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Ein weiteres Phänomen der Integration externen
Wissens ist der Einsatz hochqualifizierter exter-
ner Spezialisten, die häufig als Selbstständige
(Freelancer) tätig sind. Im vorliegenden Beitrag
wollen wir konzeptionelle und anwendungs -
orientierte Hinweise dazu geben, wie exter nes
Wissen von Freelancern erfolgreich genutzt wer-
den kann und ob Unternehmen ver suchen soll-
ten, sich das Wissen der Freelancer in Transfer-
prozessen anzueignen oder ob sie sich le diglich
auf die Zusammenarbeit beschränken sollten.

Innovation versus Routine
Unternehmen setzen Freelancer zunächst des-
halb ein, da diese über spezifisches Wissen und
Problemlösungskompetenzen verfügen, die in-
tern nicht in ausreichendem Maße vorhanden
sind. Dies gilt im Besonderen für dynamische
Branchen (wie z.B. die IT-Branche), in denen die
Halbwertszeit des Wissens besonders kurz ist. In
diesen ist die Schaffung von Innovationen oft-
mals nur mittels Wissen „von außen“ möglich.
Die wissensbezogenen Unternehmensgrenzen
verschieben sich dadurch zusehends und die or-
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ganisationale Wissensbasis wird durch die Ver-
netzung mit Externen erweitert. Hierdurch las-
sen sich spezifische Kompetenzen ad hoc am
Markt beschaffen, der Zugang zu neuem exter-
nen Wissen und der Aufbau einer flexiblen Wis-
sensbasis werden möglich und es erfolgt ein
Gewinn an Innovation und an Flexibilität. Aller-
dings scheint der empirische Befund entgegen
zu stehen, dass Unternehmen einzelne externe
Wissensträger langfristig und wiederholt ein-
setzen, d.h. auf die Stabilität von Beziehungen
setzen. Dieser wiederholte Kontakt zwischen
dem Unternehmen und dem Externen trägt zu
ei ner langfristig stabilen Beziehung bei, führt
zur Entwicklung gemeinsamer organisationaler
Routinen und erhöht die organisationale Effi-
zienz. 
Die Unternehmensführung ist somit permanent
gefordert, eine angemessene Balance zu finden
zwischen Innovation und Routine, d.h. zwi-
schen der Exploration und dem Aufbau neuer
Kompetenzen auf der einen und Exploitation
und der damit verbundenen Ausnutzung beste-
hender Kompetenzen auf der anderen Seite.

Damit dies gelingt, gilt es jede einzelne Bezie-
hung zu einem Freelancer, aber auch das ge-
samte Portfolio an Beziehungen zu Freelancern
permanent mit Blick auf den Beitrag zur Inno-
vation und Routine zu beobachten, zu bewerten
und zu steuern. 

Transfer versus Interaktion
Eine weitere zentrale Frage, die Unternehmen
im Umgang mit externen Wissensträgern lösen
müssen, ist die nach der Notwendigkeit des
Transfers des externen Wissens. Viele Führungs-
kräfte gehen davon aus, dass das Wissen der Ex-
ternen grundsätzlich transferiert werden sollte.
Mit anderen Worten, es wird angestrebt, dass
der Freelancer sein Wissen an interne Mitarbei-
ter weitergibt und entsprechend offenlegt. Oft
ist es aber unternehmerisch weder sinnvoll
noch möglich, das Wissen der Freelancer zu
transferieren. Im Gegenteil: Häufig wäre dies
geradezu kontraproduktiv. Neben dem Wissens-
transfer gibt es daher eine Strategie der inter-
aktiven Wertschöpfung, die sich auf die Wis-
sensanwendung im Rahmen der interaktiven

gemeinsamen Wertschöpfung mit dem Freelan-
cer konzentriert. Ob ein Unternehmen nun eher
die Strategie des Transfers oder der Interaktion
verfolgt, hängt unter anderen von folgenden
Faktoren ab. 
Ein erster Faktor ist die Art des Wissens. So ist
es nachvollziehbar, dass sich explizites Wissen
eher für einen Transfer eignet als implizites
Wissen, das sich der Freelancer über Jahre hin-
weg angeeignet hat. Implizites Wissen entzieht
sich also dem Transfer und kann nur sinnvoll im
Rahmen einer interaktiven Wertschöpfung zur
Anwendung kommen. Ein zweiter Faktor be-
trifft die Dynamik der Wissensentwicklung. So
ist es naheliegend, dass es nicht im Interesse
des Unternehmens sein kann, Wissen zu trans-
ferieren, das bald wieder veraltet ist. Gerade in
der schnelllebigen IT-Branche, in der sich Pro-
dukte rasant weiterentwickeln, ist dies jedoch
häufig der Fall. Ein dritter Faktor ist die Ma-
nagementkompetenz, die sich ein Unternehmen
bezüglich des Umgangs mit Freelancern aufge-
baut hat. So ist es in dauerhaften Routine -
beziehungen wenig sinnvoll, das Wissen des
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Freelancers zu transferieren, wenn das Un ter -
nehmen die Abhängigkeit vom Freelancer durch
entsprechende Bindungs- und Kontrollinstru-
mente kompensieren kann. 

Personalisierung versus Kodifizierung
Wollen Unternehmen das Wissen des Freelan-
cers in die interaktive Wertschöpfung integrie-
ren, aber nicht transferieren, so sind Personali-
sierungsinstrumente wichtig: Zentral ist ein
ausgereiftes Projektmanagement, das den Bei-
trag des Freelancers und seine Integration in die
Wertschöpfung koordiniert. Hierfür sind modu-
lare Teilleistungen zu definieren. 
æ Die konkrete Integration ist nicht zuletzt ab-

hängig von der Erfahrung des Projektleiters,
der die Leistungsbeiträge des Teams aus in-
ternen und externen Wissensträgern zu ko-
ordinieren hat. 

æ Gleichzeitig muss es gelingen, die Zusam-
menarbeit über Artefakte zu ermöglichen.
Beispiele hierfür sind Prototypen oder struk-
turgebende Dokumente.

æ Langfristig ist es oft notwendig, den zukünf-
tigen Zugang zum Wissen des Freelancers zu
sichern, indem zu ihm eine persönliche Bin-
dung aufgebaut wird. Diese ermöglicht es,
auch später wieder auf seine Beiträge zu-
rückzugreifen. Dies ist vor allem dann not-
wendig, wenn der Freelancer aufgrund seiner
Erfahrung eine gewisse Einzigartigkeit er-
reicht hat.

Jenseits der personalisierenden Instrumente
mag es in anderen Fällen zweckmäßig sein, das
Wissen des Freelancers zu kodifizieren, um es
für einen Transfer in das Unternehmen vorzu-
bereiten. Zentrales Instrument, gerade im Be-
reich IT, ist die Kodifizierung durch Dokumen-
tation sowie ein ausführliches Reporting über
das Projekt. Darüber hinaus fangen einige Un-
ternehmen mit Blick auf den Wissenstransfer
an, externe Freelancer für die Schulung von in-
ternen Mitarbeitern einzusetzen. Neben der
vertraglichen Sicherstellung der Dokumenta-
tion oder dem Einsatz in der Weiterbildung, ist
die individuelle Bereitschaft des Externen rele-
vant, sein Wissen weiterzugeben. Einige Freelan-
cer verweigern sich dem, um sich unabkömm-
lich zu machen. Andere Freelancer zeigen sich
diesbezüglich besonders engagiert, um sich für
weitere Projekte zu empfehlen. Jenseits dessen
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darf man jedoch nicht vergessen, dass große
Teile des wettbewerbskritischen Wissens sich
einem Transfer durch Kodifizierung entziehen.
So äußert z.B. ein befragter Freelancer: „25 Jah -
re Erfahrung kann man so ohne Weiteres nicht
vermitteln“. Da dieser Aussage wohl zuzustim-
men ist, kommt dem Management der interak-
tiven Wertschöpfung ohne direkten Wissens-
transfer große Bedeutung zu. 

Unternehmen sind dann zukunftsfähig, wenn sie ihre verfügbare Wissens-

basis permanent aktualisieren und erweitern. Hierbei wird zunehmend

klar, dass Unternehmen heute nicht überleben können, wenn sie darauf

verzichten, Wis sen von außen, d.h. jenseits der organisationalen Grenzen

anzuziehen und zu nutzen. Prominent geworden sind in diesem Zusam-

menhang beispielsweise Produktneuentwicklungen auf Basis von Kunden-

ideen, wie sie im Rahmen von Open Innovation diskutiert werden. 
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