nur schwer transferierbar sind, 
heran zu kommen.

Entsprechende Initiativen sind u.a. von Audi, adidas, BMW oder Procter & 

Gamble bekannt. adidas hat ein benutzerfreundliches Toolkit entwickelt, das 
es Kunden leicht macht, untereinander in einen Ideenwettbewerb um Sport-
schuhdesign einzutreten. 

Auf den ersten Blick erinnert die Strategie User- bzw. Open Innovation, so wie 
es von den Autoren dargestellt wird, an das altehrwürdige Betriebliche Vor-
schlagswesen und auch an Open-Source-Softwareentwicklung. Beim Betrieb-

lichen Vorschlagswesen kann der betreffende Mitarbeiter mit einer Prämie in 
Höhe eines Prozentsatzes vom Effizienzgewinn rechnen. Über entsprechende 
Modelle, die etwas über das Entgelt der Nutzerinnovatoren aussagen könnten, 
schweigen sich die Autoren aus. Es wird lediglich über einen Fall eines kana-

dischen Goldminenbesitzers berichtet, der die geologischen Daten des Areals 
ins Netz gestellt und weltweit Geologen aufgefordert hat, sich an der Suche 
von Fundstellen zu beteiligen. Die Belohnung betrug $ 575.000, der Wert des 
gefundenen Goldes ein Vielfaches. 

Nicht haltbar ist es, Open bzw. User-Innovation mit der Open-Source-Soft-Open-Source-Soft--Soft-Soft-
wareentwicklung gleichzusetzen. Bei der Open-Source-Softwareentwicklung 
war es zumindest ursprünglich die Absicht, ein Gegenwicht zur  kommerziellen 
Softwareproduktion zu schaffen und die gemeinsamen Entwicklungen allen 
zur kostenlosen Nutzung bereitzustellen. Die Kernidee war zu verhindern, 
dass einer allein den ganzen „Rahm abschöpfen“ kann. Das Bild der weltweit 

Ralf Reichwald u. Frank 
Piller: 
Interaktive 
Wertschöpfung
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verteilten Softwarewerker, die rein aus altruistischen Engagement in ihren 
Stuben kreative Dinge entwickeln, ist heute zumindest in Teilen idealistisch. 
Open Source ist auch ein Geschäft geworden, in dem die großen Softwareher-
steller mitspielen – nicht zuletzt weil sie so hochwertige Kopfarbeit  abschöpfen 
und ihre Entwicklungskosten reduzieren können.

Dennoch: Open Innovation, so wie es heute vertreten und praktiziert wird, 
unter stützt genau das „Rahmabschöpfen“ der Wenigen: Es geht darum, kre-

ative Arbeit intern durch Mitarbeiter zumindest in Teilen zu rationalisieren, 
indem neugierige Externe kostenlos eingebunden werden oder sie nach dem 
Leitbild „die Firma sucht den Superstar“ zu prämieren und den Profit schließ-

lich allein einzustecken.

Differenzierter sind Open Innovations zu beurteilen, bei denen externe Exper-
ten in den Konstruktions- und Innovationsprozess eingebunden werden, und 
auf diese Weise das Produkt für die beteiligten User besser und billiger wird. 
Als Beispiel wird das Kite-Surfing genannt: Die Segelkonstruktion kommt 
nicht ohne die Einbindung erfahrener Surfer aus, die ihre Erfahrungen ein-

bringen, um Produkte von hervorragender Qualität herstellen zu können (vgl. 

PILLER 2006, S. 86). Open Innovation wird sich auf Dauer nur durchsetzen, 
wenn die innovativen Akteure für ihre Leistungen fair bezahlt werden. Ent-
sprechende Konzepte sind allerdings nicht vorhanden.

Damit der Einzelne zum bloßen „Jäger“ oder auch unbemerkt zum Zuträger für 
professionelle Sammler wird, sind moderne Informationstechniken Voraus-

setzung. Im einfachsten Fall reichen schon E-Mail und SMS aus. Die Sammler 
verwerten diese Informationen kostenlos. Bei den Printmedien beginnt über 
Blogs und E-Mail bereits die Einbeziehung der Leser als sogenannte Bürger-
reporter. Letztendlich sind auch Firmen, die vorhandenes Wissen aggregieren 
und daraus ein neues Produkt generieren, also etwa die Suchmaschine Google 
Verwandte der Open-Innovation-Idee.

Die Vision der globalen Netzwerkorganisation 2.2.4 

Viele Routinefunktionen in Organisationen sind mittlerweile dekontextua-

lisiert und automatisiert. Abteilungen wurden, in der Absicht aufgelöst, sie 
durch operative Arbeitsgruppen und Projektgruppen abzulösen und sie zum 
Teil nach außerhalb zu verlagern. Standardsoftwaresysteme haben stabile 
Prozesse, Strukturen und Funktionen der Organisation übernommen. Sie 
 koordinieren Aktivitäten und Module. Automatisieren, Überwälzen, Verla-

gern, Abschöpfen von Kopfarbeit sind zu Leitbildern geworden.

Das Bild wird erst vollständig, wenn der Blick von der einzelnen Organisation 
weg hin zur Verknüpfung der Organisationen und ihrer Ein bettung in weltwei-
te Produktions- und Dienstleistungsnetzwerke geht.  Dieses „Flussdelta“ aus 
IT-gestützten Geschäftsprozessen und -Workflows, das die Knoten punkte 
Organisationen und Akteure verbindet, macht die vollständige Architektur 
der Netzwerkorganisation aus. Die Distanz zwischen den Knoten kann jetzt 


