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1. Telemedien haben die Welt verandert

Am Ende unseres Jahrhunderts ist erkennbar geworden, dal3 die vor
etwa zwei Jahrhunderten entstandene Industriegesellschaft durch die ra-
tionelle Nutzung der Informationstechnologie ihren Charakter mehr und
mehr verandert und Uber sich selbst hinaus eine neue Welt geschaffen
hat: Die Informationsgesellschaft®.

Werfen wir dazu einen Blick auf die Entwicklung der Beschaftigung in der
Bundesrepublik Deutschland (Abb. 1):

'rozent

materielle
Beschaftigungs-
80 T verhaltnisse
S~
~ informationelle
60 S~ Beschiftigungs-
Landwirtschaft ~. verhiltnisse
Produktion
40 4
Dienstleistung
- n— —-—
20 _
-—
T e - \
o — — .~ -~
. L I
1800 1850 1900 1950 2000 Jahr

Die Entwicklung der Beschiftigung in der Bundesrepublik Deutschland
Abb., Quelle: Nefiodow (7, S.26) nach Kleinhenz/Dostal (10, S.69) sowie eigene Uberlegungen

Zu Beginn des hier betrachteten Zeitraumes waren drei Viertel der Er-
werbskrafte in der Landwirtschaft tatig, reichlich zehn Prozent in der Pro-
duktion (Handwerk und Industrie) und der Rest im Dienstleistungs- und
Informationssektor, wobei der letztere noch kaum als eigenstandiger Be-
schaftigungsbereich zu erkennen war.

Fassen wir die Erzeugung, Aufbewahrung, Verarbeitung, Ubermittlung,
den Austausch, Verkauf und die Vernichtung von Informationen zu einem
Beschaftigungsbereich' zusammen, so ist dieser erst 150 Jahre spéter,
namlich ab 1950, mit einem Funftel an der Gesamtbeschaftigung beteiligt.
Ebenfalls ein Funftel entfallen zu diesem Zeitpunkt auf die Dienstleistun-
gen sowie auf die Landwirtschaft, wahrend die Produktion mit ca. 40 %
dominiert.

' Vgl. dazu insbesondere Nefiodow (7)
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Heute - kaum 50 Jahre spater - ist sie auf unter 25 % zuruckgefallen und
der Informationssektor, zu dem alle Birotatigkeiten in Dienstleistung und
Produktion zahlen, ist auf Gber 50% gestiegen.? Der steigende Trend halt
an und ist in allen westlichen Landern, d.h. dort, wo die gegenwartige
Weltzivilisation gepragt wird, vergleichbar. Fassen wir Landwirtschaft,
Produktion- und Dienstleistungen zum Bereich der materiellen Beschafti-
gungsverhaltnisse zusammen, dann zeigt sich, dass die Verlaufskurve in
unseren Tagen die der informationellen Beschaftigungsverhaltnisse un-
terschritten und damit eine Entwicklung markiert hat, die mit Fug und
Recht als epochal bezeichnet werden kann.?

Kennzeichen dieser Entwicklung sind der Computer und das Kommuni-
kationsnetz, die zusammen die informationstechnischen Voraussetzun-
gen fur eine der gravierendsten Umwalzungen in der Geschichte der
Menschheit verkorpern. Welches Gewicht diese epochale Evolution be-
sitzt, wurde und wird schon deutlich, wenn wir das inzwischen zum grof3-
ten technischen System herangewachsene Telefon betrachten. Seine
Bedeutung flur das tagliche Leben ist ebenso unbestritten wie fur die gro-
Ren Entscheidungen in Wirtschaft und Politik. Man mufd nicht unbedingt
an das ,rote Telefon“ denken, um das zu erkennen. Seit Handys 6ffentlich
geworden sind, kann man Uberall sehen und horen, dall mindestens
diese Kommunikationsform allgegenwartig ist. Die Folgen zeichnen sich
schon ab:

» wir kommunizieren haufiger und mit weiter entfernten Personen,
* wir sind besser informiert als vorher, und
» alle Prozesse laufen differenzierter und schneller ab.

Wird die Welt dadurch noch hektischer als sie schon war?
Jedenfalls ist der Einflul dieses einfachen Mediums, das ja ,nur”
akkustisch verbindet, auf unseren Alltag grof3.

Aber noch groRer ist der Einflul eines etwas jingeren und vielge-
staltigeren Mediums, namlich des Fernsehens. Die Television erreicht
praktisch auch alle sechs Milliarden Menschen, die zur Zeit leben; mehr
oder weniger direkt auch viele der Armen in der dritten Welt. Nachrich-
ten, Reklamesendungen, Spielfime - fast alles, was optisch und
akkustisch darstellbar ist, geht ein in dieses Medium und pragt das Welt-
bild und Verhalten der Menschen nachhaltig.
So ist z. B. zu vermuten, dal} die Wiedervereinigung Deutschlands stark
vom Westfernsehen, und ganz besonders von der Werbung beeinfluf3t
wurde. Der westliche Lebensstandard, der dort nachprufbar vorgefuhrt
wurde, Uberzeugt auch heute noch viele Menschen davon, dal} es woan-
ders bessere Welten gibt, in die zu streben es sich lohnt. Aber nicht nur
der sichtbare Konsum des Westens pragt das Verhalten der Menschen in
aller Welt, leider tun das auch Darstellungen von kriegerischen Ausein-

2 soim Vier-"Sektoren"-Modell von Kleinhenz/Dostal: IT als Beruf, in (10, S. 69)
® Dieses "Zwei-Sektoren-Modell" kann zur Bestimmung des informationellen Reifegrads von
Volkswirtschaften benitzt werden.
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andersetzungen, von Gewalt und Sex - ganz zu Schweigen von lappi-
schen Soap Operas.

Ist das unsere menschliche Wirklichkeit?

Bewegt sie sich in diese Richtung?

Der Einfluly der Medien ist auf jeden Fall grol und gesellschaftlich aul3er-
ordentlich wirksam. Er ist inzwischen ebenso machtig geworden wie der
Einflu}, der in der westlichen Welt jahrhundertelang von der Arbeit aus-
ging, zumal sich diese unter unseren Augen nachhaltig verandert. Ge-
stutzt auf die pragende Kraft der Telekommunikation wird sich unser Ar-
beits- und Erwerbsleben bald vollig neu darstellen. Das zeigt sich in Ent-
wicklungen, die viele noch als Randerscheinungen ansehen mogen, die
in Wahrheit aber Signale der heraufziehenden Zeit sind, auf die wir uns
einstellen mussen:

Dabei ist naturlich an Handy-User und Hotline-Dienste, an Mobile Com-
puting und an Telework zu denken, aber vor allem an das Internet, die
am schnellsten wachsende Struktur, die je vom Menschen geschaffen
wurde, die bald alle Kommunikationsmedien vernetzen und die Nach-
richtenstrome aus aller Welt zusammenflieRen lassen wird in ein einziges
gigantisches Informationsmeer und dadurch zum universellen, multime-
dialen Umschlagshafen fur die (Ware) Information wird.

Was hier und weltweit in der gegenwartigen Zeit geschieht, wird nicht nur
unsere Epoche pragen, sondern die Welt verandern.

Das kommende Jahrhundert wird das Jahrhundert der Teleprozesse

Telefon und Fernsehen sowie die modernen Kommunikationsmedien pra-
gen unsere Welt und haben bereits den Ubergang von der Industrie- in
die Informationsgesellschaft bewirkt. Die vor allem im letzten Jahrhundert
entstandenen zentralen Arbeits- und Erwerbsstrukturen werden durch die
verschiedenen Formen des Online-Computings, hier Teleprozesse ge-
nannt, wieder dezentralisiert und erfordern neue Koordinie-
rungsprozeduren und Instrumente, in deren Mittelpunkt das Internet oder
was aus ihm werden wird, steht.

Einer der ersten Teleprozesse, der noch in der Telex-Ara entstanden ist,
namlich in den 60-er, 70-er Jahren unseres Jahrhunderts, ist die Tele-
arbeit. Darunter wollen wir alle BlUroarbeiten aul3erhalb des zentralen
BUros mit Hilfe der Telekommunikation verstehen. Das Spektrum der
Telearbeitsformen reicht vom Telefonieren per Handy aus dem Auto bis
zur regelmaldigen Arbeit am voll eingerichteten Arbeitsplatz zu Hause.
Die Tele-Heimarbeit als besonders ausgepragte Arbeitsform, ist jedoch
immer noch eine Ausnahme, die zudem meistens als alternierender, d.h.
abwechselnd im Biro und zu Hause ausgeflhrter Prozess, zu verstehen
ist.
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Die verschiedenen Formen der Telearbeit nehmen aber mit der informa-
tionstechnologischen Vernetzung unseres Arbeitsalltags rasant zu, so
dal} ein groRer Umfang der informationellen Arbeit bald von allen Betrof-
fenen online erledigt werden wird. Das ist insbesondere deshalb mdglich,
weil die Begrenzung auf ergebnisorientierte Einzelarbeit zunehmend ent-
fallt. Das weite Spektrum der Medien, einschliellich des Internets selbst,
sowie leistungsstarke Softwarepakete (wie Group-ware), ermoglichen in-
zwischen nicht nur Telekonferenzen mit Politikern, Managern und Ex-
perten, sondern die Zusammenarbeit aller am Informationsverarbeitungs-
prozell Beteiligten. Die Telekooperation Uber Orte und Zeiten hinweg,
wird unser Berufsleben endgultig aus der Enge des Masssenburos her-
ausfuhren.

Von der Telekommunikation sind aber nicht nur die Arbeitsprozesse und
-strukturen allein betroffen, die Arbeit selbst verandert sich gravierend. Im
informationellen Arbeitsprozess treten manche Vorgange in ihrer Bedeu-
tung vollig zurtuck (wie das Schreiben nach Diktat), andere entstehen neu
(Call Centers) und wieder andere werden verlagert, d.h. auch die Subjek-
te des Arbeitsprozesses wechseln. Arbeitsvorgange, die heute noch von
Firmenangestellten wahrgenommen werden, fuhrt der Kunde von morgen
selbst aus.

Banken und Versicherungen waren unter den ersten, die mit solchen
Modellen der ,Kundenselbstbedienung® mittels Computer experimentiert
haben. Heute ist im Finanzsektor bereits ein hoher Stand der Vernetzung
erreicht, und jeder Internet-User kann seine Transaktionen online abwi-
ckeln

Das Telebanking, Online-Banking oder Internet-Banking stlrzt unsere
Kreditwirtschaft in einen fundamentalen Wandel, und zwar in einen
Wandel der Absatz- und Vertriebswege, weniger der Angebotspalette®.
Die Wirkung auf unseren Alltag ist beachtlich.

Von einem echten Fortschritt profitiert heute z. B. jeder durch die fast ubi-
quitaren Geldautomaten. Es war jedenfalls noch nie so leicht, im In- oder
im Ausland zu Bargeld zu kommen, wie heute. Durch das sogenannte
elektronische Geld kindigt sich eine noch weitergehende Veranderung
und Verbesserung der Zahlungssysteme an.

Inzwischen kénnen Uber das Netz neben Bankgeschaften aber auch ganz
alltagliche Einkaufe getatigt werden. Dafur hat sich der Begriff Teleshop-
ping eingeblrgert. Manche Frauen finden den Vorgang allerdings ziem-
lich ernlchternd. Sie schauen sich zwar gerne die Auslagen in virtuellen
Ausstellungsraumen an — vermissen aber das prickelnde Gefiihl des Stof-
fes auf der Haut. Und bis das elektronisch simuliert werden kann, wird
noch geraume Zeit vergehen. Der Besuch im virtuellen Kaufhaus wird
trotzdem bald ebenso selbstverstandlich sein wie das Surfen in den Kata-
logen der Reiseagenturen und in den Flugplanen der Fluggesellschaften.

* So Hermanns/Sauter (6, S. 388 ff)
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Die Unternehmungen, die ihre Dienste Uber das Internet anbieten,
werden in steigendem Male aber auch miteinander Handel treiben und
alle Phasen des Vermarktungsprozesses elektronisch umsetzen. Die
Umsatze im Electronic Commerce entwickeln sich jedenfalls steil nach
oben und veranlassen immer mehr Unternehmer, auf dieses Medium zu
setzen.

Aber nicht nur der Markt i.e. Sinne des Wortes, sondern die gesamte
Supply-Chain, d.h. die Lieferkette vom Lieferanten Uber die Produktion
zum Kunden, wird als interorganisationales Informationssystem konfigu-
riert und zum Electronic-Business weiterentwickelt — nur die Guter
mussen noch real befordert werden — aber wer weily . . .? Vielleicht ,be-
amen“ wir uns in Zukunft unsere Sachen zu?

Die ersten Berechnungen zeigen allerdings den immensen Aufwand, der
damit verbunden sein wurde, auch nur winzige Partikel Uber Leitungen
oder per Funk zu transportieren. Daflir gewinnt die Telemetrie in der Pra-
xis mehr und mehr an Bedeutung. Allerdings mussen wir hier zuerst an
die moderne Kriegsfihrung mit ihren Satelliten- und Raketensteuerungs-
systemen denken. Glucklicherweise gibt es aber auch zivile Beispiele fur
Telemetrie: So in der Weltraumforschung und in der Pipeline-Steuerung
oder im Verkehrswesen, wo Bordcomputer schon sehr genau den Weg
weisen. Moderne Stadtverwaltungen nutzen Satelliteniberwachungssys-
teme, um ihre Innenstadte vom Verkehr zu entlasten und Verkehrssunder
beim Zuschnellfahren zu ertappen...

Besonders interessante Auswirkungen erdffnen sich der Telemetrie im
Gesundheitswesen. Der Arzt am Krankenbett wird zwar nicht durch
Telemedizin ersetzt, wohl aber wird der Patient eines Tages durch fern-
diagnostische und — therapeutische Mallnahmen so unterstiutzt werden
konnen, dald er auch fur seine Gesundheit im hohen Male selbst verant-
wortlich sein kann. ,Technische Einrichtungen fur VorsorgemaflRnahmen
und aktive Gesundheitspflege fur Gesunde sowie flr die Unterstitzung
und Uberwachung von Kranken und Pflegebediirftigen, werden fester
Bestandteil moderner Privat-Wohnungen und Standard in Hotels und Fe-
rienwohnungen sein.”

Ahnlich wie in der Medizin wird die Telekommunikation auch im Bildungs-
wesen grolie Veranderungen bewirken. Die Entwicklung schreitet gerade
beim Telelearning und Teleteaching schnell voran. Schon das Fernse-
hen kann als Bildungsmedium nicht mehr weggedacht werden. Es uUber-
wiegt zwar die mehr oder weniger gelungene Unterhaltung, aber nie
wurden uns Menschen auch die Natur, die Kunst und die Kultur so na-
hegebracht wie heute.

Das Problem ist weniger das Fehlen taktiler Elemente als vielmehr die
ungeheure Informationsfulle dieser virtuellen Bild- und Tonwelten und die
Zufalligkeit des Themenangebots. Geregeltes Lernen setzt Auswahlpro-

® Kleinschmidt (10, S. 209)
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zesse (learning on demand), Prasentationen und kontrollierte Eigenbei-
trage uber das Netz voraus.

Es ist noch viel Arbeit zu leisten, bis ein geregeltes Fernstudium zu
Hause am Computer die Massenuniversitat entlasten kann.
Frontalunterricht und anwesenheitsorientierte Lehrprozesse gehoéren da-
mit keineswegs der Vergangenheit an. Aber die durch das Internet
ermdoglichte Verfugung Uber das gesamte Wissen der Menschheit, seine
Aktualitat und die Asynchronitat des Angebots werden das Bildungs-
wesen der Zukunft so pragen, dal} ein Vergleich der damit verbundenen
gesellschaftlichen Auswirkungen mit denen des Buchdrucks gezogen
werden kann.®

Auch die Politik sollte im Kontext der technologisch bedingten, gesell-
schaftlichen Veranderungsprozesse nicht vergessen werden. Nicht nur,
dall die Fernsehauftritte der Politiker und Parlamentssitzungen per
Fernsehen in alle Winkel der Welt Ubertragen werden, vielmehr wird der
Burger der Zukunft seinerseits von jedem Winkel der Welt aus aktiv
durch Televoting auf den Meinungsbildungsprozef einwirken kénnen -
Multimediakonferenzen mit aktiver Beteiligung der Partizipanten sind
heute immerhin schon Realitat.

Ob diese Mdglichlichkeiten allerdings dem Geiste der Demokratie wirklich
forderlich sein werden, steht auf einem anderen Blatt. Das Richtige zu
tun, in einer Sintflut von Informationen, setzt sorgfaltige Navigation
voraus, die nur wenigen gelingt. Wir werden daher gut beraten sein, wenn
wir unsere Reprasentanten sorgfaltig auswahlen und mit dem ausstatten,
was ihnen am besten hilft, die schwierige Aufgabe zu bewaltigen:

Wissen und Zeit, dieses zielorientiert zu verarbeiten.

In diesem Sinne ist Wissensmanagement nicht nur fir unsere Manager
und Experten von Belang, und nicht nur im internen Netz des organisato-
rischen und technischen Know-hows, der Best-Practise-Beispiele und
Marketing-Expertisen, sondern vor allem fur unsere Reprasentanten und
Politiker. Keiner von ihnen hat heute die Moglichkeit, die zu ent-
scheidenden Sachverhalte vollstandig zu uUberblicken und Fehlentschei-
dungen, aus mangelnder Kenntnis der Details, zu vermeiden. Wissens-
und Kompetenzdatenbanken sowie Internet-Assistenten mit der Be-
gabung des Findens, kdnnten die Arbeit der Regierenden einen Schritt
weiter bringen.

Naturlich gilt das Gesagte auch fur unsere Experten, die die Dinge richtig
tun wollen und fur unsere FUhrungskrafte, die die richtigen Dinge tun
sollen. Deshalb ist Wissensmanagement, auf der Basis von internen und
externen Netzdiensten, eine Aufgabe ersten Ranges. Aber Wissensma-
nagement allein genugt nicht, um die zahllosen, Uber das Netz laufenden
Prozesse zu planen und zu kontrollieren. Welche Formen der Kooperati-
on und des Managements sind anzuwenden, um ein heilloses Chaos zu

5 Garbe, S. 55
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verhindern, und stattdessen der gewollten Ordnung einen ent-
scheidenden Schritt naherzukommen?

Eine epochale Innovation ist zu bewaltigen

Die Planung, Steuerung und Kontrolle der Teleprozesse ist eine heraus-
ragende Management-Aufgabe, weil es sich um die Realisierung einer
Verfahrensinnovation gréRten AusmafRes handelt. Ohne Ubertreibung
stellt die Entwicklung und Einfuhrung der Teleprozesse aber auch ein
grandioses Fuhrungsproblem dar. Es geht um nichts weniger als um die
FUhrung aus der materiell gepragten Industriegesellschaft in eine mehr
oder weniger virtuelle Informationsgesellschaft. Neben den Experten und
Managern der Betriebe und Unternehmungen sind also auch und vor
allem die Politiker aller Range und parteipolitischen Schattierungen ge-
fordert.

Ich mochte hier die Erzieher ausdrucklich einbeziehen, die Lehrer an den
Grund-, Haupt- und Berufsschulen, an den Realschulen und Gymnasien
und schlieRlich an den Fachhochschulen und Universitaten. Sie haben es
vor allem in der Hand, diesen Ubergang in eine neue Dimension des
Arbeitslebens mit seinen technologischen, 6konomischen und organisato-
risch-soziologischen Problemen begreifbar und damit gestaltbar zu ma-
chen.

Technologische Aufgaben

Im Vordergrund stehen die technischen bzw. technologischen Fragen, die
im Zusammenhang mit den Telemedien und Teleprozessen zu beant-
worten sind. Es ware unrealistisch zu glauben, sie wurden sich eines
Tages erubrigen. Der technologische Entwicklungsprozess wird auf un-
absehbare Zeit hinaus in Bewegung bleiben und das Engagement von
Managern, Politikern und Experten fordern.

So werden vor allem die Leistungsfahigkeit der Systeme und Netze sowie
konfigurative Fragen zur Diskussion stehen und Anforderungen an das in-
strumentelle Know-How stellen, die uber das Wissen und Konnen norma-
ler Zeitgenossen weit hinausgehen. Sodann werden ergonomische Vor-
schriften und Forderungen zur Benutzerfreundlichkeit zu klaren und zu
erfullen sein, ganz abgesehen von den beiden kostenintensiven "Neben-
sachen" der Informationstechnologie Safety and Security. Sichere
Zugangsverfahren und -gesetze und Transaktionswege zum Netz, digi-
tale Signatursysteme, elektronisches Geld auf der einen und Viren, Ha-
cker und anonyme Verleumdungen auf der anderen Seite, bestimmen
das Szenarium der Zukunft und halten uns alle in Atem.

Okonomische Probleme

Die okonomischen Aspekte sind nicht weniger anspruchsvoll. Der ,Fi-
rewall“ fir Systeme und Geflhle wird Geld kosten, ganz zu schweigen
vom weltumspannenden Kommunikationssystem selbst, das nicht nur
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uber alle Grenzen hinweg bis in die letzten Hutten hinein wachsen, son-
dern auch vor Ort standig an GroRe und Komplexitat zunehmen wird. Die
Kosten werden ins Riesenhafte steigen und die Ressourcen ganzer
Generationen binden. Die damit verbundenen Fragen der Finanzierung
und der Beschaftigung mussen als globales Phanomen gesehen werden,
und entsprechend anspruchsvoll sind die Entscheidungen der Manager
und Politiker. Es geht nicht selten um die Existenz ganzer Betriebe, ins-
besondere der kleinen - und es geht um jeden einzelnen Arbeitsplatz. Je-
der einzelne ist sowohl als Produzent wie auch als Konsument betroffen.

Der ,Prosument® (A. Toffler) wird aber nicht nur konsumieren und produ-
zieren - er wird auch investieren und damit einen riesigen Nachfrage-
schub induzieren, der die Weltwirtschaft befligelt, solange er anhalt und
in Krisen stiurzt, wenn er - wenn auch nur vorubergehend - ausbleibt. Es
mufd daher allen Verantwortlichen klar sein, dal} Uber das zentrale Pro-
blem der Gegenwart - die Arbeitslosigkeit - in diesem Zusammenhang
entschieden wird.

Organisatorische Chancen

Die organisatorischen Auswirkungen sind ebenfalls fundamental, aber nur
zum Teil schon abzusehen. Das Gemeinsame an der geschilderten
Entwicklung ist jedoch die Dezentralisierung. Teleprozesse bewirken,
dal} die zentralistischen Strukturen der Leistungserbringung Uberall in der
Wirtschaft, im 6ffentlichen Leben wie im Alltag der Blrger durch dezentra-
le Verfahren aufgelockert, ja aufgelost werden. Der jahrhundertelange
Zentralisierungstrend zu immer grél3er auswuchernden Ballungszentren
mit Fabriken und Buros, der mit der Industrialisierung einherging, beginnt
einer Gegenbewegung des Wohnens und Arbeitens zu weichen.

Das besondere Kennzeichen dieses Innovationsprozesses unserer
Gesellschaft ist die Entkopplung, d. h. die Lockerung der produktions-
technisch bedingten Bindungen des Einzelnen an seine Umwelt:

» die raumliche Entkoppelung ist gewissermal3en das konstitutive Kri-
terium der Teleprozesse und tritt je nach Prozel® in mehreren
Entwicklungsstufen auf. Sie ist am weitesten fortgeschritten im
Telebanking und in der Telemetrie, wahrend andere Teleprozesse -
wie Teleworking und Telelearning - noch in ihren Anfangen stecken.
Aber auch bei ihnen wird die 2. Dimension der Entkopplung,

» die zeitliche Entkopplung der Prozesse deutlich. Damit ist z. B. die
grollere Unabhangigkeit der Tele-Mitarbeiter von regularen Arbeits-
zeiten und Buroterminen gemeint, aber auch die Vision der just-in-
time Verfligbarkeit des Wissens und die jederzeitige Abrufbarkeit von
Ressourcen.

Soziologische Veranderungen
Die verschiedenen Formen der Telearbeit machen weitere Dimensionen
der Entkopplung sichtbar, die uber den rein organisatorischen Aspekt hin-
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ausgehen und soziologische Relevanz besitzen. Die Arbeit am
heimischen Computer, aber auch jede Form der mobilen Telearbeit sind
ja nicht nur raumlich weiter entfernt, sondern auch mental auf3erhalb der
normalen Reichweite von Vorgesetzten. Die damit verbundene

« disziplinarische Entkopplung wird nicht nur im Status des freien
Mitarbeiters deutlich. Auch der Tele-Mitarbeiter im festen Arbeitsver-
haltnis geniel3t ein grdlReres Mall an Freiheit. Er kann seinen
Arbeitstag nicht nur selektiv gestalten und selber entscheiden, wo er
seine Arbeit ausfihren will, er ist auch unabhangiger in der Wahl sei-
ner Problemldsungsstrategien. Beim freien Mitarbeiter tritt dazu noch
die gesetzlich festgeschriebene Weisungsungebundenheit, die ihm
ein hohes Mal} an Selbstbestimmung sichert. Freilich, der quasi auto-
nome Freiberufler Ubernimmt auch ein erhebliches Risiko, weil und
soweit er in die betrieblichen und gewerkschaftlichen Sicherungssys-
teme nicht eingebunden ist. In diesem Zusammenhang kann von

o sozialer Entkopplung gesprochen werden. Der Freiberufler ist
eigentlich kein Arbeitnenmer mehr, sondern ein kleiner Unternehmer
mit allen Vor- und Nachteilen dieses Standes. Dal} er durch die
neueste Gesetzgebung wieder starker in die Solidargemeinschaft der
Arbeitnehmer eingegliedert werden soll, steht nicht im Widerspruch
hierzu. Prinzipiell ist durch den Freiberufler-Vertrag ein Vertragsver-
haltnis sui generis entstanden, das zwischen dem Arbeithehmer- und
dem Unternehmerstatus einzustufen ist und im weiteren Verlauf der
gesellschaftlichen Entwicklung alle Chancen hat, die Rolle eines in
der Informationsgesellschaft tragenden Beschaftigungsverhaltnisses
zu Ubernehmen.

Wenn das so ist - und am Trend zu mehr Selbstandigkeit im Erwerbs-
leben kann es ebenso wenig Zweifel geben wie am Trend zur autonomen
Kaufhandlung im elektronischen Warenhaus - dann sind die praktizierten
Verhaltens- und Gestaltungsmuster der Flhrung grindlich zu Uberden-
ken. Diejenigen FUhrungskrafte namlich, die die personliche Anwesen-
heit ihrer Mitarbeiter im Baro flr unabdingbar fir den Arbeitserfolg halten,
werden bald als alte Garde der Unbelehrbaren dastehen.

Fiuhrung im Informationszeitalter

Was tritt an die Stelle von Dienstaufsicht und Erfolgskontrolle, Fihrung im
Mitarbeiter-Verhaltnis und Konfliktlosung durch Moderation? Werden Mit-
arbeiter-Gesprache ebenso obsolet wie das Coaching von Managern?
Lost die Zusammenarbeit von Kollegen, die Arbeit im Team die alten Un-
terstellungsverhaltnisse etwa ganz auf ?

Damit ist naturlich nicht zu rechnen, wohl aber mit erheblichen Ver-
anderungen der Fuhrungstechnik und der Inhalte der FUhrung.
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4.1 Die Dinge richtig tun

Das neue Problem, das sich in der taglichen Arbeit des Managements
stellt, liegt in der drastischen Reduzierung der Face-to-Face-Kontakte
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern. Daher sind die personen-
orientierten FUhrungsmuster fur die Teleprozesse durch geeignete, auf-
gabenorientierte Techniken und Verfahren zu erganzen. Notwendig ist
eine spezifische Auspragung und Mischung der bekannten Ko-
ordinierungsinstrumente personliche Anweisung, Selbstabstimmung,
formale Planung und generelle Regelung, fur die der Begriff Tele-Ma-
nagement adaquat ist 7

« Das Koordinierungsinstrument der formalen Planung steht am Anfang
einer Skizzierung der neuen Fuhrungstechnik, weil sich bei der Analy-
se der Planungs- und Kontrollverfahren zeigt, da® die dezentrale
Arbeit erheblicher Koordinierungsanstrengungen bedarf. Es sind in-
stitutionelle Voraussetzungen zu schaffen, die die mit der Planung und
Kontrolle verbundenen Tatigkeiten wahrzunehmen ermoglichen,
Stabsstellen zur Erstellung und Abstimmung von Teilplanen. Die Auf-
gabenstellung einer solchen Stelle ist der der industriellen Arbeitsvor-
bereitung ahnlich, und es erscheint sinnvoll und notwendig, diese
nicht isoliert auf den Produktionssektor zu beziehen, sondern auf das
Unternehmen als Gesamtsystem.

« Das zweite Koordinierungsinstrument der Selbstabstimmung durch in-
tensive horizontale Kommunikation mit Kollegen wird bei de-
zentralisierter Arbeit insofern beeintrachtigt, als direkte Kontakte nur in
eingeschranktem Umfang stattfinden. Die gegenseitige Abstimmung
wird auf den sachbezogenen Teil der Aufgabenstellung begrenzt, wah-
rend die Arbeitsausfuhrung selbstandig zu organisieren ist. Der dafur
gewahlte Ausdruck ,,Selbstorganisation® soll verdeutlichen, dal® der
Tele-Mitarbeiter in erhohtem Male auf sich selbst gestellt ist und so-
wohl die erforderliche Disziplin als auch die Fahigkeit besitzen mul,
seine Arbeit sachlich und zeitlich einzuteilen.

« Zum Dritten ist fur die weitere Entwicklung der Teleprozesse ein ver-
starkter Methoden- und Werkzeugeinsatz erforderlich. Diese
Forderung ergibt sich sowohl aus der im Zuge der Entwicklung der
Software-Technologie liegenden Professionalisierung als auch aus der
mit der dezentralen Arbeit verbundenen Notwendigkeit, andere Ab-
stimmungsmaoglichkeiten einzusetzen als das persdnliche Gesprach.
Selbstorganisation und ,,Engineering” zusammen ermoglichen die
weitgehend unabhangige Ausfuhrung auch schwieriger Teilaufgaben
und ihre sachliche und zeitliche Integration mit anderen Teilaufgaben
zu brauchbaren Ergebnissen.

" vgl. dazu Heilmann (5, S. 394 ff)
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« Tele-Management ist nach den bisherigen Feststellungen dadurch ge-

kennzeichnet, dal} sorgfaltig geplante Teilaufgaben in Auftrag gege-
ben und selbstandig ausgefuhrt werden. Hinzu kommt viertens noch
eine spezifische Form der Uberwachung und Kontrolle. Das Ko-
ordinierungsinstrument der personlichen Anweisung tritt ja zurick und
ist durch ergebnisbezogene Erfolgskontrollen zu ersetzen.
An die Stelle von personlichen Eindrucken, die sich im Rahmen der
taglichen Zusammenarbeit mehr oder weniger zufallig ergeben, tritt
die Kenntnisnahme von Arbeitsergebnissen, seien es nun die ge-
|6sten Aufgaben selbst oder bloRe Eintragungen in Arbeitstageblcher
oder Wochenreports. Sie stellen auch die Basis fur die Honorierung
der Telemitarbeiter dar.

» Der sachorientierte Fuhrungsstil wird dazu fuhren, da® Teleprozesse
ebenso erfolgreich sein kdnnen wie zentrale Arbeitsprozesse. Die
Ergebnisse dirften in allen jenen Fallen sogar besser ausfallen, in
denen es auf besondere Prazision und Termintreue ankommt. Defizi-
te werden aber auf der personalen Ebene entstehen; denn viele Men-
schen werden durch das Zusammensein mit anderen bei der Arbeit
motiviert. Gerade das wird aber zeitlich in seiner Bedeutung zurick-
gehen.

Viele Tele-Mitarbeiter furchten, durch die Abwesenheit von der Zentra-
le und das Fehlen regelmafiger Face-to-Face-Kontakte bei Be-
forderungen und Auszeichnungen Ubergangen zu werden und sind
frustriert.®

Tatsachlich liegen die Grenzen der Entkopplung weniger im wirtschaft-
lichen oder gar im technologischen Bereich. Auch sachorientierte
Menschen, die Uberwiegend durch Aufgabeninhalte motiviert werden,
brauchen ab und zu die Nestwarme eines Blrobetriebs.

In der Ablehnung der Teleprozesse, insbesondere der Telearbeit, liegt
aber auch ein MiRverstandnis. Es ist namlich nicht zu erwarten, daf
im Zuge der Verfahrensinnovation alle Blros verschwinden. Sie
werden vielmehr Schritt fir Schritt verkleinert und andern ihren
Charakter vom Ort der Arbeit zum Ort der Kommunikation.® Ein wei-
teres - fUnftes - Merkmal des Telemanagements ist demzufolge die
Motivation der Telemitarbeiter durch regelmafRige personliche Be-
gegnungen in kleinen und grélkeren Gruppen. Derartige Begeg-
nungen mussen regelrecht veranstaltet werden, damit die in die Tele-
prozesse eingebundenen Menschen auch in Zukunft die Mdglichkeit
haben, einander personlich kennenzulernen und Face-to-Face mitein-
ander zu kommunizieren.

4.2 Die richtigen Dinge tun

8 ebenda, S. 194 ff
% ebenda, S. 304 ff
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Die personliche Begegnung ist auch und gerade im Informationszeitalter
entscheidend fur den Erfolg der Zusammenarbeit von Mitarbeitern und
FUhrungskraften. Sie ist Voraussetzung fur eine gelebte Unter-
nehmenskultur und gleichzeitig Garant fur die Uberwindung des der In-
formationstechnologie inharenten Trends zur Virtualisierung. Wer nur
noch per Mail miteinander kommuniziert ist zwar nicht geistig, wohl aber
seelisch isoliert und kommt in Gefahr, die volle Wirklichkeit zu verpassen.
Wir miUssen dieser Gefahr der sozialen Isolation vorbeugen und die Men-
schen wieder zusammenfuhren. Fuhrung im Informationszeitalter sollte
damit beginnen, die persdnliche Begegnung von Menschen zu férdern, in
Unternehmungen, in der Politik, in den Bildungseinrichtungen sowie uber-
all, wo Menschen sich begegnen kdénnen - auch auf den Markten der
Welt.

« Dem Management fallt dabei zunachst die Aufgabe der Moderation
zu. Es erfullt gewissermalten ,Hebammenfunktion®, in dem es einer
Gruppe von Menschen hilft, sich selbst zu verstehen, ihre Winsche
und Ziele zu formulieren, Lésungen zu erarbeiten und die Umsetzung
sicherzustellen. Indem er die Personen zusammenfuhrt und fur gute
Kommunikationsbedingungen sorgt, lalit der Moderator eine neue
Kultur der Zusammenarbeit entstehen, in der die betrieblichen
Bindungen vielfach verwoben sind mit Uberbetrieblichen Ver-
bindungen. In dem neuen Netz von Beziehungen wird der Einzelne
uber neue Medien mit neuen Kollegen und Freunden kommunizieren
und die neue Welt verantwortlich mitgestalten wollen und kdnnen.

» Die Wahrnehmung der Moderatorenrolle macht einen Manager zur
Fuhrungskraft, die zielorientiert Einflud auf das Verhalten der Men-
schen nimmt. Brauchen wir diese EinfluBnahme in der durch Teleko-
operation gepragten Informationsgesellschaft Gberhaupt noch?

Tritt Telekooperation etwa an die Stelle von Telemanagement?

Darauf kann nur mit einem klaren ,Nein“ geantwortet werden, denn
auch und gerade in den zu erwartenden Wehen der neuen Organisa-
tion des Arbeits- und Erwerblebens werden, unbeschadet der Not-
wendigkeit und Wunschbarkeit guter Zusammenarbeit, klare Ent-
scheidungen gebraucht. Fast nichts von Belang entscheidet sich von
selbst und was nicht entschieden wird, schmort vor sich hin, bis der
Schaden eine mehr oder weniger brisante Eigenentwicklung nimmt.
Die wichtigste Aufgabe des Managements ist es, rechtzeitig die
richtigen Entscheidungen zu treffen. In diesem Sinne ist Management
auch fUr die Teleprozesse, ja gerade flr sie, unabdingbar.

Der kooperative Ansatz entstammt der Feder von Theoretikern und
verallgemeinert das Konstrukt der Transaktionsanalyse. Er ist aber
nicht vollig falsch, weil er sich ausgesprochen oder unausgesprochen,
gegen sachlich nicht gerechtfertigte Macht wendet. Die Macht der
Entscheider sollte aber ohne Ansehen der Person ausgeubt werden.
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Und sie sollte zielorientiert ausgelbt werden, nicht wahllos oder nach
Gutdunken.

« Die Frage nach der Zielsetzung sollte im Vordergrund aller Uberle-
gungen zur Gestaltung der Informationsgesellschaft stehen.
Tatsachlich tritt sie im alltaglichen Geschehen fast immer zurtick. Ma-
nager und Politiker gestalten zwar unsere Welt als mehr oder weniger
soziale Marktwirtschaft und der Erfolg scheint ihnen Recht zu geben;
denn nie war die Menschheit so reich wie am Ausgang des 20. Jahr-
hunderts.

Die Informationstechnologie hat das Arbeits- und Erwerbsleben in der Tat
grundlegend verandert und riesige Rationalisierungspotentiale freigesetzt.
Von dieser Entwicklung hat die ganze Welt durch einen enorm ge-
stiegenen Lebensstandard profitiert. Allerdings in sehr unterschiedlichem
Malde; denn trotz aller Fortschritte gibt es auch heute noch und gerade
wieder sehr viel Armut und Elend in der Welt

Einerseits gelingt es nicht, den produzierten Reichtum auch ,gerecht® zu
verteilen, und andererseits haben Rationalisierung und Automatisierung
auch grol3e Arbeitspotentiale in dem Sinn freigesetzt, da® heute
weniger Menschen beschaftigt werden mussen als fruher, um das Ver-
kaufbare zu produzieren. Mit anderen Worten: Maschinen und informa-
tionstechnologische Einrichtungen haben Millionen Arbeitskrafte frei-
gesetzt, die nicht beschaftigt werden kénnen, ohne ,unwirtschaftlich® zu
agieren. Das aber will niemand, kein Manager und auch kein Politiker.

Die Folgen der Arbeitslosigkeit bzw. der damit verbundenen Beschafti-
gungslosigkeit sind bekannt und brauchen hier nicht im Einzelnen darge-
legt zu werden. Aber es ist klar, dald sie nicht nur wirtschaftlicher Natur
sind. Vielmehr ist mit dem Verlust der Arbeit auch der Verlust des Ar-
beitsethos’ verbunden, das jahrhundertelang unser Abendland gepragt
hat.

Was tritt an seine Stelle?
Die Vision der humanen Nutzung der Informationstechnologie

Die von mir ins Leben gerufene ,Stiftung fir humane Nutzung der In-
formationstechnologie“’® hat sich nun die Aufgabe gestellt, Antworten auf
diese Fragen zu finden und einen Beitrag zur besseren Gestaltung un-
seres Lebens zu leisten. Stiftungszweck ist die Forderung und Durchfuh-
rung von Forschungsvorhaben, Bildungseinrichtungen und Realisierungs-
projekten zur humanen Nutzung der Informationstechnologie in Arbeit,
Bildung, Gesundheit, Kunst und Kultur, insbesondere jedoch die humane
Gestaltung des Arbeits- und Erwerbslebens. Dabei ergeben sich folgende
Ansatzpunkte:

10

www.integrata-stiftung.de
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Neubestimmung der wirtschaftspolitischen Leitlinien

Die heutige Wirtschaftspraxis wird weitgehend durch das Gewinnziel ge-
steuert, soziale Ziele sind auch in Deutschland wieder in den Hintergrund
getreten. Aufsehenerregende Firmenzusammenschlisse haben augen-
scheinlich den Zweck, die Geschaftsprozesse im Interesse des Share-
holder Values weiter zu rationalisieren. Dal} dabei Arbeitsplatze verloren
gehen, wird zumindest hingenommen und mit der weltweit agierenden
Konkurrenz erklart. So wird die Wirtschaft zwar immer leistungsfahiger,
aber der einzelne Beschaftigte immer abhangiger. Wirtschaften soll aber
allen zugute kommen, Gewinn darf nicht langer Selbstzweck sein, son-
dern mul® Mittel zum Zweck der Verbesserung der Lebensverhaltnisse
aller Menschen werden. Um das zu erreichen, mussen uber die Unter-
nehmensziele hinaus Leitlinien fir das weltweite Wirtschaftshandeln de-
finiert und von der Staatengemeinschaft durchgesetzt werden.

Die Stiftung sieht es als eine ihrer wichtigsten Aufgaben an, hierzu immer
wieder Uberzeugende Diskussionsbeitrage zu leisten.

Weltweite Verteilung von Arbeit und Rechtum

Das weltweit wichtigste Wirtschaftsziel der Gegenwart ist die Schaffung
von Arbeits-und Erwerbsmoglichkeiten fur alle Menschen. Die Informa-
tionstechnologie leistet dazu, unbeschadet ihrer Rationalisierungs-
wirkungen, erhebliche Beitrage durch Erfullung alter Kommunikations-
winsche und Weckung neuer Bedarfe flr Information, Kommunikation,
Sicherheit und Gesundheit, sowie fur eine Vielzahl weiterer Bereiche des
Lebens. Dadurch wird Wirtschaftswachstum induziert, und das fuhrt,
wenn der zusatzliche Bedarf mehr Arbeitsleistungen erfordert, als der
Produktivitatsfortschritt freisetzt, zu hdherer Beschaftigung.
Bedarfsweckung ist aber nicht die einzige Moglichkeit, die Beschafti-
gungssituation zu verbessern. Es gibt auf der Welt einen riesigen Be-
darfsuiberhang an lebensnotwendigen Gutern, von den Grundnahrungs-
mitteln angefangen bis zu menschenwirdigen Unterkinften. Ihn in ange-
messenem Umfang zu decken, muld das erste Ziel einer globalen Wirt-
schaftspolitik sein. Es ist nur zu erreichen, wenn in Zukunft neben der
Produktion die Verteilung zum Schwerpunkt der wirtschaftlichen Aktivita-
ten gemacht wird. Die beste Verteilung des Reichtums der Welt ist eine
gute Verteilung der Arbeit. Die Arbeit mul®3 zu den Menschen gebracht
werden und nicht umgekehrt. Wenn alle Menschen vom Ertrag ihrer
Arbeit leben konnen, ist das Guterverteilungsproblem obsolet.

Steigerung der Lebensqualitat fur alle Menschen

Letzten Endes ist es mit der ,gerechten” Verteilung der Arbeit und des
Reichtums aber noch nicht ganz getan. Wir wissen heute, dal} sich Armut
und Glick besser miteinander vertragen als Reichtum und Zufriedenheit.
Ob die Verteilung des Uberflusses auf die Armen das Gliick der groReren
Zahl steigern wurde, ist allen Ernstes zu bezweifeln. Aber Not zu lindern
ist moglich und ein Gebot der Menschlichkeit.
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Es ist aber nicht die materielle Not allein, die es zu beseitigen gilt. Um
dem Leben aller Menschen die Qualitat zu verleihen, die als human
gelten kann, sind grof3e Bildungsanstrengungen zu unternehmen. Ein
ausgebildeter Mensch wird nicht nur in seiner Personlichkeit wachsen,
sondern auch einen groBeren Beitrag zur Uberwindung der Not leisten
konnen. Noch mehr Bedeutung messen die meisten Menschen allerdings
ihrer Gesundheit bei, und das mit Recht. Sie gilt es vor allem zu wahren
und zu férdern. Gesunde, gebildete Menschen ohne wirtschaftliche Not
mussen weltweit das hochste Ziel sein, das die Staatengemeinschaft ver-
folgt. Erst auf dieser Basis werden auch Kunst und Wissenschaft richtig
aufblihen und gedeihen und eine Weltkultur schaffen, die den Idealen
der Humanitat im hochsten Sinne gerecht werden kann.
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