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Konkrete einzigartige Weltzusammen-
hange in abstrakten regelmalligen
Zahlenmustern ausdriicken, nicht
mehr und nicht weniger fasst der
Begriff Digitalisierung. Digitalisierung
ist die Erfolgsformel digitaler Grol3-
konzerne wie Amazon, Spotify und
Google, bildet die Ausgangsbasis
unzéhliger Start-ups und lasst mittel-
standische Unternehmen, Kranken-
hauser, NGOs, Schulen, Polizei, Ge-
richte oder auch Stadtbibliotheken
hoffnungsvoll oder besorgt in die Zu-
kunft blicken. Digitalisierung beun-
ruhigt diejenigen, die einmalige Erfah-
rungen wie die Liebe, den Diskurs,
das Handwerk oder die Natur schat-
zen. Er l&sst jene frohlocken, die
Schwarmintelligenz subjektiven Er-
fahrungen vorziehen und mithilfe

von Mustererkennung auf Fortschritt
etwa in der Wirtschaft, der Medizin,
der Bildung oder dem Naturschutz
setzen. In diesem Sinne ist die Dis-
kussion um Digitalisierung politisch
und moralisch aufgeladen. Auf der
Suche nach einer besseren Welt lasst
sie nur wenige kalt. Was unter dem
L,buzzword" Digitalisierung verstanden
wird, bleibt dabei haufig diffus. Im
Zweifel wird mit dem Zusatz digital
alles geadelt oder umgekehrt von ihm
bedroht. Digitalisierung ist ein ,Hans-
dampfin allen Gassen”. Der sachlichen
Auseinandersetzung mit Chancen,
Risiken und Nebenwirkungen von
Digitalisierung fur autonomiefahige
Lebenspraxis — wie Individuen, Familien,
Gruppen und Organisationen — ist
dies nicht immer forderlich.

Digitalisierung # Digital Leadership

So wird etwa das regelmaBige Bedurf-
nis nach neuen Organisationslésungen
und innovativen FUhrungstrends der-
zeit durch die Rede von,, Digital Leader-

ship“ gestillt. Nimmt man den Titel jen-
seits seiner verkaufsférderlichen Eleganz
des Neuen ernst, wird hier unterstellt,
es gabe ein spezifisches Fuhrungshan-
deln, das sich von anderen signifikant
unterscheidet: ,digitales Fiihren".
Damit werden die tatsachlichen Fragen
nach Nutzen und Folgen von Digitali-
sierung verkannt und die Herausfor-
derungen jeder Flihrungskraft und
jeder Mitarbeiter*in im neuen Ge-
wand beiseitegeschoben. Prozesse von
Fuhren und Gefuihrt-Werden bleiben so
lange soziale Prozesse, wie Menschen
und nicht Maschinen miteinander
interagieren. Digitale Hilfsmittel wie
Computer und die damit verbundenen
Moglichkeiten zu Videokonferenzen
oder automatisierten Workflows kén-
nen Fhrungsprozesse negativ wie
positiv beeinflussen, weder ersetzen
sie jedoch Flihrung, noch verandern

sie Fihrungsdynamiken grundsatzlich.
Auch und gerade in Arbeitskontex-
ten, in denen digitale Hilfsmittel genutzt
werden, ist Fihrung erforderlich.
Stellt sich beispielsweise das ,,out-of-
sight Problem” und kommt es sel-
tener zur orientierenden ,analogen”
Face-to-face Begegnung zwischen
FUhrungskraft und Mitarbeiter*in, ist
zu klaren, wie Orientierung zwischen
Jlose gekoppelten” Mitarbeiter*innen
im ,Homeoffice” ermoglicht wird.
Uberraschenderweise lautet die Ant-
wort hier, nicht durch weniger, son-
dern durch mehr Kommunikation. Weil
die bindenden Krafte von formellen
und informellen Gespréachen unter An-
wesenden wegfallen, missen fol-
gende Fragen immer wieder themati-
siert und beantwortet werden:

+ Was ist das Ziel?

+ Was ist der Arbeitsauftrag?
* Wer ist wofUr zustandig?

* Wer spricht wann, mit wem?

* Wer kann wem gegentber Einfluss
geltend machen?

* Was ist der zeitliche Rahmen?

» Was ist Trumpf, Arbeitszeit oder
Arbeitsergebnis?

FUhrungsprozesse im Rahmen digita-
ler Hilfsmittel fordern Fihrungskrafte
also mehr und nicht weniger. Die Fra-
gestellungen an Fuhrungskrafte sind
jedoch keine grundsatzlich neuen, son-
dern die ewig gleichen in verédndertem
Umfeld. Die Rede von ,Digital Leader-
ship” fuhrt in diesem Zusammenhang
in die Irre.

Online-Coaching keine
neue ,,digitale” Profession

Ahnlich verhélt es sich mit dem aktuellen
Trend ,Online-Coaching”. Verwundert
reibt man sich die Augen, wie Fortbil-
dungen samt exklusiver Zertifikate
rund um ,,Online-Coaching” aus dem
Boden sprie3en und nachgefragt wer-
den. Gerade so, als sei hier auf Seiten
von Beraterinnen und Beratern eine
grundsatzlich neue Profession im
Ldigitalen Zeitalter” zu erlernen. Das ist
mitnichten der Fall. Das diagnos-
tische Instrumentarium von Berater-
*innen und deren Interventions-
ebenen bleiben dieselben. Auch im
Online-Coaching werden fachbezo-
gene, individuelle, psychosoziale oder
organisationale Fragestellungen

und Herausforderungen der Coachees
bearbeitet. Am ehesten kann man
noch davon sprechen, dass Online-Coa-
ching des ein oder anderen neuen
Handwerkzeugs auf Seiten der Coaches
bedarf, dessen Nutzung gegebenen-
falls zu erlernen ist. In diesem Sinne
ist ,Online-Coaching” wie das Flip-
chart, der Stuhlkreis oder Aufstellungs-
figuren ein Beratungswerkzeug unter
anderen, das zweifelsohne gekonnt
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eingesetzt werden will, aber dabei
keiner ,Raketentechnik” gleicht. Not-
wendig sind Wissen und Erfahrung bei
der Bedienung neuer Medien. Welche
technischen Voraussetzungen muss ich
schaffen? Welche ,Tools" setzte ich fur
welche Fragestellungen ein? Wie bedie-
ne ich die jeweilige Software? Diese
Fragen stellen sich (berall dort, wo es
um Interaktion und Kommunikation
zwischen Menschen mittels digitaler
Technologien geht. Bildungspolitiker
werden nicht mude, diese , digitalen
Kompetenzen® neben Rechnen, Lesen
und Schreiben gar als vierte Kultur-
technik zu bezeichnen. Die Kontaktbe-
schrankungen im Zuge der Corona-
Pandemie haben eindrucksvoll gezeigt,
wie schnell dieser neue ,Zugang zur
Welt“ erlern- und anwendbar ist, wenn
die Rahmenbedingungen dazu zwin-
gen. Deutlich wurde aber auch, dass
Online-Meetings kein Ersatz fur ana-
loge Begegnungen sind. Virtuelle Ge-
sprache, Emojis, Avatare und so fort
sto3en im Coaching spatestens dann
an Grenzen, wenn die konkrete dyna-
misch-konflikthafte Beziehungsge-
staltung in den Fokus riickt. Diese be-
darf einer hdheren Bandbreite an
psychosozialen Wahrnehmungs- und
Verstandigungsmoglichkeiten als es
die eingeschrankte digitale Kommu-
nikation erlaubt.

Was ist Digitalisierung?

Der Begriff Digitalisierung hat seit
seiner Entstehung in den 70er Jahren
des letzten Jahrhunderts eine enorme
inhaltliche und affektive Aufladung er-
fahren. Er wird gegenwartig synonym
fur alle gesellschaftlichen Verdnderun-
gen verwendet, die in einem mittelba-
ren oder unmittelbaren Zusammenhang
mit neuen technologischen Entwick-
lungen stehen. Digitalisierung hat viele

Gesichter und ihre Bedeutung ist ver-
gleichbar mit anderen epochalen tech-
nikinduzierten gesellschaftlichen Um-
walzungen der Menschheitsgeschichte
wie die ersten Werkzeuge in der Stein-
zeit, die Herstellung von einfachen Boo-
ten und Fischernetzen in der Eisen-
zeit, der Buchdruck des Mittelalters, die
Webstuhle der Neuzeit oder die Dampf-
maschine am Beginn des Industrie-
zeitalters. Nichtern betrachtet ist Digi-
talisierung indes nicht vielféltig, sondern
basiert schlicht auf der Umwandlung
vormals analog verftigbarer Daten zu
sogenannten diskreten Werten, das
heil3t zu einer begrenzten Anzahl an
klar unterscheidbaren Ziffern zu be-
stimmten Zeitpunkten. Dazu verwen-
det die Informatik das Binarsystem,
mit dem jeder beliebige Sachverhalt
mithilfe der Ziffern ,Null“ und ,Eins"
dargestellt werden kann.

Ein Bit (binary digit) stellt hier eine Art
,Behalter” dar, in dem diese beiden
Ziffern ,abgelegt” werden kénnen. Acht
Bit ergeben zusammen ein Byte. Diese
Informationseinheit bildet durch un-
terschiedliche Kombinationen von
Nullen und Einsen die analoge Welt ab.
So lautet beispielsweise der binare
Zeichencode fiir den Buchstaben ,A"
0100 0007, fur ,,B“ 01000010, fur ,C*
01000011 usw. Objekte wie Zahlen,
Buchstaben oder Farben werden digital
also mit den Ziffern ,Null“ und , Eins"
ausgedriickt, die nichts anderes ma-
chen, als einen eingeschalteten oder
ausgeschalteten Zustand zu beschrei-
ben. Der Strom flie3t oder fliel3t nicht.
Damit erschlief3t sich auch die Herlei-
tung vom lateinischen Wort ,digitus’,
der ,Finger®. Mit acht Fingern an der
Hand lasst sich jeder Buchstabe des
Alphabets darstellen, wenn ein aus-
gestreckter Finger ,Eins* bedeutet und
ein nicht ausgestreckter ,Null®.
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Wahrend die digitale Technik nur ,Null*
und ,Eins® kennt, kann die analoge
Welt fortwahrend jeden Zustand an-
nehmen. So bildet die Form der Rillen
auf einer Vinyl- Schallplatte die konti-
nuierlichen Schallwellen eines Musik-
sticks nach. Mit Hilfe der Nadel des
Plattenspielers werden die Rillen ab-
getastet und in einen andauernden
Spannungsverlauf umgesetzt, der
eine Lautsprechermembran in Schwin-
gung versetzt. Die digitalen Signale
einer CD geben dagegen nur Span-
nungszustande in Form von ,Null®
(keine Spannung) und ,Eins” (Span-
nung) zu einem bestimmten Zeit-
punkt wieder. Die digitale Technologie
macht sich dabei die begrenzte Auf-
nahmeféhigkeit des menschlichen Ge-
hirns zunutze. Um ein Musikstick
als solches wahrzunehmen, braucht
es nicht alle Informationen, die ana-
log potenziell verfligbar sind, sondern
nur bestimmte Ausschnitte. Ahn-
lich verhalt es sich bei Fotos und be-
wegten Bildern. So kann das Auge
nur etwa 50 Graustufen unterschei-
den. Daflir waren in der Sprache der
Informatiker sechs Bit ausreichend.
Bei digitalen Graustufenbildern kom-
men aber acht Bit, das heil3t 256 Stu-
fen, zum Einsatz — also deutlich mehr,
als das Auge erfassen kann.

Digitale Technik kann nicht
autonom entscheiden.

Der inflationére Gebrauch des Begriffs
digital lasst vor diesem Hintergrund
aufhorchen. Begriffsbildungen aller Art,
die das Wort , digital” enthalten, sind
auf ihre Sinnhaftigkeit hin zu prufen.
So bedeutet der Einsatz von Videokon-
ferenzen in der Fuhrungskommunika-
tion keine Digitalisierung von Fihrung.
Wie das Schreiben eines Briefs sind
Videokonferenzen vielmehr ein Kom-
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munikationswerkzeug fur FUhrungs-
krafte und Mitarbeiter*innen, das aller-
dings auf der Grundlage digitaler Da-
tenverarbeitung basiert. Der Begriff
,Digital Leadership“ ist damit zwar
schick, greift aber an der Sache vorbei.
Als grundsatzlich lebendige, autono-
miefahige Lebenspraxis sind sowohl
FUhrungskréfte und Mitarbeiter*innen
als auch Prozesse von Fuihren und Ge-
fuhrt-Werden bis auf weiteres nicht
digitalisierbar, also in Bits und Bytes
umwandelbar. Grundlegend steht jede
Lebenspraxis vor der Herausforderung,
in ihrem Handeln die widerspruchliche
Einheit von Entscheidungszwang und
Begrtindungsverpflichtung zu bewalti-
gen und ihre Entscheidung in eine nicht
vollends absehbare Zukunft hinein zu
verantworten. Hierin liegt die Basis fur
die Autonomie jeder Lebenspraxis,
also Handlungsinstanzen wie Individuen,
Gruppen und Organisationen. Das
heil3t, jede Lebenspraxis:

1. muss sich entscheiden,

2. kann sich prinzipiell so oder so
entscheiden, und

3. muss die Entscheidung begrtinden
und damit verantworten.

Genau diese drei konstitutiven Mo-
mente jeder ,autonomen Lebenspra-
xis“ gelten fur jedwede Art digitaler
Technik nicht. Wie jede Technik entschei-
det auch digitale Technik nicht auto-
nom und kann keine Verantwortung
tragen. Digitale Technik wahlt aus
vorhandenen Optionen diejenige aus,
die ein vorgebender Algorithmus vor-
sieht. Hierin unterscheiden sich alle
Formen autonomiefahiger Lebenspra-
xis grundsatzlich von allen Formen
digitaler Technik. Im Folgenden konkre-
tisieren wir Digitalisierungsformen
und damit verbundene Implikationen
fur die Arbeitswelt.

Kiinstliche Intelligenz (K1)

Bereits 1956 begann eine Gruppe
von Wissenschaftlern auf der Dart-
mouth Conference — der ,Geburts-
stunde”kinstlicher Intelligenz (K1) — die
Idee zu verfolgen, technische Sys-
teme zu entwickeln, die menschliche
Intelligenz aufweisen. Unabhangig
von der Schwierigkeit einer Definition
menschlicher Intelligenz war damit
die |dee geboren, mittels kinstlicher
Intelligenz (KI) solche Probleme zu
|6sen, die bis zu diesem Zeitpunkt nur
Menschen bewaltigen konnten. Heu-
teist Kl ein sehr weit gefasster Begriff,
der inhaltlich eine ganze Reihe von
Teilgebieten umfasst. Im Kern basiert
jede Kl auf digitaler Technik. Gemein-
sam ist allen KI-Technologien, dass sie
in der Lage sind, ihre Umwelt durch
Umwandlung von analogen in digitale
Daten ,wahrzunehmen’, diese zu
verarbeiten, eine Option aus verschie-
denen Handlungsoptionen auszu-
wahlen und Handlungsschritte zu
vollziehen. Die Auswirkungen der voll-
zogenen Handlungsschritte kdnnen
wiederum analysiert und fur alle folgen-
den Auswahlprozesse genutzt werden.

Unser allgemeines Bild von Kl ist stark
durch Science-Fiction gepragt, in der
uns Uberwiegend die sogenannte star-
ke KI begegnet. Dabei handelt es sich
um Technologien, die die Gesamtheit
menschlicher Intelligenz abbilden und
jedes beliebige Problem 16sen kénnen.
Trotz der rasanten technologischen
Entwicklungen werden wir es in unserer
Lebens- und Arbeitswelt jedoch noch
sehrlange Zeit lediglich mitschwacher
KI zu tun haben. Deren Einfluss nimmt
gegenwartig allerdings rasant zu. Unter
schwacher Kl werden Technologien
verstanden, die spezifische Probleme
|6sen. Sowohl fur starke als auch fur
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schwache Kl gilt, dass sie im Gegensatz
zu klassischen regelbasierten Pro-
grammen aus einer Vielzahl von Hand-
lungsalternativen im vorgegebenen
Rahmen selbststandig eine Option
auswahlen und sich in der Folge
selbststandig weiterentwickeln.

In arbeitsweltlichen Zusammenhangen
verbreitet sich der Einsatz schwacher

Kl immens. So werden Entscheidungs-
prozesse zunehmend nicht mehr allein
von Menschen gesteuert und beein-
flusst, sondern mit Hilfe von schwacher
Kl. Gegenwartig unterstitzen KI-Sys-
teme in der Entscheidungsfindung in
erster Linie und bieten Vorschlage auf
Basis von Wahrscheinlichkeiten. Mehr
und mehr steuern sie aber auch selbst-
standig Prozesse ohne menschliche
Eingriffe. Beispielhaft zeigt sich diese
Entwicklung im Projektmanagement.
Analysten des US-amerikanischen
Gardner-Instituts prognostizieren in
einer Studie aus dem Jahr 2018, dass
bis 2030 etwa 80 Prozent der Aufgaben
eines Projektmanagers durch KI-Sys-
teme Ubernommen werden. Insbeson-
dere bei der Priorisierung und Verteilung
der Aufgaben, bei der Vorhersage von
Schwierigkeiten und der flexiblen Anpas-
sung auf verénderte Rahmenbedingun-
gen werden KI-Systeme ihren mensch-
lichen ,Kolleg*innen” tiberlegen sein.

Ebenso wird Kl im sozialen Bereich
erhebliche Veranderungen nach sich
ziehen. So werden beispielsweise
komplexe Feststellungsprozesse von
Schwerbehinderungen oder die Be-
willigung von Eingliederungshilfe zu-
kinftig durch den Einsatz geeigneter
Software erleichtert. Aufgrund der ho-
hen Komplexitat der Verfahren und
der umfangreichen Datenmengen, die
einbezogen werden missen, weisen
aktuelle Studien darauf hin, dass
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technische Systeme hier nicht nur
schneller sind, sondern auch zu quali-
tativ besseren Ergebnissen fihren.
Aber auch hier gilt, die eingesetzte Kl
entscheidet nicht, sondern setzt in-
nerhalb eines vorab festgelegten Rah-
mens um. Die Arbeit von Sachbearbei-
tern wird im Zuge der eingesetzten Kl
nicht obsolet. Zukunftig wird fur sie
jedoch die Erlauterung und die Ver-
mittlung der Ergebnisse von digitalen
Feststellungsverfahren im Mittelpunkt
stehen. Ein Problem in diesem Zusam-
menhang ist, dass die Rekonstruktion
der Gruinde fur das Ergebnis eines digi-
talen Feststellungsverfahrens nicht
immer umstandslos méglich ist. Kl wird
dann zu einer ,Blackbox”. Unabhangig
davon oder unter anderem gerade
deswegen wird sich flr Sachbearbeiter
der Fokus von Sachbearbeitung auf
Beziehungsarbeit verschieben. Eine
Prognose, die wahrscheinlich fir viele
psychosoziale, padagogische und pfle-
gerische berufliche Kontexte im Zuge
voranschreitender Digitalisierung zu-
trifft. Uberall dort, wo standardisiert
gearbeitet wird, lasst sich menschliche
Arbeitskraft Uber kurz oder lang durch
Jintelligente” Technologien ersetzen.

Robotik

Eine bedeutsame Teildisziplin der Kl ist
die Robotik. Was ein Roboter genau ist,
darUber existiert kein einheitliches Be-
griffsverstandnis. Der Begriff ist ur-
sprunglich dem Tschechischen entlehnt
und keine Erfindung von Ingenieuren
oder Informatikern. Das Substantiv
,robota”“ bedeutet Arbeit beziehungs-
weise Fronarbeit. Der Schriftsteller Karel
Capek verwendete den Begriff erst-
malig in seinem 1920 erschienenen
Drama ,R.U.R. — Rossum’s Universal
Robots“(tschechisch Rossumovi Uni-
verzalni Roboti). Darin entwickelt die

Firma Rossum auf der Grundlage bio-
chemischer Prozesse kinstliche, men-
schenahnliche Lebewesen, die Sklaven-
arbeit verrichten missen. ,Roboter”ist
wahrscheinlich der deutschen Uberset-
zung zu verdanken, die das Wort ,,robot”
um ein ,er erganzte. Vielleicht ist auf-
grund des literarischen Ursprungs bis
heute die Vorstellung von einem Roboter
als einer mehr oder weniger dem Men-
schen ahnlichen Maschine fest verwur-
zelt, die dessen Arbeitskraft ganz oder
teilweise ersetzt und sogar bei weitem
Ubertreffen kann.

Bereits heute existieren verschiedene
Arten von Robotern: Neben dem statio-
naren Industrieroboter, der schon seit
l&ngerer Zeit im Bereich der Massen-
fertigung eingesetzt wird, reicht die
Spanne vom Serviceroboter Uber den
humanoiden Roboter bis zum Mikro-
oder Nanoroboter. Gemeinsames
Merkmal ist die informationstechno-
logische Steuerung dieser Maschinen,
die mit Sensoren und Aktuatoren
ausgestattet sind und mithilfe von Kl
zunehmend lernfahig sind. Dadurch
sind sie in der Lage, in vorab festge-
legten Bereichen ohne menschliches
Eingreifen bestimmte Aufgaben
auszufuhren. So ist dies etwa der Fall,
wenn ein PKW oder besser ein Robo-
ter eigenstandig ein Uberholmanéver
ausfuhrt und also selbststandig fahrt.

In arbeitsweltlichen Zusammenhangen
spielt die Interaktion, also das aufeinan-
der bezogene Handeln, zwischen Men-
schen und Robotern eine immer gro3ere
Rolle. Gegenwartig handelt es sich dabei
in erster Linie um Assistenzsysteme.
Diese fuhren von Menschen festgelegte
Tatigkeiten selbststandig aus. Gleich-
zeitig werden Arbeitsbeziehungen zwi-
schen Menschen und Robotern immer
wahrscheinlicher, in denen kooperiert

Digitalisierung und autonome Lebenspraxis

werden soll und muss. Gegenwartig gilt
auch fur diesen Fall, dass der Roboter

als Maschine dem Menschen als auto-
nomieféhige Lebenspraxis nicht gleich-
gestellt sein wird.

Aufgrund der demografischen Entwick-
lung und des damit einhergehenden
Mangels an Arbeitskraften sowie eines
auch in Zukunft existenten Kosten-
drucks ist davon auszugehen, dass Ro-
boter im Gesundheits- und Sozial-
wesen immer wichtiger werden. Sie
kommen nicht nur bei Diagnosen und
Operationen zum Einsatz, sondern
auch in der Rehabilitation, Pflege und
Betreuung. Bei Letzterem sind es ne-
ben den Servicerobotern insbesondere
die humanoiden Roboter, in die grol3e
Erwartungen gesetzt werden. Interes-
sant ist hier der Gedanke, dass Roboter
in der Pflege, konkret der Kérperhygiene
sowohl PflegebedUrftige als auch
Pflegende dabei unterstitzen kénn-
ten, die Wahrung der Intimsphare und
damit von Autonomiegraden syste-
matischer sicherzustellen, als das bis-
her der Fall ist. In ihrer Autonomie
eingeschrankte Pflegebedurftige kbn-
nen dann Roboter fUr die eigene selbst-
bestimmte Kérperhygiene nutzen. In
diesem spezifischen Sinne waren Ro-
boter in der Pflege nicht Ausdruck
von ,Unmenschlichkeit’, vielmehr wiir-
den sie zu menschenwdrdiger Pflege
beitragen. Anders dirfte es sich ver-
halten, wenn Roboter als Ersatz flr
Sozialpartner eingesetzt werden. Un-
verletzbar, bedurfnislos, unfehlbar,
positionslos und unsterblich kénnen
Maschinen autonomiefahige Lebens-
praxis als Sozialpartner nicht ersetzen.
Roboter als Ersatz fir Sozialpartner

in der Pflege waren vor diesem Hinter-
grund durchaus Ausdruck von ,un-
menschlichen” Verhaltnissen. Dazu
muss es nicht kommen. Der umsichtige
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Einsatz von Robotern in der Pflege kann
enorme Ressourcen fUr das freisetzen,
was sich jeder von uns winscht: wahr-
haftige und bedeutsame Beziehungen.
Ahnlich verhalt es sich beim Einsatz
Lverkorperter kiinstlicher Intelligenz” in
der Psychotherapie. Ausgehend von
der Tatsache, dass die Person der Thera
peutin oder des Therapeuten und die
Beziehungsgestaltung einen wesentli-
chen Anteil am Erfolg der Behandlung
haben, stimmten ,erfolgversprechende”
Studienergebnisse beim Einsatz von
Kl'in therapeutischen Settings nach-
denklich. Zum einen imitiert und stan-
dardisiert sie Lebenspraxis lediglich —
namlich den Therapeuten oder die
Therapeutin. Zum anderen ,behandelt”
sie die Patientin oder den Patienten

in letzter Konsequenz als fehlerhafte
Maschine, deren Fehler zu beheben sind.

Data Science

Der dritte gro3e Treiber der Digitalisie-
rung ist die Datenwissenschaft (Data
Science). Hier handelt sich um ein inter-
disziplinares Feld, dass sich mit der
Erkenntnisgewinnung aus grof3en Da-
tenmengen befasst. Ziel ist letztlich,
Uber die systematische Analyse mithil-
fe von Algorithmen aus gewonnenen
Daten Muster herauszuarbeiten. Diese
ermoglichen Ruckschlisse auf vergan-
gene, gegenwartige und zuklnftige
Ereignisse, Bewegungen und Entschei-
dungen von Individuen, Gruppen, Or-
ganisationen bis hin zu Staaten und
letztlich ,der” gesamten Menschheit.
In diesem Sinne hinterlassen wir als

je einzigartige Lebenspraxis (Frau, Mann,
Familie, Liebespaar, Kranker, Alter, Junger
etc.) Spuren, die genutzt werden kén-
nen, um uns besser zu verstehen oder,
weniger freundlich formuliert, auf die
Schliche zu kommen. Das Entristende
dabei ist, dass man uns eigentlich nur auf

die Schliche kommen kann, wenn wir uns
nicht immer unterschiedlich, sondern
immer mehr oder weniger gleich bewe-
gen. Das was die Soziologie schon seit
jeher weil3, nutzt nun Data Science.
Menschliche Lebenspraxis ist gar nicht
so ,individuell, verschieden und veran-
derbar” wie wir gerne annehmen, son-
dern sehr regelhaft. Data Science
trégt dazu bei, individuelle Regeln und
Regeln sozialen Zusammenseins heraus-
zuarbeiten und nutzen zu kdnnen. In
diesem Sinne benétigt Data Science
existierende Muster und dient der Mus-
tererkennung. Muster finden sich jen-
seits menschlicher Praxis in vielen ande-
ren Objekten von Interesse, etwa dem
Klima. Ein Umstand, dem sich die Sys-
temwissenschaft widmet, um komplexe
Zusammenhange beispielsweise in Kli-
mafragen, dem Naturschutz oder der
Okonomie zu durchdringen, zu erkl&-
ren und damit beeinflussen zu kénnen.

Organisation, Fiihrung,
Beratung und Digitalisierung

Die Rede von Digitalisierung nimmt in
der Debatte um Fragen nach zukunfts-
fahiger Organisation, Fihrung und Be-
ratung eine zentrale Stellung ein. Es
scheint, als sei zukunftige Arbeit ohne
digitale Technik weder denkbar noch
machbar. Das ist richtig und falsch zu-
gleich. Richtig, weil in der Geschichte

der Menschheit noch nie eine erreichte
technische Entwicklungsstufe aufge-
geben wurde, ohne dass eine funda-
mentale Krise und ein damit verbunde-
ner zivilisatorischer Ruckschritt einher-
gingen. In diesem Sinne wird digitale
Technik Organisationen, Fuhrungskraf-
te, Mitarbeiter*innen und Berater-
*innen in den kommenden Jahrzehn-
ten so sicher beschaftigen, wie dies
fur die Dampfmaschine zu Beginn des
Jahrhunderts galt. Falsch ist jedoch die
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Annahme, digitale Technik wiirde
menschliches Dasein — je konkrete
Lebenspraxis — mit allen lustvollen,
bedngstigenden, aggressiven und
kooperativen Winschen, Erfah-
rungen und Herausforderungen grund-
satzlich verédndern oder gar ersetzen.
Auch zukUnftig wird der Satz des ehe-
maligen IBM Vorstandsvorsitzenden
Thomas J. Watson:,, All my problems are
people problems.” gewichtig sein. Im
Unterschied zu Maschinen sind Men-
schen fehlbar, kénnen in Krisen gera-
ten und verflgen Uber Kreativitat in
der Krisenbewaltigung. Der Begriff
fehlbar ist dabei nicht mit dem Feh-
lerbegriff zu verwechseln. Wahrend
fehlbar der sozialen Welt zugehorig ist
und ausdriickt, dass Menschen wider
besseres Wissen handeln — wer kennt
das nicht —, verweist Fehler auf die
Maschinenlogik. Maschinen handeln
nicht wider besseres Wissen, sind

sie fehlerhaft, kann der Fehler

durch Reparatur behoben werden.

Krisen, Kreativitdt und
autonome Lebenspraxis

In diesem Zusammenhang unterschei-
det sich menschliches Dasein von
Maschinen vor allem darin, scheitern
zu kdnnen. Im Krisenfall, wenn be-
wahrte Routinen nicht mehr greifen,
steht jede Lebenspraxis — also ent-
scheidungsfahige Handlungsinstanzen
wie Personen, Teams, Organisatio-
nen oder auch FUhrungskrafte oder
Berater*innen — vor der Herausfor-
derung, angesichts einer endlichen
Zahlvon Entscheidungsalternativen

zu entscheiden, wie es weitergeht,
ohne sicher sein zu kdnnen, ob sich
die getroffene Entscheidung in der
Zukunft bewahrt. Gleichzeitig mussen
Entscheidungstrager*innen begriinden,
worauf ihre Entscheidung beruht. Sie
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kénnen schlechterdings nicht auf Zufall
rekurrieren. Damit rtickt die Frage nach
der Verantwortung fUr eine Entschei-
dung in den Fokus. ,Wer steht daftir
gerade, wenn das schiefgehen sollte?”,
heil3t es nicht selten. Wer ,haftet” also
far moégliche psychische, soziale,
rechtliche oder finanzielle negative Fol-
gen einer Entscheidung? Wer ist geschei-
tert? Eine Maschine kann nicht schei-
tern und kann keine Verantwortung
tragen, da ihr Aktionsrahmen ge-
schlossen ist. Scheitern und Verantwor-
tung Ubernehmen kann nur konkrete
Lebenspraxis, kdnnen nur Menschen.
Dies ist kein Makel menschlichen Da-
seins, sondern zahlt zu seinem Wesens-
kern. Erst die nicht hintergehbare Mog-
lichkeit des Scheiterns ertffnet die
Aussicht auf Gelingen. Gelingen und
Scheitern angesichts einer offenen
Zukunft sind zwei Seiten autonomie-
féhiger Lebenspraxis. Sie sind sowohl
das Gut als auch der Preis, die Men-
schen von Maschinen unterscheiden.
Letztere haben keine offene Zukunft
und kénnen und mussen daher nicht
entscheiden. Sie folgen bedingungslos
der Logik ihres Programms. In diesem
Sinne kénnen Maschinen in keine Krise
geraten und sind auch nicht zu krea-
tiver Krisenbewaltigung in der Lage.
Kreative Krisenbewaltigung hei3t in
diesem Zusammenhang, dass die Ent-
stehung von Neuem prinzipiell moglich
ist. Eine Maschine kann eine spezifi-
sche Tétigkeit wie Rechnen, Sortieren,
Rasenmdahen und so fort besser aus-
fUhren als ein Mensch. Eine Maschine
kann sich jedoch nicht dazu entschlie-
Ren, morgen nicht mehr Rasen zu
mahen, sondern zu angeln. Sie ist dann
auch nicht dazu imstande, in einer
Krise aus ihrem Programm ,herauszu-
treten” und zur Krisenbewaltigung et-
was kategorisch Neues und gegebenen-
falls Unerwartetes zu tun.

»Houston, we have a problem ...“

Als sich am 11. April 1970 drei Astro-
nauten mit der Apollo-13-Mission auf
den Weg zum Mond machten, ahnte
noch niemand, dass sich knapp 56 Stun-
den nach dem Start eine Katastrophe
anbahnte. Durch einen Kurzschluss
explodierte ein Sauerstofftank und fur
die drei Insassen der Raumkapsel be-
gann ein Wettlauf um Leben und Tod.
Nach insgesamt fast 143 Stunden ge-
lang die erfolgreiche Landung im Pazi-
fik. Bis heute sind die Geschehnisse an
Bord des Raumschiffs und im Kontroll-
zentrum ein Paradebeispiel fur Fihrung
und Zusammenarbeit sowie Intuition,
Improvisation und Kreativitat in einer
extremen Krise. Computer steckten
damals noch in den Kinderschuhen
und dienten in erster Linie der Flugbahn-
berechnung und der Navigation an
Bord. Es gelang dem rédumlich verteil-
ten und lediglich Uber Funk verbunde-
nen Team aus Astronauten und Ingeni-
euren, eine besonders kreative L&sung
fur ein lebensbedrohliches Problem

zu finden: Die Astronauten mussten in
Folge des Kurzschlusses einen we-
sentlichen Teil ihrer Reise in der Mond-
landefahre verbringen, die nur flr zwei
Personen ausgelegt war. Dadurch stiegt
der Co,-Gehalt in der Kabine zu stark
an und es wurde dringend ein Filter
bendtigt. Die Ingenieure am Boden
konstruierten mit an Bord vorhanden
Gegenstanden eine Lésung aus dem
Arm eines Raumanzugs, Flugplénen,
einer Socke und Klebeband. Die heutige
Computergeneration ist trotz kiinst-
licher Intelligenz noch weit davon ent-
fernt, eine solch neuartige Kombination
von Gegensténden vorzunehmen. Es
braucht dafir die Fahigkeit zum Regel-
bruch und zum unkonventionellen Vor-
gehen. Sehr lange Zeit wird dies noch
dem Menschen vorbehalten bleiben.

Digitalisierung und autonome Lebenspraxis

Wo Fihrung und Beratung
durch digitale Technik ersetzbar
ist und wo nicht.

Die vorangegangenen Uberlegungen
zum Verhaltnis von Digitalisierung und
autonomer Lebenspraxis bringen zum
Ausdruck, dass in nicht allzu ferner
Zukunft standardisiertes Handeln durch
digitale Technik ersetzt werden wird.
Ob sich die Arbeitswelt in der Folge ,.hu-
manisiert” oder ,inhumaner” gestaltet,
hangt nicht von digitaler Technik ab. Mit
Blick auf die Entwicklung und den Ein-
satz digitaler Technik sind insbesondere
FOhrungskrafte und Berater*innen ge-
fragt, verantwortungsvolle Entscheidun-
gen zu treffen und zu ermaoglichen.
Algorithmen fallen nicht vom Himmel.
Die Zukunft der Arbeit gestaltet und
verantwortet autonome Lebenspraxis.
Daftr werden ein hohes Maf3 an Unge-
wissheitstoleranz, Konfliktbereitschaft,
Ergebnisoffenheit und auch Mut not-
wendig sein. Fihrungskrafte und
Berater*innen, die allein auf Krisenmei-
dung, Standardisierung und Toolein-
satz setzen und damit Schema F folgen,
werden durch digitale Technik ersetzbar.
Gefragt werden nicht FUhrungskréfte
und Berater*innen als Abbild von Ma-
schinen, sondern krisenfahige Fih-
rungskrafte und Berater*innen, die
dem Anspruch autonomer Lebens-
praxis gerecht werden.
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