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Soziale Innovationen als Paradigma —
ein Praxisbericht der Denkfabrik Digitale Arbeitsgesellschaft
im Bundesministerium fir Arbeit und Soziales™

Heike Zirden, Michael Schonstein, Robert Rauchle, Helke Kniitter

Die Chancen fiir strukturelle Neuerungen in der Verwaltung sind vor al-
lem zu Beginn von Legislaturperioden besonders grof$, wenn neu gewahlte
Regierungen ihre Arbeitsstrukturen priifen und im Hinblick auf die Um-
setzung der geplanten politischen Schwerpunkte fir die folgenden vier
Jahre neu aufstellen. In einer solchen Phase sorgte zu Beginn der 19. Legis-
laturperiode die Einrichtung der Denkfabrik Digitale Arbeitsgesellschaft
im Bundesministerium fir Arbeit und Soziales fiir hohe Aufmerksamkeit
in der Bundesverwaltung, im politischen Berlin sowie dartiber hinaus in
interessierten Kreisen, denn sie stellte inhaltlich, strukturell und riumlich
eine fiir Ministerien in Deutschland bis dahin vo6llig neue Organisations-
einheit dar.

Drei Entwicklungen haben die Denkfabrik erméglicht: An erster Stel-
le eine konkrete neue inhaltliche Herausforderung, tiber deren grundsatz-
liche Notwendigkeit politischer und gesellschaftlicher Konsens besteht,
namlich die Gestaltung von Arbeit in der digitalen Transformation. Fiir
das Thema Digitalisierung waren - zum Zweiten - im Zuge der Koaliti-
onsverhandlungen neue Stellen ausgebracht worden. Und Drittens hatte
das BMAS durch den Dialogprozess Arbeiten 4.0 in der vorangegangenen
Legislaturperiode wichtige inhaltliche Vorarbeiten geleistet; insbesondere
war dabei deutlich geworden, dass die systematische Beschaftigung mit
dem dynamischen Transformationsgeschehen unter kontinuierlicher Ein-
beziehung von Wissenschaft und Praxis fiir das Ministerium auf absehbare
Zeit eine unabdingbare Daueraufgabe darstellt. Dartber hinaus wurde
wihrend des Dialogprozesses Arbeiten 4.0 intern die Frage virulent, wel-
che Konsequenzen sich aus der Transformation der Arbeitswelt fir die
Arbeit im Ministerium selbst ergaben.

* Die Autor*innen geben ausschliefSlich ibre personlichen Erfabrungen und Meinun-
gen wieder.
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In einem Land, das sich — so ein aktuelles wissenschaftliches Gutachten
zur Digitalisierung in Deutschland — ,,in der dffentlichen Verwaltung Struktu-
ren, Prozesse und Denkweisen® leiste, ,die terlweise archaisch anmuten!, traf
das Innovationsversprechen, das die Einrichtung der Denkfabrik darstellte,
einen Nerv. Das Team der Denkfabrik wurde in den folgenden Monaten
von dem Interesse an seiner Arbeit nahezu tberrollt: In den ersten 18 Mo-
naten ihres Bestehens, zwischen der Er6ffnung im Oktober 2018 und dem
Beginn des ersten Lockdowns im Miérz 2020, empfing die Denkfabrik tber
50 Besucher*innengruppen, darunter Delegationen aus acht Bundes- und
mehren Landesministerien, aus dem parlamentarischen Raum, aber auch
aus Wissenschaft, Verbanden und Unternehmen sowie dem Ausland. Die
Einschatzung, dass das Interesse nach den ersten Wochen abebben wiirde,
erfiillte sich nicht, im Gegenteil: Die Anfragen nahmen mit jedem Besuch
weiter zu, sodass das Team nach einigen Monaten die Besuchszeiten li-
mitieren musste. Denn die Denkfabrik, einquartiert im ehemaligen Foyer-
saal des historischen Gebaudes an der Wilhelmstrasse 49, wo zuvor eine
historische Ausstellung zur Entwicklung des Sozialstaates untergebracht
war, ist ein ,echter® Denk- und Arbeitsraum fiir das urspringlich aus
12 Kolleg*innen bestehende und inzwischen auf mehr als das Doppelte
angewachsene Team. Der Reiz des Raumes liegt auch in seiner Ausgestal-
tung nach den Bedurfnissen des Teams und seinen Arbeitsweisen. Das
war nur moglich, indem das Denkfabrik-Team und die Zentralabteilung
sehr eng und konstruktiv zusammengearbeitet haben, um die Anforderun-
gen, die sich aus den Arbeitsweisen der Denkfabrik ergeben, mit den
Vorgaben der Ministerialverwaltung wie dem Beschaffungswesen oder der
Arbeitsstittenverordnung in Einklang zu bringen. Das fiir ein Ministerium
mit dem vorherrschenden Modell der Einzelbelegung von Riaumen cher
ungewohnliche Ambiente des Team-Biiros mit iiber zwolf Arbeitsplatzen,
einer Planungswand, einem zentralen, groffen Besprechungstisch, einer
Lounge-Ecke, einer Telefonzelle, Spinden und Postfichern, gemeinsam
genutzten Informationswinden sowie einer sehr gute Medien-Ausstattung
spiegelt einen zwar spannenden, aber eben nur dufleren Rahmen fiir die
eigentliche Innovation: den Auftrag und die Organisationsstruktur der
Denkfabrik.

1 Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (2021): Digitalisierung in
Deutschland - Lehren aus der Corona-Krise. Gutachten des Wissenschaftlichen Bei-
rats beim Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie, Berlin. S. 21. Online un-
ter: https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Publikationen/Ministerium/Veroeffentlic
hung-Wissenschaftlicher-Beirat/gutachten-digitalisierung-in-deutschland.html
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L I¥’s The Structure, Stupid!

Angetreten ist die Denkfabrik mit der doppelten Mission, ThinkTank und
FutureLab im und fir das BMAS zu sein. Einerseits beschiftigt sie sich
mit dem transformativen Wandel in Arbeit und Gesellschaft, andererseits
macht sie sich auch selbst zum Experiment und probt innovative Arbeits-
weisen im Ministerium.

Als ThinkTank ist es Aufgabe und Selbstverstindnis der Denkfabrik,
neue Handlungsfelder, die fir das Arbeits- und Sozialministerium durch
die fortschreitende Digitalisierung im Zusammenspiel mit anderen tech-
nologischen, gesellschaftlichen und 6konomischen Trends entstehen, friih-
zeitig zu erkennen, zu analysieren und neue Losungsansitze fir die Ar-
beitsgesellschaft der Zukunft zu entwickeln. Hierfiir arbeitet sie einerseits
im Austausch mit den anderen Abteilungen im BMAS, andererseits ist
sie aber auch eng vernetzt mit deutschen und internationalen Forschungs-
einrichtungen, Expert*innen und Stakeholdern aus Wissenschaft, Zivilge-
sellschaft und Praxis. Eingebunden in unterschiedliche Netzwerke wird
die Denkfabrik als Impulsgeberin in aktuellen Diskursen zur Zukunft der
Arbeitsgesellschaft wahrgenommen und experimentiert mit unterschiedli-
chen Formen und Formaten partizipativer Politikgestaltung.

Als Future Lab hat die Denkfabrik die Moglichkeit, neue Formen der
Arbeitsorganisation und der Zusammenarbeit zu erproben, und zwar frei
von Vorgaben durch die Leitung oder die Verwaltung. Zwar ist sie in die
Strukturen der Ministerialbiirokratie eingegliedert und wirkt nach auffen
wie eine normale, hierarchisch gegliederte Unterabteilung: geleitet von
einer Ministerialdirigentin, der wiederrum drei von Ministerialrit*innen
geleitete Organisationseinheiten unterstehen. Wie alle anderen Organisati-
onseinheiten bedient die Denkfabrik formale Kommunikationswege, kom-
muniziert per Leitungsvorlagen tiber ,den Dienstweg® mit der politischen
Leitung und halt sich an das System von Mitzeichnungsregeln.

Im Inneren unterscheidet sich die Denkfabrik allerdings von anderen
Unterabteilungen. Es sind vor allem strukturelle Unterschiede, die aller-
dings weitreichende Auswirkungen auf die Arbeitsorganisation und die
Zusammenarbeit haben. Zentral ist dabei die Form der Arbeitsteilung:
Wihrend normalerweise thematisch spezialisierte und in festen Zustandig-
keitsbereichen agierende Referate die Basis der Ministerialbiirokratie bil-
den, sind die drei Organisationseinheiten der Denkfabrik als Kompetenz-
teams aufgestellt, die ihre jeweils spezifische Fach- und Methodenkenntnis-
se kombinieren: das Team ,Analysen und Strategische Vorausschau®
verfugt tber ein umfassendes Spektrum wissenschaftlicher Analysetechni-
ken, von qualitativer und quantitativer Sozialforschung tber 6konometri-
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sche Methoden und Prognosetechniken bis hin zu Foresight-Methoden
sowie Uber vertiefte Methodenkenntnisse im Bereich des Technologie-
und Wissenschaftsmanagements. Die Mitglieder des Teams haben einen
entsprechend diversen akademischen Hintergrund, oft mit Stationen in
Forschungsinstitutionen im Lebenslauf. Das Team ,Politikgestaltung®
verfiigt sowohl tiber breite juristische Expertise im Arbeits- und Sozialrecht
als auch tber vertiefte Kenntnisse der Strukturen in der Arbeits- und
Sozialverwaltung, verbunden mit dem entsprechenden Diskurs- und Pro-
zesswissen. Die Teammitglieder sind zudem insbesondere im politischen
und vorpolitischen Raum gut vernetzt und verfolgen die politischen Dis-
kurse zu den aktuellen Themen der Denkfabrik aktiv. Als Fachrichtungen
sind hier vorrangig Jurist*innen und Politikwissenschaftler*innen vertre-
ten. Das Team ,Dialog und Vernetzung® schlieflich ist spezialisiert
auf die Entwicklung von Narrativen und die Klaviatur medialer (Wis-
senschafts-) Kommunikation, auf Methoden der Vernetzung sowie agiler
Arbeitsweisen. In diesem Team arbeiten vor allem Geistes-, Kultur und
Politikwissenschaftler*innen. Querschnittaufgaben wie das Office-Manage-
ment oder die Titelbewirtschaftung werden ibergreifend wahrgenommen.

Arbeitsorganisatorisch ergibt sich aus dieser Struktur eine, wenn nicht
die wesentliche Verwaltungsinnovation der Denkfabrik. Anstatt themati-
scher Zustandigkeiten bilden die Teams Kompetenzschwerpunkte. Neue
Themen werden als Projekte zwar in einem Team federfithrend verankert
(schon allein um kompatibel mit dem Geschaftsverteilungsplan zu sein),
sie sollen aber in Form von Projekten aus allen Teams erschlossen und be-
arbeitet werden. Die Zusammensetzung kann dabei von Projekt zu Projekt
und innerhalb eines Projektes im Zeitverlauf variieren: Sind Entwicklungs-
szenarien, technologische oder okonomische Dynamiken eines Themas
zu erschliefen, sind die Anteile aus dem Team Analysen hoher. Sind
Wirkungen auf Arbeits- und Sozialpolitik bereits absehbar und konkrete
Vorschlige zu entwickeln bzw. zu gestalten oder ihre Umsetzung zu be-
gleiten, steigt der Anteil des Teams Politikgestaltung. Ist die Einbeziehung
von Stakeholdern oder ein kulturwissenschaftlicher Blick von zentraler
Bedeutung, steigt der Anteil des Teams Dialog und Vernetzung.

Aus der Struktur und Arbeitsorganisation ergibt sich eine klassische
Matrix als Zielbild: Man arbeitet in einem Team, an einem Projekt, kann
hier Expert*in, dort Projektleitung sein. Viele Projekte werden mit agilen
Methoden unterstitzt. Die Flexibilitat, die dies von den Mitarbeiter*innen
der Denkfabrik erfordert, spiegelt sich in ihrer Selbstorganisation und
Autonomie.

Die Denkfabrik arbeitet per se interdisziplinir und nutzt agile Metho-
den; diese Arbeitsweise ergibt sich aus ihrer Struktur, ihrer Organisati-
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on und ihren Inhalten. Die Mitglieder der Denkfabrik arbeiten hierar-
chietibergreifend in unterschiedlichen Projekten zusammen, sie nutzen
dieselben Raumlichkeiten ohne Arbeitsplatzbindung, sie bearbeiten und
speichern ihre Dokumente fir alle einsehbar auf einer kollaborativen
Plattform, organisieren alle von auflen herangetragenen Aufgaben fiir alle
zuginglich in einer gemeinsamen Vorgangsliste und kommunizieren per-
manent miteinander. In dieser Situation ist es wichtig, sich mit bestehen-
den Regeln neu zu beschiftigen und eigene Standards in der Zusammen-
arbeit zu entwickeln: Wie gestalten wir die Arbeit in unseren Riumen?
Welche Aufgaben haben Projektleitungen und Projektkoodinator*innen
in Abgrenzung zu Teamleitungen? In welcher Rolle spricht man gerade?
Wie strukturieren wir unsere kollaborative Plattform? Wie kénnen wir
Wissen systematisch teilen? Welche Messenger-Kanile konnen einzelne
Projektgruppen fiir den schnellen Austausch nutzen? Braucht es besonde-
re Zeiten fir konzentriertes Arbeiten, in denen in der Denkfabrik nicht
gesprochen oder telefoniert wird? Wie arbeiten wir zusammen, wie geben
wir uns Feedback? Was muss man in der ganz groflen Gruppe, was im
Team und was im Projekt besprechen? Wer verantwortet was? Und wer
raumt eigentlich den Tisch ab? ...

Agiles Arbeiten in diesem Zusammenhang bedeutet, dauerhaft die Zu-
sammenarbeit zu reflektieren, immer wieder Neues auszuprobieren, sich
Regeln zu geben und diese kontinuierlich gemeinsam abzugleichen und
fortzuentwickeln. Ein Instrument, das die Denkfabrik fir sich gefunden
hat, ist die ,Kleine Gebrauchsanleitung®, ein ,living document® tiber Re-
geln und Verfahrensweisen - do’s and donts -, das permanent weiterent-
wickelt wird.

Inhaltlich zielt die Denkfabrik durch diese Aufstellung darauf, neue
Themen und Entwicklungen fiir das BMAS von Anfang an multiperspek-
tivisch zu betrachten und zu bewerten. Fir die Entwicklung von mogli-
chen Antworten — die zum Beispiel im Aufbau von neuen Strukturen,
der Entwicklung politischer Konzeptionen, aber auch in Empfehlungen
zu gesetzlichen Regelungen liegen konnen - steht so ein weitreichendes
Methodenset zur Verfiigung. Letztlich werden klassische Funktionalititen
eines Ministeriums, sonst abgebildet in unterschiedlichen Abteilungen
(Grundsatz-, Fach-, internationaler Abteilung), in der Denkfabrik sowohl
rdaumlich als auch strukturell unmittelbar zusammengefithrt und gespie-
gelt.

Viele Unternchmen und Verwaltungen schaffen innovative Organisa-
tionseinheiten, die sich mit transformativen Prozessen beschiftigen, au-
Berhalb ihrer Strukturen, um Kreativitit und gréftmogliche Denk- und
Handlungsfreiheit zu ermoglichen. Auch einige Bundesministerien haben

11
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diesen Weg gewihlt. Haufig passen aber die angebotenen Inventionen der
neuen Arbeitseinheiten aus rechtlichen, systemischen oder administrativen
Griinden nicht in die Logik der gewachsenen Verwaltung und ihrer Syste-
me. Isoliert entwickelte, konsequent von Nutzer*innen her gedachte Ideen
16sen hiufig gerade nicht die Probleme einer komplexen, nach rechts- und
sozialstaatlichen Prinzipien gestalteten Burokratie. Hohe Frustration tiber
die als ,archaisch“? empfundene Verwaltung auf der einen und tber die
unterkomplexen und von Prozessbewusstsein befreiten Innovatoren-Ufos
auf der anderen Seite sind oft das Ergebnis.

Das BMAS hat sich entschieden, einen anderen Weg zu erproben und
die Denkfabrik als Unterabteilung in die neu geschaffene Abteilung Digi-
talisierung und Arbeitswelt einzubinden. Mit dieser Vorgehensweise wird
sichergestellt, dass es einen unmittelbaren und intensiven Austausch auf
Augenhohe mit anderen Organisationseinheiten des BMAS gibt und deren
Perspektiven und Bediirfnisse von vornherein bei der Entwicklung von Lo-
sungsansitzen berticksichtigt werden kénnen. Das Schnittstellen-Manage-
ment in dieser Position ist sehr aufwindig. Um es leisten zu konnen,
arbeiten in allen drei Teams Expert*innen mit umfassender Prozess- und
Verwaltungserfahrung eng mit Kolleg*innen zusammen, die Erfahrungen
aus vollig anderen, auch internationalen Kontexten — Wissenschaft, Unter-
nehmen, NGOs oder Institutionen — mitbringen. Daneben sind Auszubil-
dende, Referendar*innen, Fellows und Studierende im Praktikum oder
Professional Year, aber auch befristet abgeordnete Kolleg*innen aus ande-
ren Institutionen hochwillkommen: Sie alle bereichern die Denkfabrik mit
ihren Impulsen und einem oftmals begeisternden unverstellten Blick auf
das ,Neue“.

Dass organisationale Strukturen, raumliche, technische und regulatori-
sche Rahmenbedingungen sowie Dialog und Vernetzung tiber interdiszi-
plinire, intersektionale oder internationale Schnittstellen hinweg wichtige
Gelingensfaktoren fiir Innovationen sind, hat die Denkfabrik nicht nur
im Hinblick auf ihre eigene Grindungsgeschichte erfahren. Es spielt auch
in ihrer inhaltlichen Arbeit eine grofe Rolle, wenn es darum geht, den
transformatorischen Wandel als soziales Phanomen zu begreifen und zu
gestalten.

2 ebd.
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II. Soziale Innovation als Paradigma

Die Griindung der Denkfabrik ist auch als Konsequenz aus dem Dialog-
prozess Arbeiten 4.0 zu verstehen, den das BMAS in der vorangegange-
nen Legislaturperiode, zwischen 2015 und 2017, unter Einbindung von
Wissenschaft, Verbanden, Gewerkschaften, Unternehmen und der breiten
Offentlichkeit gefiihrt hat. Das Projekt begann Anfang 2015 mit einem
Grinbuch und endete nach einem breiten Konsultationsprozess, vielen
Konferenzen, Workshops und Veranstaltungen mit einem Weifbuch, das
Ende 2016 vorgestellt wurde. Im Weiflbuch beschreibt das BMAS die aus
damaliger Sicht zentralen Treiber und Trends der Transformation, die
Spannungsfelder, die sich aus unterschiedlichen Interessenlagen in der Ge-
sellschaft ergeben, sowie Gestaltungsfelder fiir das BMAS. Das WeifSbuch
wurde zu einem zentralen Referenzdokument in der deutschen, aber auch
internationalen Diskussion tber die Zukunft der Arbeitswelt; zugleich
skizzierte es die aus einem partizipativen Prozess hervorgegangenen strate-
gischen Herausforderungen fiir das BMAS.

Ruckblickend wird erkennbar, dass der Diskurs um ,,Arbeiten 4.0“ auch
einen wichtigen Paradigmenwechsel markiert: weg von einer auf Hoch-
technologie fixierten Innovationspolitik?, die unter dem Label ,Industrie
4.0“ den Diskurs beherrscht hatte, hin zur Deutung und Gestaltung des
transformatorischen Wandels als gesellschaftlichem und sozialen Phino-
men.

Das Begriffspaar Industrie 4.0 und Arbeiten 4.0 unterstellt allerdings
eine Dichotomie, die einen Unterschied zwischen technischen und sozia-
len Innovationen annimmt. Aber in welchem Verhiltnis stehen technische
und soziale Innovationen? Sind Technologien Treiber des sozialen Wan-
dels, oder werden technologische Innovationen tberhaupt nur dann mog-
lich und erfolgreich, wenn sie Antworten auf veranderte gesellschaftliche
Bediirfnisse geben? Der schon in der 2. Hilfte des 20. Jahrhunderts gefiihr-
te und in den Zehner Jahren wieder aufgenommene wissenschaftliche
Diskurs tGber das Verhiltnis von technischen und sozialen Innovationen
hat zu dem Ergebnis gefithrt, dass es darin keine GesetzmafSigkeit gibt:
wSoziale Innovationen konnen Voraussetzungen, Begleitumstinde oder Folgen

3 Hirsch-Kreinsen, Hartmut (2008): Innovationspolitik: Die Hightech-Obsession.
Soziologische Arbeitspapiere 22, TU Dortmund.Dortmund. Online unter: https://
www.ssoar.info/ssoar/bitstream/handle/document/12097/ssoar-2008-hirsch-kreinse
n-innovationspolitik_die_hightech-obsession.pdf?sequence=1&isAllowed=y&Inkna
me=ssoar-2008-hirsch-kreinsen-innovationspolitik_die_hightech-obsession.pdf
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technischer Innovationen sein“*. Im dichotomischen Konzept von techni-
schen und sozialen Innovationen werden die technischen Innovationen als
Mittel und die sozialen Innovationen als Akfe gesellschaftlichen Wandels
beschrieben’; wahrend technischen Innovationen eine instrumentelle und
materielle Natur zugeschrieben wird, werden soziale Innovationen als ,ab-
strakt® beschrieben, sie realisieren sich im sozialen, d. h. gesellschaftlichen
Miteinander. Anders als aber die Forderung von moglicherweise gesell-
schaftlich nitzlichen Inventionen macht der systemische Charakter und
die komplexe Genese sozialer Innovationen diese untauglich fir Forderin-
strumentarien, die eine lineare Wirkungslogik vom Input zu messbaren
Output-, Outcome- und Impact-Zielen verfolgen.

Auch vor diesem Hintergrund wird die Gegeniiberstellung von techni-
schen und sozialen Innovationen aus soziologischer Perspektive als ,dys-
Sfunktional*” kritisiert, denn es sei nicht klar, ,was das spezifisch Soziale
sozialer Innovationen und demgegeniiber das Nicht-soziale an technischen Inno-
vationen“® sein solle, vielmehr lielen sich Innovationen grundsitzlich als
soziale Phinomene begreifen. Die Annahme, ,die Beobachtung und Analyse
von Transformationsprozessen konne Hinweise auf deren Gestaltbarkeit und
Management geben®, verfihre nur zu einer gefahrlichen ,Steuerungsillusi-
on*? auf Seiten der Politik.

4 Zapf, Wolfgang (1989): Uber soziale Innovationen. In: Zapf, Wolfgang: Moderni-
sierung, Wohlfahrtsentwicklung und Transformation: soziologische Aufsitze
1987-1994. Berlin S. 23-44. S. 33.

Online unter: https://www.econstor.eu/bitstream/10419/122762/1/209671.pdf
Entsprechend das Hightech-Forum 2017: ,,Soziale Innovationen kénnen von tech-
nologischem Fortschritt hervorgerufen werden, ihn komplementir erginzen oder
auch unabhingig von ihm entstehen. Sie konnen einen wichtigen Beitrag zur
Bewaltigung gesellschaftlicher Herausforderungen leisten.“ www.hightech-forum.
de/beratungsthemen/soziale-innovationen

5 Gillwald, Katrin (2000): Konzepte Sozialer Innovation. WZB Discussion Paper
NO P 00-519. Berlin S. 36 ff. Onine unter: https://www.econstor.eu/bitstream/10419
/50299/1/319103064.pdf

6 Zapf, ebd.

7 Jager-Erben, Melanie / John, Rene / Riickert-John, Jana (2017) Soziale Innovati-
on. Verheiffung oder Verfiihrung? Reaktion auf J. Howaldt und M Schwarz: ,Die
Mechanismen transformativen Wandels erfassen. Plidoyer fir ein praxistheoreti-
sches Konzept sozialer Innovation. GAIA - Ecological Perspectives for Science and
Society, Volume 26, Nummer 3, S. 245-248.

Online unter: https://www.ingentaconnect.com/content/oekom/gaia/2017/0000002
6/00000003/art00008#

8 ebd.

9 ebd.
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Wihrend also die Logik des dichotomischen Modells von aufeinander
bezogenen technischen und sozialen Innovationsprozessen eher diskursi-
ven Charakter hat und seine Wirksamkeit in gesellschaftlichen und politi-
schen Debatten entfaltet, ist das wissenschaftliche Innovationsverstandnis
ungleich komplexer. Fiir die Denkfabrik, die den Transformationsprozess
der Arbeitsgesellschaft analysieren, begleiten und fiir das BMAS mitgestalt-
bar machen will, sind beide Innovationsmodelle fruchtbar; sie schliefSen
sich auch nicht aus.

Das zeigt sich exemplarisch an der Formulierung der KI-Strategie, an
der die Denkfabrik fir das BMAS mitfederfihrend beteiligt war und in
deren Rahmen sie verschiedene Innovationsprojekte umsetzt.

Dass neue Technologien dem Gemeinwohl dienen sollen, darf als poli-
tischer Konsens in Deutschland gelten. Jedenfalls finden sich entsprechen-
de Formulierungen in den verschiedenen Strategien der Bundesregierung
verankert: in der High-Tech-Strategie!® und der Umsetzungsstrategie der
Bundesregierung ,Digitalisierung gestalten“!! ebenso wie in der Datenstra-
tegie!? und in der KI-Strategie. Dort ist neben dem bekannten Innovati-
onsparadigma, durch Investitionen in Forschung und Entwicklung zur zu-
kinftigen Wettbewerbsfihigkeit Deutschlands beitragen zu wollen, auch
das Versprechen verankert, die Technologie .,z Rahmen eines breiten gesell-
schaftlichen Dialogs sowie einer aktiven politischen Gestaltung ethisch, rechtlich,
kulturell und institutionell in die Gesellschaft einzubetten'3. Mit dieser For-
mulierung ist die Agenda der Denkfabrik im Bereich von Technologie-Fo-
resight gut beschrieben: Sie zielt darauf ab, die Rolle der Technologie im
transformatorischen Wandel der Arbeitsgesellschaft zu reflektieren, um sie
politisch zu gestalten. Wihrend die Forderung von Innovationen im Be-

10 Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (2019): Fortschrittsbericht zur
Hightech-Strategie 2025. Online unter: https://www.bmbf.de/upload_filestore/pu
b/Fortschrittsbericht_zur_Hightech_Strategie_2025.pdf

11 Presse- und Informationsamt der Bundesregierung (2020): Digitalisiserung ge-
stalten. Umsetzungsstrategie der Bundesregierung. S. aktualiserte Auflage. Onine
unter: https://www.bundesregierung.de/breg-de/service/publikationen/digitalisier
ung-gestalten-1605002

12 Presse- und Informationsamt der Bundesregierung (2021): Datenstrategie der
Bundesregierung. Eine Innovationsstrategie fir gesellschaftlichen Fortschritt und
nachhaltiges Wachstum. Kabinettfassung vom 27. Januar 2021. Online Unter:
https://www.bundesregierung.de/breg-de/suche/datenstrategie-der-bundesregieru
ng-1845632

13 Die Bundesregierung (2018): Strategie Kinstliche Intelligenz der Bundesregie-
rung. Online unter:
https://www.bmbf.de/files/Nationale_KI-Strategie.pdf
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reich der Spitzentechnologie etablierte Netzwerke, Programme und Platt-
formen bedient, missen entsprechende Strukturen fir die Moglichkeit
der gesellschaftlichen Technikgestaltung erst noch geschaffen werden. Die
Denkfabrik tragt dazu mit unterschiedlichen Projekten, deren Konzepte in
der Denkfabrik entwickelt wurden, bei:

* Mit der Einrichtung eines KI-Observatoriums in der Denkfabrik wird
eine Evidenzbasis fiir die Verbreitung und Analyse der Auswirkungen
von KI auf Arbeit und Gesellschaft geschaffen. Das KI-Observatorium
arbeitet mit vergleichbaren Einrichtungen in anderen europiischen
Landern zusammen.

e Mit dem Okosystem sichere und vertrauenswiirdige KI vernetzt die
Denkfabrik Akteur*innen aus Arbeitsschutz und -sicherheit, Privatwirt-
schaft, Zivilgesellschaft und Wissenschaft, um Produkte, die KI enthal-
ten, so sicher zu machen wie alle anderen Produkte im europaischen
Binnenmarkt.

* Mit der Entwicklung der Civic Innovation Platform ist ein Ideen-
markt fiir KI-Anwendungen entstanden, tiber den sich Akteur*innen
aus unterschiedlichen Sektoren zu Projektpartnerschaften zusammen-
finden kénnen; die Plattform unterstiitzt gesellschaftlich sinnvolle
Inventionen von der ersten Idee tiber das Matching der Projektpart-
ner*innen, den ,proof of concept®, die Entwicklung einer Konzeption
bis hin zur Realisierung. Ziel ist eine gesellschaftliche Aneignung von
KI-Technologien fiir gemeinwohlorientierte Zwecke.

* Mit Civic Coding, dem Innovationsnetz KI fiir das Gemeinwohl ar-
beiten BMAS, BMU und BMFSEF] an einer Integration ihrer KI-Projekte
und Forderprogramme in ein Okosystem fiir gemeinwohlorientierte
KI-Innovationen, das anschlussfahig ist fir andere Akteur*innen. Hier-
fir werden interministerielle Strukturen geschaffen und eine gemeinsa-
me Geschaftsstelle eingerichtet.

e Mit dem Netzwerk KI in der Arbeits- und Sozialverwaltung verfolgt
die Denkfabrik das Ziel, die Prinzipien fiir eine vertrauenswirdige
KI im Geschiftsbereich des BMAS passgenau, nachhaltig, transparent
und verbindlich zu entwickeln und zu gestalten, es vernetzt die dafiir
relevanten Akteur*innen und fordert innovative Ansitze der Technolo-
giegestaltung,.

e Die Global Partnership on AI (GPAI), an deren Griindung die Denk-
fabrik gemeinsam mit dem BMW:i beteiligt war, soll eine internationa-
le Plattform fir den Austausch zwischen KI-Expert*innen und Regie-
rungen zur menschenzentrierten Gestaltung von KI bieten.
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Dartiber hinaus prift die Denkfabrik, ob und welchen Handlungsbedarf
der zunechmende Einsatz von Kunstlicher Intelligenz im Arbeitsleben im
Arbeits- und Sozialrecht auslost — vom Beschaftigtendatenschutz tber das
Betriebsverfassungsgesetz bis hin zum Allgemeinen Gleichbehandlungsge-
setz.

III. Raus aus dem toten Winkel des Sozialstaats: partizipative Politikgestaltung
im sozialen Wandel

Dass bei Innovationen mit hohem transformativem Impact eine Differen-
zierung zwischen technologischen, 6konomischen und sozialen Prozessen
kaum moglich ist, zeigt das Bespiel der Plattformokonomie. Die Umwial-
zungen, die erfolgreiche Plattformen auslosen, lassen sich am ehesten
strukturell beschreiben: Plattformen schieben sich als Dritte in Beziehun-
gen aller Art und organisieren und formatieren diese nach ihren Regeln
neu. Dabei erlangen sie nicht nur selbst erhebliches Herrschaftswissen,
sondern veriandern auch das Machtgefiige innerhalb des von ihnen gema-
nagten Beziehungsgeflechts. Plattformen revolutionieren auf diese Weise
nicht nur Mairkte, sondern verindern auch gesellschaftliche Ordnungen.
Sie werden deshalb zu Recht als ,Machtmaschinen“!* beschrieben, die
bestehende Regulierungen herausfordern.

Eine Geschichte aus der Frithzeit der Denkfabrik zeigt, wie schwierig
der Umgang mit Phinomenen der Digitalisierung ist, die systemfremd
sind: Der Minister war 2018 zum ,Rider’s Day*, einer Demonstration von
Fahrer*innen mehrerer Essenslieferdienste, eingeladen, die sich fiir bessere
Arbeitsbedingungen einsetzten; sie verlangten von den Plattformen, die
ihnen ihre Auftrige vermittelten, unter anderem hohere Stundenlohne
und eine Beteiligung an den Kosten der Ausristung (Fahrrader, Regenklei-
dung, Smartphones). Die Anforderung an die Denkfabrik lautete, die Lei-
tung tiber die relevanten Sachverhalte aufzuklaren und einige Punkte vor-
zubereiten, mit denen die Probleme der Rider kommentiert werden konn-
ten. Wie iblich wurden die Dokumente allen Abteilungen des BMAS, die
in irgendeiner Form in ihrer Zustindigkeit betroffen sein konnten, zur
Mitzeichnung tbermittelt. Nachdem alle Rackmeldungen vorlagen und
die gewiinschten Streichungen und Anderungen realisiert waren, blieb
von den urspringlich vorbereiteten Punkten kein einziger tbrig, das Blatt

14 Ramge, Thomas / Mayer-Schonberger (2020): Machtmaschinen. Warum Daten-
monopole unsere Zukunft gefihrden und wie wir sie brechen. Hamburg.
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war leer. Die Rider, befanden sich - wie andere Erwerbstatige, deren Arbeit
Uber Plattformen vermittelt wird - in einem ,toten Winkel“ des Sozialstaa-
tes.

Sozialversicherungen, Arbeitsrecht und Arbeitsschutz spannen ein tiber
Jahrzehnte gewachsenes, starkes Sicherungsnetz fiir abhingig Beschiftig-
te, um die Asymmetrien einer bindren Arbeitswelt — hier Kapital und
Arbeitgeber*innen, dort die Arbeitskraft und existenziell abhingige Arbeit-
nehmer*innen — auszugleichen. Allerdings haben nur sozialversicherungs-
pflichtig abhingig Beschaftigte bzw. Arbeitnehmer*innen Anspruch auf
das Sicherungsnetz; selbststindige Unternehmer*innen hingegen tragen
ihre Risiken selbst. Mit Plattformen, die an solo-selbststindige Erwerbs-
titige Auftrige vermitteln, ist ein neuer Akteur in den (Arbeits-)Markt
eingetreten. Plattformen verindern die Art- und Weise der Vertragsanbah-
nung und -durchfithrung fundamental - vielfach ohne selbst Vertragspartei
zu sein, etwa indem sie Vertragsbedingungen oder Preise vorgeben, die
Marktibersicht erschweren und Kundendaten geheim halten. Menschen,
die auf diesem Wege ihr Erwerbseinkommen organisieren, sind dabei von
den Plattformen in bestimmten Hinsichten abhingig, ohne in einem klas-
sischen Arbeitsverhiltnis zu stehen.

Die Rickmeldungen aus den Abteilungen des Ministeriums auf die
tbermittelten Dokumente fir die Leitung waren der ministerialen Struk-
tur geschuldet: Jede Abteilung hatte das Problem aus der Logik des je-
weiligen Rechts- oder Schutzsystems beurteilt, fiir das sie zustindig ist,
und war — aus diesem jeweiligen Blickwinkel nachvollziehbar — zu dem
Schluss gekommen, nicht betroffen zu sein. Der Fall zeigt, wie schwer
sich komplexe Organisationen mit vollig neuen, systemfremden Phinome-
nen tun, die aus der Digitalisierung entstehen. Ein Problem, das sich
nicht nur in Deutschland und nicht nur bezogen auf das Arbeits- und
Sozialrecht stellt: Auch auf europiischer und internationaler Ebene rin-
gen Gesellschaften um eine angemessene Regulierung von Plattformen,
um Steuergerechtigkeit und fairen Wettbewerb, Verbraucherschutz und
gute Arbeitsbedingungen sowie den Schutz vor Hass- und Desinformati-
onskampagnen sicherzustellen, ohne Plattformen und ihr Erfolgsprinzip
des Matchings in Frage zu stellen. Denn Plattformen verdanken ihren
Erfolg ihrem Innovationscharakter; viele sind, wie auch die Arbeits- und
Dienstleistungsvermittlenden Plattformen, auch in sozialer Hinsicht Inno-
vationen par excellence, die fiir die Nutzer*innen grofle Vorteile haben.
Sie haben und werden gesellschaftliche Praktiken im Bereich der Erwerbs-
arbeit vermutlich langfristig verandern.

Eine konsentierte Positionierung des Ministeriums zum Thema Platt-
formarbeit zu entwickeln, dauerte in der Folge mehr als ein Jahr. Im
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BMAS wurde dafiir unter der Federfihrung der Denkfabrik eine Projekt-
gruppe eingesetzt, die unter Einbeziehung aller Perspektiven eine umfas-
sende juristische Analyse der Problemlage und mdgliche Handlungsoptio-
nen erarbeitete.

Auch in diesem Rahmen erprobte die Denkfabrik verschiedene partizi-
pative Formate. Am Anfang des Prozesses stand ein Instrument, das der
klassischen Sozialpartneranhérung nachempfunden war: Die Denkfabrik
lud in zwei aufeinanderfolgenden Anhdrungen zunichst acht Plattformta-
tige und anschliefend acht Plattformbetreiber*innen ein, um mit ihnen
ihre jeweilige Situation und ihre Bedurfnisse zu reflektieren. Allerdings
sind damit nur zwei Partner des Auftragsverhiltnisses abgebildet, die
Nutzer*innen bzw. Auftraggeber*innen, die ber Plattformen Dienstleis-
tungen in Anspruch nehmen, waren nicht vertreten. Und auch andere
Stakeholder sowie die Sozialpartner fehlten, denn weder verstehen sich die
meisten Plattformen als Arbeitgeber*innen, die an entsprechende Tarife
gebunden sind, noch haben solo-selbststindige Plattformtitige eine kollek-
tive Interessenvertretung, wenngleich einige Gewerkschaften sich ihrer
Probleme angenommen haben.

Vor diesem Hintergrund lud die Denkfabrik in einem zweiten Schritt
zu zwei parallel stattfindenden Labs ein, in denen Plattformtatige, Crowd-,
Gig- und Clickworker, Plattformbetreibende, Gewerkschafter*innen, Ver-
treter*innen von Sozialversicherungen und Wissenschaftler*innen unter-
schiedlicher Fachgebiete, die sich bereits intensiv mit deutschen und inter-
nationalen Plattformmodellen auseinandergesetzt hatten, darunter Okono-
men, Arbeits- und Sozialrechtler*innen miteinander ins Gesprich kamen.
Alle gemeinsam tauschten sich unter Begleitung von zwei Moderator*in-
nenteams jeweils vier Tage lang intensiv und unabhingig voneinander
tiber Problemstellungen und Losungen aus. Neben der mehrtagigen Dau-
er der Labs, die von allen Teilnehmer*innen positiv hervorgehoben wur-
de, weil sie eine ununterbrochene Konzentration auf die Arbeit sowie
intensive inhaltliche Diskussionen erlaubte, arbeiteten die beiden Labs mit
verschiedenen Methoden. Zentrales Element dieser Herangehensweise war
der nutzer*innenorientierte Blick auf das Thema. Interessanteweise kamen
beide Labs trotz unterschiedlicher Methoden zu dhnlichen Ergebnissen,
sowohl im Hinblick auf die Herausforderungen als auch die konkreten
Vorschlige.

Inhaltlich waren die Labs ein groffer Erfolg, denn sie brachten eine
Fille an Perspektiven, Ideen, Vorschligen und konzeptionellen Ansitzen,
die in die Arbeit der Projektgruppe im BMAS eingeflossen sind. Zum
Digitalgipfel 2019 wurden die Ergebnisse der Arbeit in der Form von
Eckpunkten fiir gesetzliche Regelungen der Offentlichkeit vorgestellt.
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Methodisch haben die Labs das Spektrum moglicher Partizipationsfor-
men zu einem frihen Zeitpunke, ndmlich bereits bei der Erarbeitung kon-
zeptioneller politischer Vorschlige im Bereich der Arbeits- und Sozialpoli-
tik erweitert. Eine Systematisierung aller Instrumentarien im Hinblick auf
Voraussetzungen, Rahmendbedingungen und Einsatzmoglichkeiten steht
jedoch noch aus.

IV. Die Gestaltbarkeit der Zukunfi: Strategische Vorausschau und Futures
Literacy

Das Beispiel des Projekts ,,Arbeit in der Plattformokonomie® zeigt exem-
plarisch den Kern des Bedarfes fiir die Denkfabrik: Sie ersetzt nicht, son-
dern erginzt Funktionen der ministerialen Organisation, indem sie struk-
turell ermdglicht, neue Phinomene im Bereich der Arbeitsgesellschaft, die
zunichst ,systemfremd” erscheinen, zu kartieren und fiir die Organisation
passende Zugriffe zu erschliefen. Um diesen Auftrag umfassend erfillen
zu konnen, ist eine systematische Analyse neu entstehender Trends und
Themen, deren potenzielle Bedeutung fiir das BMAS und die Befihigung
der Kolleg*innen notwendig, sie in ihrer tiglichen Arbeit und Zustindig-
keit frihzeitig zu rezipieren.

Dabei spielt die Strategische Vorausschau als dauerhafter Prozess und
Blick tiber die Legislaturperioden hinaus eine wesentliche Rolle. Auch
sie ist als Erganzung zu verstehen und ersetzt nicht andere Analyseinstru-
mente. Denn mit bestechenden Vorhaben der Abteilung Digitalisierung
der Arbeitswelt im BMAS wie der Arbeitsweltberichterstattung, die die
Verinderung der Arbeitswelt am aktuellen Rand kartiert und in Form von
Daten zuginglich macht, ebenso wie mit der quantitativen Prognose des
Fachkrifte-Monitorings, das wahrscheinliche Entwicklungen des Arbeits-
marktes fir zehn bis 15 Jahre vorausberechnet, liegen wesentliche Ansitze
bereits vor.

Entwicklungen jedoch, die volatil, unsicher, komplex und mehrdeutig
sind (VUCA), sind mit diesen Instrumenten nur eingeschrinkt abzubil-
den. Nicht zuletzt die Pandemie unterstreicht die Notwendigkeit einer
systematischen Auseinandersetzung mit VUCA-Entwicklungen auch im
Bereich der Arbeits- und Sozialpolitik. Dartiber hinaus steigt die Unsi-
cherheit beziiglich der Auswirkungen von Trends im Zeitverlauf. Daraus
entsteht eine Lucke im Instrumentarium zur Analyse der digitalen Trans-
formation von Arbeit und Gesellschaft, die die Strategische Vorausschau

schlief3t.
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Eine zentrale Aufgabe ist hier die Formulierung von Szenarien plausi-
bler Zukunfte als Grundlage fiir die strategische Steuerung von Arbeits-
und Sozialpolitik.'S Aktuell erarbeitet die Denkfabrik beispielsweise explo-
rative Szenarien fir die digitale Arbeitsgesellschaft 2040. Sie bezieht sich
hierbei auf verschiedene Quellen wie eine Meta-Analyse entsprechender
Studien, Daten- und Trendanalysen, Interviews mit Expert*innen aus Wis-
senschaft und Praxis, fiktionale und non-fiktionale Texte sowie Online-
Befragungen von Burger*innen und Stakeholdern. Auf dieser Grundlage
hat sie 20 Schlisselfaktoren identifiziert, die die Zukunft der Arbeitsgesell-
schaft wesentlich beeinflussen werden und rund 500 potenzielle Auspri-
gungen extrahiert, die in Szenarien verdichtet werden. Bei der Entwick-
lung der Szenarien, die im Bereich moglicher und plausibler Zukiinfte
liegen, fillt insbesondere bei den Befragungen sowie in der fiktionalen
Literatur das kulturell vorherrschende Motiv der ,,Zukunft als Katastro-
phe“!® auf. Es kontrastiert eindrucksvoll mit den Versprechungen, die
sich mit der Forderung von Spitzentechnologien verbinden. Die Szenarien
der Arbeitsgesellschaft 2040 entwerfen dagegen komplexe und durchaus
ambivalente Bilder, unterschiedlicher Entwicklungen, die die Arbeitsge-
sellschaft in Deutschland nehmen kdnnte. Als allesamt plausible, aber den-
noch weit auseinanderliegende Bilder schirfen sie den Blick fiir komplexe
Zusammenhinge, erweitern den Denkrahmen, motivieren zu Fragen nach
Gestaltungsmoglichkeiten und inspirieren idealerweise die Formulierung
neuer Handlungsoptionen.

Relevanz fir das BMAS erhilt diese Methodik jedoch nur durch die
konsequente Einbeziehung dreier Gruppen: erstens von Stakeholdern, also
allen aus dem Bereich der Arbeits- und Sozialpolitik relevanten Akteur*in-
nen und Institutionen, zweitens der interessierten Bevolkerung und drit-
tens der Expert*innen aus dem BMAS selbst. Nur durch einen intensiven
gemeinsamen Austausch kénnen auf der Grundlage explorativer Szenarien
Bilder und Narrationen wiinschbarer Zukiinfte werden. Diese aber sind
dringend notwendig, wenn aus gesellschaftlich sinnvollen Inventionen
erfolgreiche und nachhaltige Innovationen werden sollen.

Wie das Beispiel der ,Szenarien der Arbeitsgesellschaft 2040“ zeigt,
konnen die von der Denkfabrik entwickelten Instrumentarien der Strategi-
schen Vorausschau ihre Wirksamkeit nur entfalten, wenn sie auf offene
Resonanzriume treffen. Die methodische Befihigung des BMAS und sei-

15 wvgl. Ramirez R./ Wilkinson, A. (2016) 'Strategic Reframing: The Oxford Scenario
Planning Approach', Oxford University Press.
16 Horn, Eva (2014): Zukunft als Katstrophe, Frankfurt/M.
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ner Verwaltung zur Arbeit mit strategischer Vorausschau im Sinne einer
wFutures Literacy“!” ist deshalb ein zentrales Ziel der Denkfabrik Digitale
Arbeitsgesellschaft.

Abschlielend lasst sich konstatieren, dass die Erfahrungen von Arbeiten
4.0 bis hin zur Denkfabrik Digitale Arbeitsgesellschaft sich vor allem in
einer zentralen Erkenntnis verdichten lassen: Ein Ministerium kann Trans-
formationsprozesse weder verstehen noch gestalten, wenn es sich nicht
selbstreflexiv, innovativ und innovationsfordernd verhalt. Die Denkfabrik
sieht ihre Rolle darin, die dafiir notwendigen Voraussetzungen zu schaf-
fen, Neues zu entwickeln und zu erproben und Handlungsoptionen zu
formulieren, die unter Einbeziehung interner und externer Akteur*innen
tauglich fiir die Gestaltung einer Digitalen Arbeitsgesellschaft sind.

17 vgl. Riel Miller (2018): Transforming the Future, Paris : UNESCO ; Abingdon,
UK ; New York : Routledge.
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