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und

Ekpathie

Wer fiihren will, muss teilen
konnen. Denn Fiihrungs-
kréfte diirfen sich kiinftig auf
Jobsharing einstellen. Nicht
im klassischen Sinne, als
Tandem mit einer Kollegin
oder einem Kollegen. Der
neue Partner ist ein Bot.

Denn schon heute kann
Kiinstliche Intelligenz zahl-
reiche Aufgaben besser und
schneller erledigen als ihr
menschlicher Gegenpart.
Damit verindert sich die
Rolle menschlicher Fiihrungs-
kréfte grundlegend. Worauf
es kiinftig ankommen konnte,
erzihlt dieser Text.

Von Fabiola H. Gerpott und
Stephan A. Jansen

@ Unsere Hypothese lautet: KI wird fli-
chendeckend in Fiihrung gehen - und
dies nicht nur sprichwortlich. Kiinftig
werden weniger Menschen in formellen
und fachlichen Fiihrungsrollen gebraucht
werden, die verbleibenden menschlichen
Fiihrungskrifte sind allerdings noch weni-
ger verzichtbar. Wenn auch, so vermuten
wir, mit ganz anderen Téatigkeitsschwer-
punkten als heute. Die Leichtigkeit, mit
der algorithmen-basierte Systeme schwere
Koordinationsaufgaben in Teams iiber-
nehmen, starre Meinungen von Einzelnen
verdndern und miihsame Mitarbeiterge-
spriache meistern, darf menschliche Fiih-
rungskréfte ermutigen, sich dem leicht
Ungewissen zu widmen. Mehr Freiheit
also fiir menschliche Fithrungskrafte und
ihre drei spater noch ausgefiihrten Hand-
lungsschwerpunkte:

1. Entscheiderin bei Unentscheidbarem,
2. Unterstiitzer bei der Ausgestaltung der

Identitét,
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3. Expertinnen fiir den richtigen Abstand.
Schauen wir uns zunichst den Weg in
diese Zukunft an. Schon heute werden
zahlreiche Managementaufgaben durch
Algorithmen {ibernommen. In der Gig
Economy mit App- oder plattformbasier-
ten Geschéftsmodellen wie bei Uber oder
Lieferando arbeitet kein Beschéiftigter
mehr direkt mit einem Manager. Stattdes-
sen organisieren und kommunizieren Al-
gorithmen die Zuweisung von Fahrgisten
und deren Bestellung, sie iibernehmen
die Preisbestimmung, Routenplanung
und das Controlling. Doch wie steht es
um die Akzeptanz nicht-menschlicher
Filihrungskréfte?

Mit Bot-Bossen gegen den
Flihrungskriaftemangel
Sobald drei Kriterien erfiillt sind - Trans-

parenz, Fairness und die Moglichkeit der
Einflussnahme -, scheinen Menschen
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ihre Bot-Bosse zu mdgen: keine herum-
schreienden Vorarbeiter mehr, keine
biorhythmischen Schlagseiten bei Ent-
scheidungen, keine Launen, die aus dem
Privatleben an den Arbeitsplatz getragen
werden und keine Ungleichbehandlun-
gen von Lieblingen und anderen durch
die Fiihrungskraft. Mag dieser hohe Zu-
spruch fiir Bot-Bosse auf den ersten Blick
iiberraschend erscheinen, so verstind-
lich ist er bei genauerem Hinsehen: Die
schlechte Wirkung von schlechter Fiih-
rung ist gut belegt. In einer Umfrage
des Marktforschungsinstituts Respondi
wurden 2.085 Fachkrifte befragt. Ledig-
lich 58 Prozent fiihlten sich angemessen
wertgeschitzt und 56,5 Prozent berich-
teten von Vertrauen und Riickhalt durch
ihre Fiihrungskrifte. Auch global sehen
die Zahlen nicht besser aus. Ungerecht
empfundene Fiithrung ist nicht selten
der Hauptgrund fiir Kiindigungen. Aber
nicht nur Mitarbeitende stellen ihren
Fiihrungskriften mangelhafte Zeugnisse
aus. Sie wollen es selbst auch lieber nicht
besser machen. Die Boston Consulting
Group befragte 4.000 Angestellte: Nur
noch 14 Prozent der Nichtfiihrungskréfte
konnen sich eine formelle Fiihrungsrolle
vorstellen. Aufstieg war gestern. Heute
lieber Fach- als Fithrungskarriere.

Die Rolle ist nicht mehr attraktiv, insbe-
sondere in der dienenden Rolle fiir Teams:
Wer mochte schon mehr Stress, zusitz-
liche Anforderungen und stindige Er-
reichbarkeit bei gleichzeitiger Unerreich-
barkeit von Mitarbeitenden, die wihrend
der Arbeit viel von dieser Work-Life-Ba-
lance reden? Der Fiihrungskriftemangel
ist die nichste Herausforderung, denn
Menschen, die nicht fithren wollen, sind
eben auch nicht so leicht zu fiihren wie
Aufstiegswillige. Damit ist eine der Integ-
rationsfunktionen von Organisationen ver-
loren gegangen, wie der fithrungserprob-
te Managementforscher Chester Barnard
feststellte. Anweisungen von Fiihrungs-
kréften wurden oft genug nur aufgrund
des eigenen Aufstiegswillens akzeptiert.

Menschliche Vorbehalte

gegen KI-Fiihrung;

Empathie und Ekpathie

So futuristisch dies noch fiir manche
klingen mag, die objektivierte, datenba-

sierte Losung gegen Willkiir und fiir den
Fithrungskréftemangel l4ge auf der Hand:

Wenn die Zufriedenheit mit menschlicher
Fiihrung ohnehin nicht zu hoch ist und
gleichzeitig das Interesse der demogra-
fisch bedingt schrumpfenden Aspiran-
ten sinkt, warum erleben wir dann Kkei-
nen Begeisterungssturm beim Thema KI
und Fiihrung? Wieso scheint es ethisch
geboten, dass nicht der Bot, sondern der
Mensch die letzte Instanz beim Entschei-
den liber Menschen bleiben muss? In der
Forschung ist das Phinomen des soge-
nannten anthropozentrischen Denkens
im Zusammenhang mit Fiihrung eher ein
Evergreen als neuer Chartstiirmer.

Der amerikanische Wissenschaftler
James Meindl prigte in den Achtzigern
dafiir den Begriff der ,Romantisierung
von Fithrung®. Es geht um einen funda-
mentalen Attributionsfehler, auch Korres-
pondenzverzerrung genannt. Komplizier-
te Begriffe fiir einfache Beobachtungen:
Menschen unterschétzen die Einfliisse der
Situation und iiberschitzen die Rolle des
Individuums - vor allem dann, wenn es
besonders gut oder besonders schlecht
lauft. Manager tendieren also dazu, die
menschliche Fiihrungskraft als Erfolgs-
(oder Misserfolgs-)Garant zu verteidigen,
und nun kommt konsequenterweise auch
die Verteidigung der menschlichen Fiih-
rungskraft vor KI dazu. In der Systemtheo-
rie wird der personalisierte Entscheider
auch als die Entscheidungszuschrei-
bungsadresse von systemisch entstande-
nen Entscheidungen bezeichnet.

Im Gegensatz zu klassischem Manage-
ment - was nicht selten wie Malen nach
Zahlen also als controlling-basiertes
Entscheiden erscheint -, wirkt Fiihrung
irgendwie immer menschlicher und ma-
gischer. Fiihrung bedeutet, Einfluss so aus-
zuiiben, dass andere motiviert sind, ein
bestimmtes Ziel erreichen zu wollen. In der
Musiksprache: Der DJ muss immer wieder
einen Beat finden, bei dem andere frei-
willig und freudig mittanzen. Diese Beats
sind sehr unterschiedlich. Auf die Fiihrung
iibertragen, kennen wir die einfache Fiih-
rungstheorie mit Boni und klaren Deals fiir
Kklare Leistung. Dann wurde es transforma-
tional: visiondre, inspirierende, dienende
und coachende Fiihrung, hoch charisma-
tisch und dabei authentisch. Das war noch
ganz gut in Business Schools vermittelbar,
aber bevor Sie nun hoffen, dass KI Thnen
auch Inspirationsfahigkeit und Charisma
beibringt: Stopp! Wenn man die Vielzahl
der Fragebogen und Mitarbeiterumfragen
zusammenwirft, die alte und neue Fiih-
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rungsstile messen, kommt ein ziemlich kla-

res Muster heraus. Fiihrungskrifte sollten:

- Aufgaben und Rollen klar zuordnen
und dafiir sorgen, dass der Job gemacht
werden kann.

- Beziehungen gestalten konnen, sodass
sich jeder in voller Individualitit wert-
geschitzt, entwickelt und inkludiert
fiihlt, aber gleichzeitig auch das Wir-
gefiihl und die gute Stimmung des Ge-
samtteams nicht aus den Augen gerét.

- Visionen und ein attraktives Bild der
Zukunft auf Basis von Werten und Vor-
stellungen vermitteln.

Effektiv ausgelibt, schafft es Fithrung da-
mit, drei grundlegende Bediirfnisse zu ad-
ressieren:

« Menschen wollen Autonomie haben -
also selbst Kontrolle wahrnehmen (zum
Beispiel entscheiden, wann, wo, wie und
mit wem sie arbeiten).

+ Menschen wollen ein Gefiihl der Zu-
gehorigkeit spiiren — also mit anderen
verbunden sein.

- Menschen wollen ihre eigene Kompe-
tenz erleben - also Dinge selbstwirksam
meistern, Aufgaben beherrschen und
neue Fahigkeiten erlernen.

Wenn die Befriedigung dieser drei Bediirf-

nisse gelingt, ist das Resultat ein intrin-

sisch motiviertes Team, dessen Mitglieder

Arbeit als sinnstiftend erleben. Der KI aber

wird genau diese Fahigkeit abgesprochen:

dass sie Beziehungen gestalten kann und
damit die Mdglichkeit hat, das Bediirfnis
nach Zugehorigkeit und Sinnstiftung zu
erfiillen. Die Empathie bleibt {ibrig — beim

Menschsein. Das klingt so menschlich, so

logisch, so hoffnungsfroh. Die Forschung

aber zeigt uns etwas anderes. Und wird
schnell als technooptimistisch abgetan,
zumindest wenn man einschligige Linked-

In-Diskussionen verfolgt.

Wir schauen uns die Forschung trotz-
dem an, denn hier gibt es mit Affecti-
ve Computing einen ganzen Zweig, der
sich mit der Nachbildung menschlicher
Emotionalitit befasst. Die Wissenschaft-
lerin Yidan Yin hat mit ihren Kollegen
untersucht, ob KI in einer Unterhaltung
Antworten generieren kann, die den
Empfiangern das Gefiihl geben, auch ge-
hort zu werden. Tatsdchlich gaben die
KI-generierten Chat-Nachrichten den
Empfiangern in hoherem Mafde das Ge-
fiihl, verstanden zu werden, als wenn die
Nachrichten von einem Menschen ge-
schrieben wurden. Die KI war zudem bes-
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ser darin, Emotionen in der Unterhaltung
richtig zu identifizieren. In einer weiteren
Studie, in der die gesamte Konversati-
on von unabhingigen Dritten bewertet
wurde, zeigte sich, dass KI im Vergleich
zu Menschen eine grofdere Disziplin bei
der emotionalen Unterstiitzung bewies.
Wihrend Menschen dazu neigen, gleich
die Losungsgenerierungsmaschine anzu-
werfen und Ratschlige zu geben, bleibt
die KI mehr in der aktiven Zuhorerrolle.

Paradoxerweise entsteht das warme
Gefiihl bei den Empféngern der Nach-
richten also gerade deswegen, weil die
KI einen kiihleren Kopf als menschliche
Konversationspartner behilt. KI kann
also auch Ekpathie — gewissermafden das
Gegenteil von Empathie. Damit wird die
Fihigkeit beschrieben, in bestimmten
Situationen gerade kein Einfiihlungsver-
mogen zuzulassen, das manipulierend
sein kann oder eine Ubertragung der
kritischen Emotionen verhindert. Jeder
kennt Ratschlidge von Betroffenen, die
einen betreffen sollen - ob bei Frust-
rationen mit dem Chef oder auch bei
Ehe- oder Kindererziehungsproblemen.
Zu nah dran, zu projizierend. Deswegen
gibt es da Profis.

Die geschilderte Studie ist nur eine von
zahlreichen wissenschaftlichen Arbeiten,
die liberzeugende Belege dafiir liefern,
dass KI die grundlegenden Bediirfnis-
se von Menschen sehr wohl adressieren
kann. Noch allerdings verschwindet der
Effekt, sobald die KI als Gesprachspartner
aufgedeckt wird, aber hier sind Gewoh-
nungseffekte zu erwarten. KI-Gesprichs-
partner wie Woebot Health werden bereits
effektiv als Therapeuten bei Depressionen
und Angstsymptomen eingesetzt, mit be-
eindruckender Wirkung. Und auch Coa-
ching fiir Fiihrungskrifte - ein Bereich, in
dem empathisches Eingehen auf die eigene
Situation ganz sicher eine Rolle spielt —
funktioniert in zwischen gut {iber KI. So
hilft die App Bunch beispielsweise bei der
Verbesserung des eigenen Fiihrungsstils.
Poised mobelt die eigenen Présentations-
fahigkeiten auf. Fiihrungskrifte tauchen
in unseren Lehrveranstaltungen mittels
VR-Brille in Kommunikationssimulationen
ein. Und das Feedback? Das objektive KI-ge-
nerierte Feedback ist der Hammer! Denn
je hoher man im Unternehmen aufsteigt,
desto einsamer und unehrlicher, also netter
verpackt, wird auch die kleinste Kkritische
Riickmeldung. Die KI aber macht keinen
Unterschied und haut den Teilnehmen-

Das eigene
Selbstbild

wird weniger
stark ange-
griffen, wenn
eine Maschine
besser ist als
ein anderer
Mensch.

den auch schlechte Scores um die Ohren
beziehungsweise in das virtuelle Blickfeld
auf Augenhohe - und genau das motiviert.

KI kann cool entscheiden -
auch wenn’s brennt?

Anders ausgedriickt: Was bleibt fiir den
Menschen iibrig? Sie miissen in Fiihrung
gehen, um, erstens, die unentscheidba-
ren Entscheidungen zu entscheiden. Hier
braucht es einen starken ethisch-morali-
schen Kompass und Integritit. Auch in
Bezug auf Empathie diirfen und miissen
wir differenzierter werden. Denn Men-
schen leben vorwérts und verstehen riick-
wérts, wie der Existenzphilosoph Sgren
Kierkegaard Mitte des 19. Jahrhunderts
formulierte. Genau dafiir wird es Fiih-
rungskréfte brauchen, die, zweitens, Iden-
titdtsgestalterinnen sind. Die personlich
interagieren, gemeinsame Erfahrungen
gestalten und so gemeinsam Antworten
auf die Sinnfrage suchen. Dafiir wird es
eine Renaissance des Physischen geben,
die mit einer besonderen Anforderung an
menschliche Fiihrungskréfte einhergeht:
Drittens, sie miissen Distanzexpertinnen
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sein und riumliche wie personliche Dis-
tanz definieren, aber auch die Distanz von
und durch KI.

Wie ist es, Entscheidungs-
trigerin fiir Unentscheidbares
zu sein?

Fiihrungskréfte brauchen Kraft, weil sie
nicht an dem arbeiten, was so ansteht,
sondern flihren, wenn nicht klar ist, was
ansteht. Anders formuliert: Es geht um
Fiihrung als Dilemma-Management. Fiih-
rungskrifte diirfen sich an das Gefiihl ge-
wohnen, keine eindeutig richtige Entschei-
dung treffen zu kénnen. Das wird zum
Dauerzustand, ja zur Daseinsberechtigung.
Neben Lockerungsiibungen fiir die geistige
Beweglichkeit braucht es Prinzipienfes-
tigkeit fiir den festen Stand. Das stdndige
Entscheiden des Unentscheidbaren be-
ziehungsweise der darin innewohnenden
Dilemmata stellt uns immer wieder vor die
Frage: Wie eicht man seinen moralischen
Kompass, auch fiir kiinstlich-intelligente
Empfehlungen? Epikur empfahl dazu die
anderen. Fiir den griechischen Philoso-
phen waren neben der eigenen emotiona-
len Gelassenheit (Ataraxie) die zwischen-
menschlichen Freundschaften hilfreich
und eine zentrale Quelle fiir den Umgang
mit moralischen Dilemmata. Nun muss
man nicht gleich mit allen Kolleginnen
befreundet sein. Aber man kann Beziehun-
gen pflegen, Uiber Organisations-, Funk-
tions- und Generationsgrenzen hinweg.
Das nennt man Peering, und dieser Begriff
entstammt bezeichnenderweise nicht etwa
aus der Gruppentherapie, sondern aus der
Informatik: Er benennt dort die direkte
Verbindung oder den Zusammenschluss
von gleichrangigen Internetdienstanbie-
tern oder Computernetzwerken. Dabei
stellen die Peering-Partner keine gegen-
seitigen Zahlungsanspriiche. Konkurren-
ten werden so zu Kooperationspartnern,
wenn es um gemeinsame Interessen geht.
Damit das funktioniert, braucht es weniger
Angst vor Konkurrenz und mehr Mut zu
Transparenz.

Wéhrend in den Medien oft das man-
gelnde Vertrauen in KI diskutiert wird - die
Angst vor dem Algorithm Threat -, gibt
es genug Belege dafiir, dass wir uns lieber
mit der Angst vor dem Ego Threat (der
empfundenen Bedrohung fiir das Selbst-
bild) befassen sollten. Denn wir wissen,
dass psychologische Sicherheit in Organi-
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sationen - also auch die Sicherheit vor als tliber-
griffig wahrgenommenen Menschen - zentral fiir
die Entwicklung ist. Und: Menschen wollen sich
im Job lieber durch Algorithmen ersetzen lassen
als durch einen anderen Menschen. Das eigene
Selbstbild wird weniger stark angegriffen, wenn
eine Maschine besser ist als ein anderer Mensch.
Solche Angste stehen dem vertrauensvollen Pee-
ring unter Fithrungskriften im Weg. Damit das
gemeinsame Durcharbeiten widerspriichlicher
Fiihrungsanforderungen ohne Ego Threat gelingt,
sind wir beim nichsten Punkt: Fiihrungsarbeit als
Identititsarbeit.

Was machen menschliche
Flihrungskrifte, wenn sie
Identititen gestalten sollen?

Eine Identitét bezeichnet das Verstédndnis eines
Individuums oder einer Gruppe von sich selbst.
Getreu der Populdrphilosophie haben wir nicht
nur eine Identitit, sondern viele - als Familien-
mensch, Sportlerin, Vorsitzende im Philatelis-
tinnenclub und Fiithrungskraft etwa. Wir sind
nicht In-Dividuen, sondern - auch rollenbezogen
- Dividuen. Und die Einheit der Dividualititen
ist die Identitét, die uns ausmacht und als die wir
auch gesehen werden wollen. Neil D. Lawrence
ist - Achtung - Deepmind-Stiftungsprofessor
flir Machine Learning. Er hat sich — nach einem
dreijahrigen Ausflug als Machine Learning Di-
rector bei Amazon - wieder zuriick an seinen
Schreibtisch der University of Cambridge gesetzt.
Hier befasst er sich vor allem mit einem: Welche
Charakteristika des Menschen kdnnen nicht von
einer KI iibernommen werden? Lawrence lehnt
sich dabei an den griechischen Philosophen De-
mokKkrit an, der sich iiberlegt hatte, dass es un-
moglich sei, Materie unendlich weiter in Kleinere
Bestandteile zu zerlegen. Vielmehr erreicht man
irgendwann einen Punkt, an dem keine Teilung
mehr klappt — wir sind beim Atom (dem grie-
chischen Wort fiir unteilbar). Analog stellt sich
Lawrence vor, dass wir alle Fihigkeiten, die Ma-
schinen besser als Menschen ausfiihren kénnen,
von der menschlichen Intelligenz abziehen. Sein
Buchtitel The Atomic Human verweist damit auf
die unteilbare Essenz, die dann iibrigbleibt: Der
Kern bestehe aus menschlichen Erfahrungen
und Emotionen - und damit sind wir wieder
bei den eingangs beschriebenen Qualititen der
kiinstlerischen Intelligenz. Wir, also unsere Iden-
titdt(en), sind die Summe unserer Erfahrungen.
Dabei spielen Gefiihle eine wichtige Rolle. Heifdt:
Unsere Erfahrungen passieren zwar in der realen
Welt, aber was davon wirklich in uns bleibt und
damit die Geschichten unseres Lebens ausmacht,
ist, wie es sich anfiihlt.
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Bei Fithrung als Identititsgestaltung
geht es zum einen darum, sinngebende
Geschichten in der Arbeit mit unergriind-
lichen Algorithmen zu Kkreieren. Zum an-
deren gehort dazu, Erlebnisse zu schaf-
fen, bei denen Emotionen wechselseitig
mitschwingen. Der Soziologe Hartmut
Rosa wiirde es wohl als eine Resonanz-
erzeugung beschreiben - eine Form der
Weltbeziehung, in der Menschen und ihre
Umwelt in einer wechselseitigen, emotio-
nalen und kognitiven Verbindung stehen.
Selbstverstindlich kann uns auch eine KI
- in Mafien - beriihren und Resonanz aus-
16sen. Allerdings ist ein wichtiger Teil des
Erfolgsrezepts von Resonanzerfahrungen,
dass diese auf unterschiedlichen Ebenen
stattfinden, zum Beispiel gemeinsame
Gruppenerfahrungen, die von dem ame-
rikanischen Soziologen Randall Collins als
erfolgreiche Interaktionsrituale bezeichnet
werden. Die kdnnen zwar von KI geplant,
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aber eben nicht erlebt werden. Dieser Kern
des Menschseins, dieses gemeinsame
emotionale Schwingen in der Identititsar-
beit — das ist kiinftig ein Schwerpunkt der
menschlichen Flihrungsarbeit. Das Warum
kommt aus gemeinsamen unperfekten Er-
lebnissen und den dabei aufgeworfenen
Fragen, nicht aus KI optimierten tadel-
losen Antworten und Purpose Statements.

Wieso sollen menschliche
Flihrungskrifte gleichzeitig
Distanzexpertinnen sein?

Gehen Sie weiter. Hier gibt es nichts zu
sehen. Bei so viel Ndhe in der Fiihrung
wundern Sie sich vielleicht iiber diesen
scheinbar paradoxen Distanzruf bei nah-
barer Fiihrung. Distanz darf zunichst im
rdumlichen Sinne verstanden werden.
Vielleicht in einer VR-Welt, vor allem aber
im Kontext von hybridem Arbeiten. Meta-
studien zeigen inzwischen genauso wie
Experimente, dass flexible Arbeitsmodelle
mit der Ermdglichung von Homeoffice-Ta-
gen gut fiir das wahrgenommene Gefiihl
der Selbstbestimmung und damit fiir die
Arbeitsleistung sind. Allerdings vergro-
Rert das Auseinanderarbeiten nicht nur
die rdumliche, sondern auch die soziale
Distanz zwischen Zusammenarbeitenden.
Wir nehmen uns in virtuellen Meetings
weniger Zeit fiir Small Talk. Die technisch
vermittelte Kommunikation wird selbst
technischer, aufgabenfokussierter, trans-
aktionaler. Die Fliihrungskraft als Distanz-
expertin darf hier Ortssinn zeigen und
immer wieder die richtige Balance zwi-
schen Nédhe und Distanz mit ihren fluid
zusammenarbeitenden Teams finden.
Distanz sollte zweitens auch im noti-
gen Abstand zu sich selbst verstanden
werden. Es gilt, das eigene Beobachten
immer wieder zu beobachten. In einer
Zukunft, in der wir stdndig mit Maschi-
nen arbeiten, kénnen Leitfragen wie die
folgenden interessante Selbstgespriche
initiieren: Wenn man der Durchschnitt
der fiinf Interaktionspartner ist, mit de-
nen man die meiste Zeit verbringt — was
macht es mit mir, wenn diese Partner zu
immer grofieren Teilen KI-Entititen sind?
Ist es nur meine Neigung, die KI-Tools
und Roboter, mit denen ich kommuni-
ziere, zu vermenschlichen, oder sind es
die Maschinen, die mich robotisieren?
Dienen sie mir, oder sorgen sie dafiir, dass
ich mich so verhalte, als wére ich der Die-
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nende des Roboters beziehungsweise der
digitalen Biirokratien und Algorithmen.
Drittens bendtigt die Fiihrungskraft als
Distanzexpertin die notwendige Distanz
zur KI: Wie definieren und etablieren wir
Strategien, damit Menschen den Maschi-
nen nicht leichtgldubig nachentscheiden?

Flihrung wird attraktiver

Ein kleines Experiment: Stellen Sie sich vor,
Sie sitzen mit rauchendem Kopf denkend
und arbeitend in einem kleinen Biiro, und
plotzlich geht der Feueralarm los. Rauch
quillt schon durch die Tir. Zum Gliick
steht ein kleiner Roboter in der Ecke, der
ein Schild mit der Aufschrift ,,Emergency
Guide Robot” trigt. Sie konnten nun den
markierten Notausgang benutzen oder aber
in die Richtung gehen, in die der Roboter
zeigt, den Gang runter durch den Rauch
zu einer anderen Tiir. Sie nehmen den of-
fiziellen Notausgang? Gute Wahl. Leider
nicht die, welche die meisten Menschen
treffen. Genau mit einem solchen Szenario
konfrontierte eine Gruppe von Forschern
um den Doktoranden Paul Robinette nim-
lich ahnungslose Versuchsteilnehmer. Die
Ergebnisse waren eindeutig: Der Grofiteil
folgte blind den Anweisungen des Roboters,
obwohl der sogar sehr offensichtlich in eine
potenziell lebensgeféhrliche Richtung wies.

Das Beruf(ung)sbild fiir menschliche
Flihrungskréfte wird damit deutlich attrak-
tiver, ja potenziell lebensrettend: Bringt
Bewegung in die Menschen, damit die Ent-
scheidungen von KI nicht als Gesetz ge-
nommen werden! KI darf vorwegdenken,
wir brauchen aber auch diejenigen, die
nachdenken und eigene ethische Standards
anbringen. Allerdings nicht (nur) allein -
sondern miteinander. Kommunikation
muss also sein, auch weil Fiihrungskrifte
gegen die Distanzierung durch KI aktiv wer-
den diirfen. Die Forschung zeigt uns schon
heute den Handlungsbedarf von morgen:
Menschen, die KI-Unterstiitzung fiir die
eigene Kommunikation nutzen, fiihlen sich
weniger mit anderen verbunden. Wer von
KI gefiihrt wird, sieht andere eher als Ob-
jekte statt als Menschen. Hier treten wie-
derum menschliche Fithrungskrifte auf
den Plan, um dazu beizutragen, dass wir
uns mit anderen Subjekten verbunden fiih-
len, und um uns daran zu erinnern, dass
wir ein Ergebnis unserer gemeinsamen Er-
lebnisse und deren erinnerten Geschichten
sind. Womit wir zielgenau beim Start sind:
der Bildung der Zukunft. s

Foto F. Gerpott: Anna Kaduk
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