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Wer der Maschine die Anfangerarbeit tiberlasst,
verliert die Urteilskraft von morgen
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o??

/

Pixabay/Delta




AUFSATZE

Ama Kyeremaa Finjap / Martin Seimetz

Vor hundert Jahren musste niemand ins
Fitnessstudio. Das Leben erledigte das:
Arbeit war korperlich, Wege wurden zu
FuB zurtckgelegt. Erst als die Maschine
dem Menschen die Anstrengung ab-
nahm, verschwand der Reiz. Und wir
mussten Bewegung neu erfinden. Das
moderne Fitnesswesen ist keine kultu-
relle Laune, sondern die nachtragliche
Reparatur eines Reizes, den die Indus-
trialisierung entzogen hat. Zwischen
Entzug und Kompensation lag fast ein
Jahrhundert.

Diese Geschichte wiederholt sich gera-
de. Eine Ebene hoher. Die Industriali-
sierung automatisierte den Kérper und
befreite den Geist; die KI-Revolution
automatisiert den Geist selbst. Ob
kunstliche Intelligenz die Aufgaben
der Junioren Ubernehmen kann, ist
langst beantwortet. Die eigentliche
Frage lautet anders: Was findet im Ge-
hirn nicht mehr statt, wenn das nun
von der kunstlichen Intelligenz erledigt
wird?

Die Neurobiologie widerspricht dem Ef-
fizienzargument nicht, sie rechnet auf
einer anderen Frist. Kompetenz liegt im
Gehirn nicht als abrufbarer Bestand vor,
sondern als Verschaltung, die bei jedem
Gebrauch neu hergestellt wird. Wie be-
lastbar sie ist, hangt davon ab, unter
welchem Aufwand sie entstanden ist.
Zusehen erzeugt eine schwache Ge-
dachtnisspur, eigenes Bearbeiten eine,
die unter Belastung halt.

Der Grund ist der Vorhersagefehler: die
Differenz zwischen dem, was das Ge-
hirn erwartet hat, und dem, was tat-
sachlich eintritt. Sie ist das Signal, an
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dem Verbindungen ihr Gewicht veran-
dern, und sie entsteht nur, wenn zuvor
eine eigene Erwartung gebildet wurde.
Wer die Losung sieht, bevor er sie ge-
sucht hat, erzeugt kein Lernsignal, son-
dern das Gefuhl, verstanden zu haben.
Ohne Ringen kein Fehler, ohne Fehler
kein Signal, ohne Signal keine Spur. Die
Gegenrichtung ist ebenso gut belegt.
Im Gehirn konkurrieren Fertigkeiten um
begrenzte Flache; was nicht mehr bean-
sprucht wird, verliert seinen Anteil an
andere. Das ist kein Verfall, sondern
Okonomie.

Das Kompetenzparadox

Klassische berufliche Sozialisation folgt
einer Lernpyramide. Junge Mitarbeiter
beginnen mit Aufgaben, die in einer
reinen Output-Logik kaum wertschop-
fend erscheinen: Daten zusammen-
tragen, Memos formulieren, einfache
Kreditantrage bearbeiten, erste Kun-
dengesprache unter Aufsicht fuhren.
Gemessen am Stundensatz sind diese
Aufgaben ineffizient. Gemessen an ih-
rer Funktion fur die Kompetenzent-
wicklung sind sie unverzichtbar. Wer
einhundert Kreditantrage gelesen hat,
erkennt das einhunderterste Risikomus-
ter intuitiv und lernt dabei nebenbei
jenes implizite Erfahrungswissen, das
eine Senior-Beraterin von einem fort-
geschrittenen Sprachmodell unterschei-
det.

Ubernimmt kinstliche Intelligenz ge-
nau diese Trainingsaufgaben, entsteht
eine doppelte Licke. Die erste ist quan-
titativ: Junioren absolvieren weniger
Wiederholungen pro Lernzyklus. Die

zweite ist qualitativ: Sie sehen nicht
mehr den Loésungsweg, sondern nur
noch das Ergebnis. Das ist das Kompe-
tenzparadox: Was unternehmerisch ef-
fizient ist, ist entwicklungs6konomisch
teuer. Nur tritt die Rechnung mit Verzo-
gerung ein.

Hinzu kommt eine Inversion, die leicht
zu Ubersehen ist. Lernen aus eigenen
Fehlern, kontrolliert und in geschutzten
Verantwortungsbereichen, ist der wirk-
samste Kompetenztreiber. Kl-gestutzte
Erstbearbeitung verlagert Fehler in eine
Blackbox. Wo fruher der Senior den Ju-
nior korrigierte, korrigiert heute der Ju-
nior — wenn Uberhaupt - die Maschine.
Der Lerngewinn wandert damit vom Be-
arbeitenden zur Maschine. Genau das
untergrabt den Sinn der Berufsein-
stiegsphase.

Die doppelte Unsichtbarkeit

Wer das eigenstandige Durchdenken ei-
nes Problems systematisch durch das
Formulieren eines Prompts ersetzt, baut
Uber die Zeit jene Intuition und Muster-
erkennung zurtick, die menschliches Ur-
teil in ambigen Situationen auszeich-
net. Das Unternehmen verbraucht
kognitives Kapital, ohne es nachzubil-
den.

Tuckisch ist die doppelte Unsichtbarkeit
dieses Vorgangs: Der Effekt tritt verzo-
gert ein, und er lasst sich nachtraglich
nur begrenzt durch Werkzeuge kom-
pensieren. Ein Training im Prompt-Engi-
neering setzt an der Werkzeugbedie-
nung an, nicht am Aufbau kognitiver
Reserve. Daraus folgt eine Trennlinie,
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die man im Design der Arbeitsablaufe
ziehen muss: Abruf und Routine durfen
an die Maschine gehen, die Synthese
nicht.

Jede Automatisierungsentscheidung ist
eine Entscheidung Uber die Lernarchi-
tektur

Hier liegt der eigentliche Steuerungs-
fehler. Welche Aufgabe automatisiert
wird, ist keine reine Effizienzentschei-
dung, sondern eine Entscheidung Uber
die Lernarchitektur des Hauses. Sie legt
fest, an welchen Féllen die nachste Ge-
neration von Fiuhrungskraften ihr Urteil
bildet und an welchen nicht. Getroffen
wird sie heute zwischen IT und Fachbe-
reich, ohne dass jemand die Kompe-
tenzfolgen verantwortet.

Der Trade-off dahinter ist in jedem Ein-
zelfall banal und in der Summe strate-
gisch: Jede automatisierte Junior-Auf-
gabe spart kurzfristig Kosten und
verteuert langfristig Senior-Kompetenz.
Weil dieser Zusammenhang in keiner
Kennzahl steht, wird er in keiner Steue-
rungsrunde entschieden. Solange das so
bleibt, fallt die Entscheidung de facto
durch Unterlassen: zugunsten der kurz-
fristigen Effizienz und zulasten der
langfristigen Urteilsfahigkeit.

Was zu tun ist

Unterlassen ist dabei kein neutraler Zu-
stand, sondern eine Festlegung, nur
ohne Protokoll, ohne Verantwortlichen
und ohne Termin, an dem sie Uberpruft
wdrde. Institute planen ihr Rechenbud-
get auf die Terawattstunde. Fur die ko-
gnitive Kapazitat ihrer Menschen exis-
tiert keine vergleichbare GrofBe; sie darf
per Default erodieren. Man optimiert
die eine Halfte der Intelligenz einer Or-
ganisation und plindert die andere.

Der Hebel liegt nicht im Verzicht auf
kinstliche Intelligenz. Er liegt im be-
wussten Design der Arbeitsablaufe, das
sich in vier Regeln fassen lasst.

Effort-first-Sequenzierung: Der Mensch
bearbeitet zuerst selbst, eigene Hypo-
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these, eigener Entwurf, bevor die
kunstliche Intelligenz unterstttzt. Erst
diese Reihenfolge erhalt den Vorhersa-
gefehler als Lernsignal; die KI wird zum
Korrektiv nach dem eigenen Versuch,
nicht zum Ersatz davor.

Kognitive Lastgrenzen: Die Zahl der pa-
rallel beaufsichtigten Agenten wird be-
wusst begrenzt. Einer Befragung des
BCG Henderson Institute zufolge kippt
der Nutzen bereits oberhalb von etwa
drei gleichzeitig betreuten Werkzeu-
gen. McKinsey unterstellt fur das kunf-
tige Betriebsmodell der Banken 20 bis
30 Agenten je Mitarbeiter. Eine Ober-
grenze schutzt die Aufsicht dort, wo
Uberwachung in Uberlastung um-
schlagt.

Eine bewusst nicht automatisierte Lern-
reserve: Ein definierter Anteil der Stan-
dardfalle bleibt der eigenstandigen
Bearbeitung durch Nachwuchskrafte
vorbehalten, auch wenn die Maschine
ihn glnstiger erledigen kdnnte. Was in
reiner Output-Logik als Ineffizienz er-
scheint, ist neuronal eine Einzahlung in
kognitives Kapital.

Kompetenz-Validierungs-Gates: An de-
finierten Prtufpunkten weisen Mitarbei-
ter nach, dass sie KI-Ergebnisse fachlich
eigenstandig reproduzieren und vali-
dieren kénnen, bevor sie Verantwor-
tung fur automatisierte Prozesse Uber-
nehmen. Das macht die regulatorisch
geforderte menschliche Aufsicht pruf-
bar, statt sie zu unterstellen.

Alle vier Regeln kosten kurzfristig Zeit.
Genau deshalb mussen sie verankert
werden, statt sie der individuellen Diszi-
plin zu Uberlassen.

Drei Fragen fur Vorstand, Beirat
und Aufsichtsrat

Fir Vorstand, Beirat und Aufsichtsrat
genlgen zundachst drei Fragen, um das
Thema auf die Agenda zu holen: Wie
viel Senior-Kompetenz bauen wir netto
auf? Welche aufsichtspflichtigen Rollen
sind mit Menschen besetzt, die den Vor-
gang noch selbst beherrschen? Und
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Die Einfihrung von Kl wird derzeit vor allem
unter dem Gesichtspunkt von Effizienz, Au-
tomatisierung und Produktivitatssteigerung
diskutiert. Deutlich weniger Aufmerksam-
keit erhalt eine andere Frage: Was passiert
mit dem Aufbau von Erfahrung und Urteils-
fahigkeit, wenn Kl zunehmend genau jene
Aufgaben tbernimmt, an denen Mitarbeiter
diese Fahigkeiten bislang entwickelt haben?
Der Beitrag beleuchtet ein bislang wenig dis-
kutiertes Risiko der KI-Einfihrung. Unter-
nehmen automatisieren zunehmend Routi-
netatigkeiten und Einstiegsaufgaben, die
bisher als Lernfeld fur Nachwuchskrafte
dienten. Kurzfristig entstehen Effizienzge-
winne. Langfristig kénnte jedoch die Grund-
lage fur Erfahrungswissen, Mustererken-
nung und fundierte Entscheidungen ge-
schwacht werden. Die zentrale These lautet:
Automatisierung ist nicht nur eine Effizienz-
entscheidung. Sie ist zugleich eine Entschei-
dung Uber die zukinftige Lern- und Kompe-
tenzarchitektur einer Organisation. Der Bei-
trag pladiert deshalb nicht gegen KI, sondern
fur einen bewussten Umgang mit ihr. (Red.)

welche Junior-Aufgaben wurden be-
wusst nicht automatisiert?

Beim Sport hat die Gesellschaft ein
Jahrhundert gebraucht, um den entzo-
genen Reiz zu ersetzen. Beim Denken
haben wir diese Zeit nicht. Wer heute
entscheidet, welche Aufgaben die Ma-
schine Ubernimmt, entscheidet mit, wer
in zehn Jahren im Haus noch urteilen
kann. Diese Entscheidung sollte man
treffen, nicht unterlassen.
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