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I. Verdnderungsprozesse in der digitalen Wirtschaft

1. Start-ups, kleine und mittlere Unternehmen benotigen eine andere Unterstiitzung als gro-
Be Unternehmen bei Griindungs- und Wachstumsfinanzierung, Expansion, Talentsuche
sowie bei der Entwicklung ihrer Produkte. Welche Instrumente gibt es hierfiir bereits und
wie sind diese zu bewerten? Welche Instrumente sollten hinzukommen?

Generell fehlt das Bewusstsein, wie schwierig Innovation ist. Das verstehen vielleicht nur Leute,
die durch so einen Prozess ein paar Mal durch sind. Solche Leute miissten Griinder unterstiitzen
und beraten und ihn auch notfalls stoppen. Die Wahrheit ist wohl, dass das entscheidende Krite-
rium fiir ein Gelingen nicht so sehr im Wissen oder der Idee liegt, sondern in einer Personlich-
keit, die andere mitreiBit, iiberzeugt, Widerstdnde iiberwindet, beharrlich dranbleibt usw. Man
muss fast auf den ersten Blick so eine Art ,,Die/Der bringt’s“-Eindruck haben. Die meisten Projek-
te scheitern an der Personlichkeit des Griinders — die aber kommt im Business Case nie vor, auch
nicht bei der Kreditvergabe, schon gar nicht bei Forschungsférderung oder bei Wissenstransfer-
fragen. Erfahrene Business-Angels miissten den Schneid haben, die Personlichkeit zu entwickeln,
zu stdrken oder auch glatt fiir untauglich fiir Innovation zu erkldren bzw. dem Griinder solch eine
Personlichkeit beizustellen (die sind aber selten). Es gibt dazu gute Fragebogen zur Person und
Einstellung aus Lehrbiichern — die verwende ich manchmal und 16se oft tiefe Betroffenheit aus.
Bei Fiithrungskriafteernennungen sieht man allgemein heller! Wenn man in einem Unternehmen
zur Fiihrungskraft aufsteigen soll, wird man mit einem ganzen Arsenal von Assessments, Ubun-
gen, Stress-Interviews und psychologischen Untersuchungen auf Eignung gepriift. Denn zwi-
schen einem Mitarbeiter, der seine Aufgabe macht, und einer Fiihrungskraft, die Menschen for-
dert, anleitet, motiviert, coacht, fordert etc. besteht ein himmelweiter Unterschied, der von Mit-
arbeitern sehr oft nicht verstanden wird. Es ist schon viel, wenn ein Managementkandidat selbst
im Interview gut erkldren kann, warum sich mit der Ernennung sein Leben verdndern wird.

Fiir Fiihrungskrifte gibt viel Erfahrung und dariiber ganze Bibliotheken. Besonders gefragt sind
seltene Filihrungskrifte, die ,,Change” bzw. Wandel herbeifiihren konnen oder als Politiker Re-
formen durchzusetzen vermogen. Dazu braucht man besonders starke Menschen mit vielen not-
wendigen Eigenschaften — das weill JEDER!

Innovation IST aber WANDEL PUR. Man miisste nun folgern, dass Innovatorentalente ebenso
sorgfiltig gesucht und entwickelt werden miissten. Dafiir fehlt aber jedes Bewusstsein. Man er-
nennt einfach den Urheber der Idee zum Innovator, gibt ihm einen Kredit und erwartet Erfolg!
Meine Meinung: Solange dieses Allerwichtigste nicht bei Inkubatoren, Griinderfonds etc. bertick-
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sichtigt wird, bleiben Misserfolge die Regel.

2. Wie konnen Griinder sowie insbesondere Ausgriindungen an Hochschulen unterstiitzt
werden? Wie kann der Wissenstransfer von Hochschulen zu Start-ups verbessert werden,
damit sie von FuE-Ergebnissen der Hochschulen profitieren? Und wie kann vor allem eine
Griinderkultur an den Hochschulen nachhaltig gestarkt werden?

Der erhoffte Transfer von Wissen ist eine Art Chimaére, die die unterschiedlichen Zielsetzungen
von Forschung auf der einen Seite und Innovation auf der anderen weitgehend ignoriert. Dann
wird nach neuen Lésungen versucht, die das Problem wieder ignorieren. Forschung ist weit vor
Innovation und muss neu und ,,anspruchsvoll” sein. Innovation will ,,etwas Normales* an mdog-
lichst alle verkaufen. Da machen Forscher in der Regel nicht mit, weil sie dafiir in der Forschung
keinerlei Credit/Impact Points bekommen etc. Die Forscher engagieren sich aus demselben
Grund auch nicht wirklich an der Lehre, dafiir bekommen sie auch nichts. Ich habe lange in ei-
nem solchen Umfeld gearbeitet (am Wissenschaftszentrum der IBM) und kenne diese Probleme
genau.

Insbesondere sind die Forscher fast nie Innovatoren im Sinne der ersten Frage und haben auch
keinen Sinn dafiir, sich fiir eigene Ideen einen solchen zu suchen. Unternehmen suchen auf der
anderen Seite an den Universitdten oft fertige Losungen fiir einzelne Sachfragen, die es in der
Regel nicht gibt. Prof. Scheer, selbst Professor in Saarbriicken, hat seinem Bekunden nach oft
Wissen von der Hochschule bezogen. Seiner Erfahrung nach muss man zu der Summe, die das
Wissen oder die Losung bisher als Forschungsleistung gekostet hat, nochmals das Fiinf- bis Zehn-
fache drauflegen, um eine fertige Losung zu bekommen — und man muss wohl den Erfin-
der/Urheber gleich mit ins Unternehmen tibernehmen. Die Idee allein ins Unternehmen zu trans-
ferieren, klappt fast nie. Das Fiinf- bis Zehnfache ist sehr viel Geld und lohnt sich in den meisten
Fidllen nicht. Auch dafiir gibt es kein Bewusstsein in den Unternehmen, die die Forschungsein-
richtungen meist als reines Aberntefeld ertriumen und dann immer enttduscht sind.

Um die Frage zu beantworten: Das ganze Bewusstsein fiir Innovation ist noch so unentwickelt,
dass noch gar nicht an tiefergehende MaBlinahmen gedacht werden kann.

3. Welche Herausforderungen stellt die zunehmende Digitalisierung an die Geschéftsmodelle
und an die Wettbewerbsfahigkeit in den klassischen Industriebranchen in Deutschland?
Wie wirkt sich dies auf die Arbeits- und Geschéftsprozesse aus und welche Mafinahmen
sind fiir eine erfolgreiche Anpassung notig?

Banken, Versicherungen, Verlage, Telekommunikationsunternehmen, Krankenkassen, Verwal-
tungen, Druckmaschinenhersteller usw. unterliegen einer dramatischen Virtualisierung. Viele
Spezialmaschinenbau-Unternehmen sind auf der anderen Seite kaum davon betroffen und florie-
ren durch den Export nach Asien. Man muss das Sterbende schneller ruhen lassen und das neu
Geborene mehr fordern! Nicht am Alten kleben wie an der Landwirtschaft und am Bergbau. Das
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ist leicht gesagt, weil die niedergehenden Zweig noch méchtig sind und die kleinen neuen nicht.
Der Staat sollte sich nicht beugen und Tode verldngern. Es wird oft gehadert, warum Deutschland
keine Amazons und Googles erzeugt... Das liegt daran, dass wir das Alte noch irgendwie retten
wollen und auf Anpassung hoffen statt das Neue zu fordern.

4. Wie kann es gelingen, auch in Deutschland eine "Kultur der zweiten Chance" fiir geschei-
terte Griinder zu etablieren?

Es wird nicht verstanden, dass die wesentliche Arbeit bei der Innovation die Explorationsphase
vom ersten Geld von der Bank bis zum ersten guten Kunden stattfindet. Die Arbeit steckt
nicht in der Idee, sondern in der Umsetzung. Diese Umsetzung ist eine echte (unverstan-
dene) Kunst, die man aber doch nie auf Anhieb ausiiben kann oder kénnen kann! Man
lernt sie beim ersten Mal, aber oft nicht so schnell, dass auch noch das ganze Projekt ge-
lingt. Viele unterschitzen dieses Lernen beim ersten Mal. Die Ausbildung von Griindern
bezieht sich mehr auf die Zeit DAVOR, also vor dem echten Anfangen. Die Erfahrungen
eines Griinders in der Umsetzungsphase sind unschétzbar wertvoll. Wenn er eben nicht
beim ersten Mal durchkommt (das ist auch bei Profi-Leuten die REGEL - sieche meine
nidchste Antwort), dann bringt er diese Erfahrung beim néachsten Mal mit.

5. Warum sind viele Griindungsversuche, einem groflen Beratungsangebot zum Trotz, derzeit
nicht nachhaltig erfolgreich. Wo sehen Sie Reformbedarf?

Laut Auskunft von echten Investoren von der Wall Street gelingt von zehn Griindungsversuchen
einer, bei weiteren drei oder vier bekommt man mit Miihe und Gliick etwas von dem in-
vestierten Geld wieder und der Rest ist einfach ,,weg“. Das, obwohl die Investoren in den
USA hingebungsvoll mitmanagen. Es geht einfach nicht besser, sagen sie. Diese Fakten
sind den Kritikern oder Inspektoren irgendwie ganz unbekannt! Das ist ein groB3es Prob-
lem fiir Griinder, die deswegen auch gezwungen werden, die Business Cases fast immer
schon zu rechnen. Wenn die deutschen Geldgeber offenbar finden, drei Viertel aller
Griindungen miissten gelingen — wobei es aber nur zehn Prozent sein kénnen — dann
miissen die Genehmigungsprozeduren unbedingt geschont sein. Das fiihrt dann zu plan-
mébBigen Enttduschungen der Geldgeber und zu der Frage hier. Ich frage als Gegenfrage:
Wie hoch ist der Prozentsatz der Gesetzesvorhaben, die iberhaupt durchgezogen werden,
und wie hoch ist der Prozentanteil der Gesetze, die genau die erhoffte Wirkung haben? Ist
diese Zahl besser als die aus der Wall Street?

6. Was kénnen Internetplattformen zur Vernetzung von Unternehmen und Zivilgesellschaft
beitragen? Welche Bedeutung hat eine solche Vernetzung fiir das Wirtschaftsleben einer
Stadt oder Region? Wer sollte das Wissen, das auf solchen Plattformen generiert wird, zu
welchen Bedingungen nutzen kénnen, und wie sollten diese ausgehandelt werden?
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Internetplattformen sind nur eine Idee, keine Innovation. Auf diese Problematik trifft alles zu,
was ich vorher gesagt habe. Wer Plattformen einfach als Idee nach Plan baut, scheitert
wieder mit groBer Wahrscheinlichkeit. Als Innovation braucht eine Plattform eine gewisse
Magie, eine Anziehungskraft, wie sie Facebook, die Khan-Academy oder eBay haben. Man
kann nicht einfach beschlieBen, ,noch eine Plattform* zu bauen. Das Internet ist groB...
Das, was wirklich genutzt wird, ist nur das Beste. Man kann zum Beispiel nicht einfach
ein Internet-Game programmieren und Geld verdienen — es muss schon Weltklasse sein;
das gilt auch bei Filmen und bald bei Biichern. Eine Plattform muss dann eben diese Ma-
gie mitbringen! Die Frage der Nutzungsrechte und der Geldfliisse ist vollkommen zweit-
rangig — das Problem der Plattformen ist doch, ob sie iiberhaupt genutzt werden! Wer die
Frage nach den spiteren Bedingungen stellt, hat meiner Meinung nach ,,schon verloren*.
Erst muss etwas im Netz gut laufen, dann kommt das Business-Modell (das sollte man
schon im Kopf haben, aber noch gar nicht auf der Tagesordnung). Wenn eine Plattform
Anziehungskraft hat, kommen ja auch die Nutzer vorbei und bringen Wissen mit! Sie
WACHST von allein. Eine mittelmiBige Plattform BLEIBT allein. Deshalb kann man ja
immer feststellen, dass manche Unternehmen oder Gemeinden im Web Erfolg haben und
andere nicht, obwohl sie etwas ganz Ahnliches machen. Plattformen brauchen Charisma
und miissen Aufmerksamkeit anziehen. Plattformen leben von den Nutzern...

7. Ein neuer Trend sind Co-Working Spaces. Fiir wen sind Co-Working Konzepte geeignet,
fiir wen eher nicht?

Co-Working Spaces geben jungen Unternehmen die Moglichkeit, Riumlichkeiten mit guter tech-
nischer Ausstattung (PCs, Drucker etc.) temporar zu mieten. Das kann fiir eine erste Phase
eines Startups gut sein. Man muss aber sehen, dass die technische Ausstattung im mobi-
len Zeitalter fast iiberall schon vorhanden ist, weil jeder Computer und Drucker zu Hause
hat und jeder sich kompliziertere Ausstattung per Cloud Computing im Netz mieten kann.
Cloud Computing bedeutet, dass der Arbeitsplatz in den nédchsten Jahren sich mehr und
mehr ins Netz verlagert. Neue Unternehmen brauchten frither zuerst komplizierte Compu-
ternetzwerke und fihige Administratoren (man denke an die Problem in Schulen oder an
Universitdten!). Diese Probleme verschwinden gerade ganz, man kann genauso gut wieder
»in der Garage anfangen®. Ich bin unsicher, wie sich das Co-Working-Feld weiterentwi-
ckelt.... Vielleicht braucht man spéater nur noch Konferenzraume, wenn man sich ab und
an physisch trifft? Bei IBM hat schon jeder das Biiro im Laptop, es zeichnet sich immer
starkere Unterwegs- und Heimarbeit ab. Ob das gut ist und der ,,Community zutrdglich®,
ist nicht zu beurteilen; fest steht, dass es sich so entwickelt. Wer viel Arbeit hat, sieht sehr
genau, wie viel Zeit die Anfahrt zum Arbeitsplatz kostet, und arbeitet zu Hause, wenn es
geht.

8. Wie verstehen Sie Social Entrepreneurship, und inwiefern spielt der digitale Wandel da-
fiir eine Rolle? Welche Rolle spielt soziales Engagement in Zeiten vernetzten Arbeitens,
auch auf regionaler Ebene?
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Da gibt es viele Initiativen...ich werde mich auch jetzt mit 60 Jahren so engagieren und sehe, dass
es auch hier wichtige Prinzipien gibt, die kaum erortert werden. Stichwort: ,Management
of voluntary organizations”. Innovationen miissen generell Kunden begeistern, bei ehren-
amtlicher Arbeit aber muss auch der Schaffende in seiner Arbeit Erfiillung finden, geehrt
werden oder in dankbare Augen blicken diirfen. Es ist im Web nicht so einfach, Aktivita-
ten unter diesen Randbedingungen zu entfalten. Immer wieder gibt es Versuche, die Ge-
meinde, die Kirche oder den Séangerverein dazustellen oder Altenhilfe oder Nachhilfe an-
zubieten. Das ist immer eine IDEE oder dann als Erstaktivitdt eine Art KAMPAGNE
(,,Spendet etwas!“). Solche kurzfristigen Ideen oder Kampagnen gliicken oft, aber die
Hauptproblematik des Ehrenamtlichen kommt beim Ubergang von der ersten Idee zu ei-
nem verlédsslichen, regelméfigen SERVICE, auf den sich die Nutzer verlassen konnen.
Wenn die Websites nicht immer aktuell sind, wenn die Blogs nicht immer Neues bieten,
wenn man ein paar Mal bei Ehrenamtlichen keinen am Telefon erwischt, verwaist es. Es
ist nicht einfach, Ehrenamtliche zu finden, die so viel Herzblut aufbringen, absolut profes-
sionell und treu ein Ehrenamt auszuiiben. Bei Business-Innovationen ist Unternehmertum
das Entscheidende, bei allem der Art ,,Social“ das Herzblut. Alle Vereine, die im Dorf flo-
rieren, tun dies dehalb, weil der Vorsitzende Herzblut hat. Das ist kein technisches Prob-
lem, sondern ein kulturelles. Ich habe einmal dem Innenministerium vorgeschlagen, ein
Ehrenamtregister zu schaffen. Jeder Deutsche bekommt im Internet eine Ehreneintragseite
wie im Telefonbuch — und jeder Verein, jede Uni, Gemeinde etc. konnen ,,Ehre” eintragen:
,Ist Schriftfiithrer Rotes Kreuz“, ,,Ehrenspielfiihrer”, ,,Stiftete ein Kirchenfenster®, , Lan-
dessieger Jugend musiziert”, was auch immer. Die Personen selbst diirfen nichts selbst
eintragen, aber alles 16schen, was ihnen nicht passt oder vielleicht peinlich ist (,,hat mit
seinem Dackel den dritten Schonheitspreis gewonnen®). Ich kdonnte mir vorstellen, dass
ein solches Ehrenportal viel Herzblut erzeugen kann. Seltener noch als bei realem Ehren-
amt bekommt man im Netz ein Danke oder ,,Ehre“. Diese aber halten das Herzblut frisch.
Warum ndhren wir das nicht? — Fiir so ein Portal wiirde ich mich wirklich engagieren...

9. Welche Rolle kommt sozial-6kologischen und Open-Business-Geschiftsmodellen in der
deutschen Internetwirtschaft jetzt und in Zukunft zu, gerade vor dem Hintergrund des
weiter laufenden Transformationsprozesses der Dienstleistungsékonomie?

In der digitalen Welt braucht man Werkzeuge (Software) und Grundstoffe (Wissen). Es wére gut,
diese Grundelemente wéren fiir jedermann frei, nicht nur der Internetzugang. Meisterhafter Um-
gang mit Werkzeugen ist heute sehr viel teurer als der Preis der Werkzeuge. Es ist daher oft sinn-
voll, die Werkzeuge zu verschenken, um sich dann als Meister um bezahlten Rat bitten zu lassen.
Zum Beispiel wiirde das SAP-Beratungsbusiness viel stirker florieren, wenn die Software gratis
wiére — dann wiirden sie alle einsetzen und dann bald gegen Geld Berater holen. Neuere
OpenSource-Geschéftsmodelle funktionieren so: Man baut ein Werkzeug, verschenkt es an alle
und leistet Hilfe mit genauer Expertise. Das Verschenken leistet eine wichtige Aufgabe: Es macht
das Werkzeug bekannt, zieht Kunden an und ersetzt so das Marketing. Wer schlechte Software
verschenkt, hat ohnehin keine Chance — man muss also gute Software verschenken! OpenSource-
Software kann iiberdies von jedem auf der Welt erweitert werden, damit bekommen die Initiato-
ren ein immer gréBeres Beratungsfeld, um Geld zu verdienen.

Es wire in Deutschland vielleicht gut, neue OpenSource-Projekte anzustoBen. Es hilft wieder
nicht, nur eine gute Idee zu haben — ganz ernst: Man sollte nur wirklich gute und brauchbare
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Software verschenken.

Ich wiirde auch vorschlagen, die ,,Grundstoffe des Wissens“ fiir alle frei zur Verfiigung zu stellen.
Zum Beispiel: Der Staat bestellt ein Staatliches Rundfunkorchester fiir ein paar Jahre und ldsst
alle Klassikmusik einspielen — alles. (Damit soll irgendwo schon angefangen werden, habe ich
gehort!) Das alles wird in einer Art Wikipedia freigegeben. Die Kirche bezahlt ein paar Chére und
lasst sie alle Lieder der Gesangbiicher als Einzelstimme, im Chor und instrumental einspielen —
und setzt sie frei ins Netz. Die Kliniken und Arzte fotografieren oder filmen Kranke und setzen
alles zur Lehre ins Netz (,,hier 500 Anschauungsfille von Windpocken* fiir noch unerfahrene
Arzte). Theater spielen alle Stiicke einmal zur freien Verfiigung im Netz etc. Alles, was viele ge-
brauchen kénnen, kommt frei ins Netz. Das wiirde die Wirtschaft ankurbeln, so wie das freie Be-
nutzen der Autobahnen den Tourismus begiinstigt hat. Notige Transformationsprozesse wiirden
erstens schneller und zweitens einheitlicher vonstattengehen, wenn alle die gleichen Werkzeuge
hétten.

Es gidbe auch 6kologische Projekte — etwa den Anstol} einer OpenSource-Plattform, die ein Haus-
betriebssystem darstellt (Home Operating System): Alles im Hause sollte vom Computer zuhause
und auf Reisen schaltbar sein (zum Beispiel mit Haustlirkamera — man sieht wahrend des Aus-
landsaufenthaltes den Nachbarn vor der Haustiir auf dem Smartphone: ,,Schliefit du bitte kurz
die Haustiir auf, ich will dir eine Kiste Apfel in den Keller stellen. Geschenk!* Diese Systeme
sind niitzlich und sparen gut an Heizungen eingesetzt auch viel Energie, wenn man sie richtig
einsetzt. Problem: Es gibt keine , Industrie”, die so etwas gerne bauen will, weil es Umsatzriick-
ginge im Energiesektor gidbe oder weil Vernetzungen mit anderen Industrien Machtgefiige stéren
konnten. Beispiel: Es wire eine Autosteuerung denkbar, die alle Funktionen eines Autobetriebs-
systems iiber ein Smartphone regelt. Wer hat dann ,,die Herrschaft“? Daimler oder Apple? Kénnte
man nicht die Daten aus dem Auto per Computer energieoptimieren? Etc...

Es gibt in dieser Weise viele Systeme, die eigentlich {iber den separaten Industrien angesiedelt
sind. Es ist dann fast unmoglich, dass so eine iibergeordnete Software gebaut wird — das ginge
mit OpenSource.

10.  Wie lassen sich dkologische Nachhaltigkeit und 6konomisches Handeln auf Dauer mitei-
nander verbinden, zum einen hinsichtlich Energie-,Ressourceneffizienz und sozialer Fair-
ness ("griin in der Informationstechnologie/Fair IT"), zum anderen hinsichtlich intelligen-
ter Handlungsstrategien und Infrastrukturen ("griin durch Informationstechnologie")?

IT muss selbst in sich energieeffizient sein (,,Green IT“). Zum Beispiel sind viele Computer tage-
lang online, ohne viel benutzt zu werden, auch am Arbeitsplatz stehen sie leerlaufend, wenn alle
im Meeting sind. Diese Effizienz leistet das aufkommende Cloud Computing, das auf Arbeitsplit-
ze im Netz abzielt. Im Netz werden alle Computer gleichzeitig immer ausgenutzt, indem mehrere
oder richtig viele fast inaktive derselben Maschine im Netz zugeordnet werden. Die ,,Cloud-
Computer” im Netz kdnnen am besten gleich am Polarkreis aufgestellt werden (wenig Kiihlung),
neben einem Wasserkraftwerk.

IT kann genutzt werden, um Energie, Wasser usw. zu sparen (,,Green by IT“): In Diirre bedrohten
Landern beginnt man mit ,,Precision Farming®, da wird Wasser und Diingung individuell nach
Pflanze eingespritzt! Alles IT-optimiert. Bewédsserungsanlagen in Indien kénnen Wunder voll-
bringen. Ganz normale Monitoring-Systeme in Amtern, Schulen etc. zeigen oft ,iiberall Licht an*
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und melden Anomalien im Ressourcen-Verbrauch, was zum Beispiel zur Wasserrohrbruchfriih-
erkennung fiihrt.

IT selbst ist vollig unangemessener Stromfresser, weil viele Programme sehr schlecht geschrieben
sind und dann lange Laufzeiten haben (Softwareentwicklung ist sehr teuer und der Kunde merkt
ja nicht, wenn die Software ldnger lduft und Energie verbraucht. Ich schitze, dass man im Prinzip
alle Software so schreiben kann, dass sie vielleicht fiinfmal schneller 1duft.) Ich habe das einmal
publizistisch unter ,,Green Programming" angeprangert, aber nur Nicken und gleichzeitig listiges
Augenzwinkern zuriickbekommen.

IT kann Infrastrukturen in anderen Bereichen dramatisch verbessern, auch in der Oko-Bilanz.
Beispiel: Die Luxusmodelle vom BMW, Daimer und Audi haben demnéchst oder jetzt schon so
exzellente Abstandssensorik, dass sie Computer gesteuert nie mehr irgendwo gegenfahren kon-
nen. Sie bremsen auf der Autobahn automatisch, auch wenn der Fahrer Selbstmord vertiben viel
und Vollgas gibt. Das Auto erhilt sich selbst automatisch unverletzlich — selbst gegen menschli-
chen Willen. Wenn man das technologisch erreicht hat, ist das grofite Hemmnis weg, den Men-
schen als Fahrer zu wegzulassen. Wenn Autos per Dialog iiber das Netz untereinander keine Un-
fdalle mehr machen, konnen wir sie auch selbst nach Navi fahren lassen. Heute haben wir alle ein
Auto, das fast nie fahrt (es steht wie unser Computer fast immer ungenutzt da). Deshalb fahren
vielleicht nie mehr als 10 Prozent der Autos gleichzeitig auf der StraBle. Nun kénnten wir alle
Autos einfach zu Taxis erkldren, die auf Smartphoneknopfdruck kommen, uns irgendwo hinfah-
ren und dann jemanden anderen bedienen. Wir brduchten dann nur ein Zehntel der heutigen
Autos, wenn alle Autos Taxis wiren! Vision: Wir brauchen keine verstopften Innenstddte, nicht
so breite Strallen, keine Parkhduser, keine Garagen, keinen Smog, kaum Tankstellen, keine Auto-
kredite... Durch eine solche Entwicklung kommt die Menschheit weiter, aber viele Industrien
werden Trauer flaggen.

Nachhaltig 6kologisch wire, einen solchen Weg mit Freude zu gehen, auch wenn es Millionen
Arbeitspldtze kostet, so wie Frieden in Europa KasernenschlieBungen mit sich bringt.

II. Verdnderungsprozesse in der digitalen Arbeitswelt
1. Was charakterisiert digital vernetzte Wirtschaft und Arbeit im Unterschied zu industriege-

sellschaftlich geprdagter Wirtschaft und Arbeit, welche Trends zeichnen sich ab und wel-
che Umstrukturierungen der Arbeitsorganisation und —abldufe mit welchen Folgen fiir Un-
ternehmen, Arbeitnehmer und 6ffentliche Hand sind zu erwarten?

e Die digitale Arbeit wird stetig verbessert, reichhaltiger — aber auch oft so vereinfacht, dass
sie halbautomatisch oder ganz automatisch erledigt werden kann. Im Dienstleistungssek-
tor vollzieht sich eine Industrialisierungsbewegung wie in der Produktionstechnik in den
letzten Jahrzehnten mit Reengineering, Downsizing, Einsatz von Robotern und von Soft-
ware. In den ,,alten“ Branchen wie der Finanz- und Telekommunikationswirtschaft iiber-
wiegt die Industrialisierung und Automatisierung der Dienstleistungen. Neue Jobs entste-
hen bei neuen Dienstleistungen oder solchen Dienstleistungen, die ihr Geld mit Industria-
lisierung und Automatisierung der Dienstleistungen verdienen (zum Beispiel die ganze
Umordnung zu Cloud Computing). Es kommt zur Verschiebung von Jobs. Die neuen Jobs
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sind in der Regel hoherwertiger, weil sie ja nicht gleich automatisierbar sind (sonst wiren
sie nicht neu). Die halbautomatisierbaren Jobs in bestehenden Industrien wandern dage-
gen in den Niedriglohnbereich. Die 6ffentliche Verwaltung hat noch sehr groB3e Industria-
lisierungspotentiale, weil die Prozesse im Prinzip sehr stark integriert und vereinfacht
und automatisiert werden konnen. Ein grofes Reengineering stoft aber auf Zustdandig-
keitsgrenzen und féderale Strukturen — das Abarbeiten von Verwaltungsvorgidngen (von
Transaktionen) muss von der Arbeit an sich getrennt werden, eben gerade so, wie ver-
schiedene Banken ihre Transaktionen gemeinsam bei Transaktionsbanken abwickeln las-
sen.

e Digitale Arbeit bedeutet einen revolutionar harten Schnitt in der Arbeitsorganisation, weil
die von Arbeitnehmern geleistete Arbeit nun im Netz der Quantitdt und Qualitdt nach
transparent messbar ist. Bislang gibt es noch viele Biiroarbeitspldtze, bei denen man acht
Stunden tédglich sein bestes gibt oder bei denen man am FlieBband mit den vorgegebenen
Takt mithalt. In der digitalisierten Welt sind die Arbeitspldtze vielfach ganz entkoppelt,
jeder kann eher fiir sich selbst so viel leisten, wie er will oder vermag. Die grofen Leis-
tungsunterschiede zwischen Mitarbeitern werden immer transparenter. Dadurch entsteht
ein bisher ungekannter psychischer Druck auf Fiihrungskrifte und Arbeitnehmer, weil
nun alle indirekt fast wie in der FuBlballbundesliga stindig um Auf- und Abstieg kaimpfen.
Die ganze Burnout-Problematik entsteht genau hier! Die Fiithrungskrifte und Mitarbeiter
miissen neue soziale Umgangsformen entwickeln. Jeder muss wohl lernen, mit dem eige-
nen transparent sichtbaren Leistungsniveau psychisch ausgeglichen zu leben. Das wird
derzeit durch aggressives Leistungsvergleichen zum Zwecke des Antreibens durch das
Management aus 6konomischen Erwédgungen heraus absichtlich verhindert. Man SOLL ja
immer ein schlechtes Leistungsgewissen haben! Dieser immense psychische Druck steigt
durch die Transparenz der digitalen Welt immer mehr an.

e Niichtern besehen verdndert sich der implizite Arbeitskontrakt. Mitarbeiter werden nicht
so sehr nach ,,abgearbeiteten Stunden‘ bezahlt, sondern direkt nach ,,Werkleistung®. Sie
sind damit wie Subunternehmer geworden, nicht einfach mehr ,,Angestellte” (dhnlich wie
Versicherungsagenten Subunternehmer sind, die nur nach Abschliissen bezahlen wer-
den). Viele Mitarbeiter sind psychisch nicht soweit, sich als Subunternehmer zu fiihlen
und so unternehmerisch zu arbeiten.

2. Werden flexible bzw. mobile Arbeitsmoglichkeiten der digitalen Arbeitswelt im Hinblick
auf ein ausgewogenes Verhdltnis zwischen Arbeit und Privatleben tendenziell als unter-
stiitzend oder als hinderlich angesehen/empfunden?

Mobile Arbeiten konnen oft ,,auf der Parkbank und im Schwimmbad* abgeleistet werden. Die
Arbeit selbst wandelt sich in eine eines ,,Subunternehmers® (Frage 1). Das gibt alle unternehme-
rische Freiheit bei der Arbeit, mit der man umgehen kénnen muss. Ein hoher Leistungsdruck
oder Uberforderung fithren zu vielen Angstiiberstunden, die man dem Arbeitgeber schenkt, um
den psychischen Druck zu senken — mit allen Folgen auf das Privatleben. Arbeitnehmer dagegen,
die solchen Uberforderungsdruck nicht spiiren, sehen die neue Freiheit durchweg positiv. In al-
len Fillen hat der Arbeitnehmer fiir die Freiheit auch die Selbstverantwortung, ein gutes Privat-
leben zu haben. Es geht dabei nicht nur um Spannungen gegeniiber dem Arbeitgeber, sondern
auch um Spannungen in der Familie (,,esst mal schon allein den Sonntagsbraten, ich habe eine
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wichtige Mail“). In der digitalen Welt braucht der Mitarbeiter, der zum Subunternehmer mutiert,
ein ganz neues Selbstbewusstsein und mehr mentale Starke.

3. Welches Potenzial kann flexiblen bzw. mobilen Arbeitsmdglichkeiten zugeschrieben wer-
den, um den Anteil von Frauen in der digitalen Arbeitswelt zu erhohen?

Nach meiner Erfahrung konnen Frauen besser mit dem Leistungsdruck umgehen und opfern
nicht so sehr ,ihre Seele” und ihr Privatleben. Dafiir verzichten sie auch notfalls auf Beférderun-
gen. Sie benehmen sich also eher als Médnner so, wie sich das die Work-Life-Balance-Prediger
theoretisch vorstellen. Es kann dann aber sein, dass ungesund méannlich-ehrgeizige Stressprotze
beruflich eher aufsteigen. Dann entsteht wieder das Bild der Ungerechtigkeit zwischen den Ge-
schlechtern... Ein gesundes Management muss versuchen, die Ehrgeizauswiichse einzuddmmen.
Faktisch aber werden diese als Vorbild gefeiert (,,Extrameile”). Das ist ein allgemeines Problem
und nicht spezifisch fiir eine Zeit.

4. Welche Aspekte und Ausprdagungen der Digitalisierung sind fiir das Work-Life-Balance-
Konzept bedeutsam?

Bewusster Umgang mit Leistungsdruck und Selbstdisziplin — manche Mitarbeiter (viele in der IT)
gehen so in der Arbeit auf, dass sie dann GERNE das Privatleben opfern, auch das geht nicht.

5. Was sind die Inhalte und Zielsetzungen von Work-Life-Balance-MaBnahmen der Unter-
nehmen in der digitalen Wirtschaft?

Es gibt MaBnahmenbiindel rund um flexible Arbeitszeitkonten etc., aber diese gehen immer noch
von einer Arbeit aus, die nach ,,Zeit" bezahlt wird und nicht wie die eines Subunternehmers
nach erbrachter Werkleistung. Unternehmen miissen sehr auf Gesundheit und Motivation ihrer
Mitarbeiter schauen, damit diese nicht ausbrennen oder kundenunfreundlich werden etc. Auf
der anderen Seite fiirchten Unternehmen, dass alle nachhaltig-langfristige Férderung die kurzfris-
tigen Leistungen der Mitarbeiter mindert. Das normale Unternehmen ist also oft halbherzig. Im
Grunde muss man dem Mitarbeiter beibringen, auf seinem angemessenen Privatleben zu beste-
hen — es wir oft versucht, das Problem der Balance so hinzustellen, als sei die Losung ganz

schon im Interesse des Unternehmens. Das ist es ja nicht — bése gesehen kann ein Unternehmen
mindestens in niedrigen Lohngruppen die Mitarbeiter vollig ausbrennen und dann neue noch
billiger einstellen! Man muss auch den Mitarbeitern klar machen, dass sie ihr Privatleben vertei-
digen miissen. Natiirlich wire doch, wenn Mitarbeiter zusammen (oder per Gewerkschaft) fiir die
eine Seite der Balance eintreten und die Gegenversuche iiber Extrameilenappelle im Zaum hal-
ten. Man nimmt irgendwie nicht mehr an, dass Mitarbeiter selbst die Stimme erheben. Dann aber
ist diese Annahme das grofe Problem und nicht die Work-Life-Balance.

6. Wie wirkt digitale Vernetzung potenziell auf grundlegende Bestimmungsfaktoren von Ar-
beit — z.B. in den Dimensionen Ort, Zeit, arbeitsteilige Organisation, vertragliche Gestal-
tung, rechtliche Regulierung — aus und welche Chancen fiir eine Verbesserung / Humani-
sierung von Arbeit er6ffnen sich mit der digitalen Vernetzung und wie kann digitale Ver-
netzung Freiheitsgrade und Handlungsspielrdume von Unternehmen und Beschiftigten
bei der Arbeitsorganisation beeinflussen?
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Digital vernetzte Arbeit ist nicht ein einen Ort gebunden und immer weniger an eine Zeit (asyn-
chrones Abarbeiten von Prozessschritten oder ,,Mails“). Im Grunde muss man nicht mehr in
Stddten leben! Viele Arbeit findet vor dem Computer statt und dann bei hoheren Jobs auf Reisen.
Statt der Stddte mit ICE-Verbindungen wire auch eine digitale Arbeitswelt denkbar, die im ,,Dorf
mit Super-DSL* schafft und durch ein gutes Netz kleiner Provinzflughéfen bei Reisenotwendig-
keit sehr schnell den Ort wechseln konnte. Ich meine: Es sind in der digitalen Welt ganz andere
Lebensraum-Stadt-Land-Bahn-Autobahn-Strukturen denkbar anstatt der Konzentration auf Mega-
stddte. Dazu braucht man allerdings mehr Internet und Kleinflughédfen in der Ndhe mit brauchba-
rer Anbindung an die wichtigsten Stéddte.

Es gibt rechtliche Probleme mit dem Gesetz, dass man nur 10 Stunden am Tag arbeiten darf, die-
ses Gesetz wird wohl heute weitgehend missachtet, jeder arbeitet, wann er will. Diese Missach-
tung hat bei mobile Arbeit dann auch den Effekt, dass Mitarbeiter sehr viele Uberstunden leisten,
ohne sie zu zdhlen... Zeitmitarbeiter haben oft Arger, dass sie bei virtuellen Teammeetings per
Telefon erwartet werden. ,,Ich arbeite halbtags!“ wird nicht gnddig aufgenommen. Es ist nicht
einfach, bei hoherer Projektarbeit virtuell in Teilzeit zu arbeiten.

7. Welche Beschiftigtenbilanz ist mittel- und langfristig zu erwarten, welche neuen Beschéf-
tigungsmoglichkeiten konnen durch digitale Vernetzung entstehen und wo kostet digitale
Vernetzung potenziell Arbeitsplatze?

Die schon genannte (Frage 1) Industrialisierung der Dienstleistung durch digitale Vernetzung
kostet sehr, sehr viele Arbeitsplédtze (analog zu der Robotereinfithrung in der GroBfertigung). Auf
der anderen Seite miissen neue Arbeitsplidtze geschaffen werden. Das geht langsam, wenn man
auf den ,,Markt* wartet, im Grunde ist es die Aufgabe einer konzertierten Politik, den Neuaufbau
zu beschleunigen. Die Frage ist drgerlich gestellt. Es geht nicht darum, etwas zu ,,erwarten®, son-
dern etwas zu wollen. Wenn man mehr Arbeitspldtze haben will, muss man das Netz ungeheuer
viel besser ausbauen, so dass neue Industrien entstehen, die jetzt behindert sind (zB. Telemedi-
zin, Machine-to-Machine-Communication). Als ich noch Kind war, wére anlog die Frage 7 gewe-
sen: ,,Welche Beschiftigtenbilanz ergibt sich auf die 44 % Arbeitenden in der Landwirtschaft
durch die Einfiihrung von Treckern, Mdhdreschern und Riibenrodern? Kostet das Arbeitsplatze?*
Heute arbeiten noch knapp 2 Prozent in der Landwirtschaft. Wir haben damals immer neue Ar-
beitsfelder gefunden. Die damals neuen Moglichkeiten lagen mit dem Autobahnausbau und der
Autoproduktion ndher — man musste nicht wirklich suchen. Heute miissen wir eine dhnliche
schrumpfende Arbeitsplatzzahl in den Verwaltungsberufen auf uns zukommen sehen und uns
echt Gedanken um neue Arbeitsmoglichkeiten machen. Der ,,Markt” wird erst einmal die Ar-
beitsplédtze automatisieren. Der Aufbau anderer Branchen ist mit Politik viel schneller zu gestal-
ten, er geht ja nur ,konzertiert” zusammen mit den Bildungssystemen. Wer heute als Unterneh-
men ein groBes Batterieforschungszentrum eréffnen wollte, findet wohl die Ingenieure dazu
nicht, oder: Das geht nicht allein mit Unternehmertum. Es ,,entsteht” so leicht nichts, wie die
Frage suggeriert. Man sollte fragen: Was sollen wir ins Leben rufen?

8. Welche Qualifizierung braucht die digitale Dienstleistungsgesellschaft und wie ist mit der
zunehmenden Prekarisierung von Erwerbsformen, die auf flexibler, dienstleistungsorien-
tierter Arbeit mit digital vernetzten Medien beruhen, von staatlicher wie von privatwirt-
schaftlicher Seite umzugehen?

Die Prekarisierung beruht auf der zunehmenden Automatisierung der Dienstleistungen. Auch
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angesehene Akademikerberufe verlieren Geschift, weil der ,,einfache” Teil der Arbeit von Patien-
ten oder Kunden ibernommen wird. Einfache Fragen an den Arzt kldren wir iiber Google, einfa-
che Rechtsfragen auch. Einfache Reisebuchungen, Bankleistungen tibernehmen wir selbst. Es gibt
drei Tendenzen:

e Einfache Aufgaben ibernehmen wir selbst oder

e Wir beziehen einfache Dienstleistungen von Arbeitnehmern, die immer schlechter bezahlt
werden, weil sie kaum noch Kenntnisse brauchen (Das Navi weill mehr als der Taxifah-
rer).

e Die iibrig bleibenden NICHT einfachen Dienstleistungen werden weniger und (weil kaum
noch einfache Teile verbleiben) verlangen eine immer hohere Qualifikation. Wir fordern
solche Dienstleistungen namlich nur noch an, wenn wir selbst oder mit Billiglohn nicht
hinkommen. Rechtsanwilte oder Arzte oder Reisebiiros werden nur noch bei schwierigen
Féllen gebraucht — dann aber verlangen wir echte Kénner. Die schwierigen Arbeiten er-
fordern heute mit der Zeit mehr und mehr Qualifikationen im ,,Softskillbereich*: Emotio-
nal intelligentes Geschick, Verhandeln, Verkaufen, Kommunizieren, Anleiten, Lehren,
Koordinieren, Umgang mit Kritik, Kreativitat, Offenheit, Energie, unternehmerisches Den-
ken, Kundenverstdndnis usw. usw.

Es ist eigentliche keine Prekarisierung am Werk, sondern davor noch als Ursache dieser Zerfall
der Arbeit einmal in einen digitalisierbaren Teil, der dann noch Ungelernte fiir das Physische
braucht, und zum anderen in einen Teil, der den Menschen mit seiner vollen ausgebildeten Per-
sonlichkeit braucht, der also eine absolut professionelle Leistung bringt.

Nach einer Industriepolitik brauchen wir auch eine Dienstleistungspolitik, die darauf abzielt,
Deutschland zu einem Land der professionellen hoherwertigen Dienstleistungen umzugestalten.
Dazu muss eine Aufwdrtsspirale von Arbeitsplatzschaffung und hoher Professionalititssteigerung
der Arbeitnehmer in Gang gesetzt werden. Das ganze Bildungssystem hat derzeit nicht im Blick,
Menschen heranzubilden, die Projekte leiten, verkaufen, verhandeln, etc... Es geht bis zum Dip-
lom nur um Fachkénnen und abpriifbares Standardwissen fiir Einheitspriifungen. Genau das ist
aber am einfachsten zu digitalisieren — und das bringt nicht mehr automatisch den Vorsprung fiir
»serviced in Germany“ oder ,,created in Germany*.



