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Hinweis zur Entstehung

Bei der Konzeption, Strukturierung, Rechercheunterstitzung, Varian-
tenbildung und sprachlichen Uberarbeitung dieses Buches kamen
auch generative KI-Werkzeuge zum Einsatz. Sie dienten als Arbeits-
mittel, nicht als verantwortliche Instanz. Fiur Auswahl, Quellenpri-
fung, Argumentation, Beispiele, die erfundene Leitfigur Thomas und
die Endfassung tragt der Autor die Verantwortung.

Diese Offenlegung folgt dem Mafstab, den das Buch selbst entwi-
ckelt: Transparenz ist besonders dann sinnvoll, wenn das Wissen um
ein Werkzeug die Einschatzung von Autorenschaft, Prufung oder Ver-
trauen verandern kann. Die Offenlegung ersetzt keine Qualitatspru-

fung. Sie macht sichtbar, wo diese Prufung und Verantwortung liegen.



Vorwort - Die Maschine war
hoflich

Stellen Sie sich eine Szene vor, die inzwischen kaum noch ungewohn-
lich wirkt.

Es ist spat. Auf dem Bildschirm steht eine Nachricht, die nicht
leicht zu schreiben ist. Eine Kollegin hat nach vielen Jahren gekun-
digt. Der Abschied war nicht schon. Es gab Enttauschung, verletzte
Eitelkeit und einen letzten Termin, in dem beide Seiten mehr vertei-
digten als erklarten. Nun soll eine E-Mail an das Team hinausgehen.

Der erste Satz entsteht nicht. Also offnet jemand ein KI-System und
tippt: ,Formuliere eine wertschatzende, souverane Abschiedsnach-
richt. Freundlich, ohne zu personlich zu werden.”

Wenige Sekunden spater steht dort ein tadelloser Text. Er dankt fur
die Zusammenarbeit, wirdigt den Beitrag der Kollegin und wiinscht
ihr fur den nachsten Abschnitt alles Gute. Kein Wort ist grob. Kein
Satz ist peinlich. Die Nachricht klingt reif.

Und trotzdem bleibt der Finger uber der Senden-Taste stehen.

Das Problem ist nicht, dass die Maschine schlecht geschrieben hat.
Das Problem ist, dass sie eine Haltung formuliert, die noch niemand
eingenommen hat. Der Text stellt eine geklarte Beziehung dar, ob-
wohl die Beziehung ungeklart ist. Er liefert die sprachliche Form
eines inneren Prozesses, der nicht stattgefunden hat.

Genau dort beginnt dieses Buch.
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Mich interessiert als Kommunikationswissenschaftler an generati-
ver KI nicht zuerst, ob sie menschlich klingt. Mich interessiert, was
geschieht, wenn uberzeugende Form leichter herzustellen ist als eine
verantwortete Haltung. Kommunikation kann Nahe darstellen, Kom-
petenz signalisieren und Entscheidungen legitimieren. Sie kann all
das aber auch nur behaupten. Generative KI macht diese alte Span-
nung sichtbarer, schneller und in einem bisher unbekannten Maf3stab
verfugbar.

Sie hilft uns, zu formulieren, zu recherchieren, Varianten zu entwi-
ckeln, Muster zu erkennen und Routinearbeit abzugeben. Das ist ein
erheblicher Gewinn. Die Werkzeuge sind in vielen Berufen und Le-
bensbereichen angekommen, und ihre Leistungsfahigkeit wachst wei-
ter. Die entscheidende Frage lautet deshalb nicht mehr, ob KI Teil un-
seres Alltags wird. Sie ist es bereits.

Die wichtigere Frage lautet: Was geschieht mit unserem Urteil,
wenn scheinbar fertige Antworten fast ohne Anlauf verfugbar
werden?

Der Titel dieses Buches ist zugespitzt. Billig geworden ist nicht die
Wahrheit. Billig geworden ist die Erzeugung plausibler Antwortent-
wurfe. Eine geprufte, passende und verantwortbare Antwort kann
weiterhin viel Zeit, Fachwissen und Mut verlangen. Auch technisch ist
der schnelle Entwurf nicht kostenlos. Hinter ihm stehen Daten, Re-
chenleistung, Energie, menschliche Arbeit und ein Prufaufwand, der
auf dem Bildschirm leicht unsichtbar bleibt.

Trotzdem hat sich der Alltag verandert. Wer fruher eine brauchbare
Gliederung, einen hoflichen Brief oder eine erste Analyse erstellen
wollte, musste selbst beginnen oder jemanden beauftragen. Heute

liegt der erste Entwurf oft nur Sekunden entfernt. Damit verliert die
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reine Erzeugung ihren Seltenheitswert. Knapp werden andere Leis-
tungen: Aufmerksamkeit, Einordnung, Konnen, Geschmack, Verant-
wortung und die Bereitschaft, eine offene Frage auszuhalten.

Das ist keine schlechte Nachricht. Der menschliche Wert liegt nicht
darin, jede Aufgabe muhsam selbst zu erledigen. Niemand wird
menschlicher, weil er eine Tabelle von Hand sortiert oder zum zwolf-
ten Mal dieselbe Standardmail formuliert. Werkzeuge entlasten uns.
Das haben Werkzeuge immer getan.

Aber Entlastung ist nicht dasselbe wie Abgabe.

Sie geben eine Tatigkeit ab, wenn ein System sie schneller ausfiihrt.
Sie geben etwas von IThrer Handlungsfahigkeit ab, wenn Sie anschlie-
Bend nicht mehr verstehen, beurteilen oder vertreten konnen, was in
Ihrem Namen geschieht. Diese Grenze verlauft nicht zwischen analog
und digital. Sie verlauft zwischen bewusstem Gebrauch und stiller
Selbstentmachtigung.

Vielleicht kennen Sie das bereits. Sie lassen sich eine Zusammen-
fassung schreiben und bemerken spater, dass Sie den Originaltext nie
wirklich verstanden haben. Sie iubernehmen einen Vorschlag, weil er
vernunftig klingt, obwohl Sie seine Voraussetzungen nicht gepruft
haben. Sie schicken eine perfekte Nachricht und spiiren, dass sie die
Beziehung nicht verbessert hat. Sie erzeugen zehn Ideen und konnen
keine davon ernsthaft wahlen. Sie erledigen mehr als frither, sind
aber weniger sicher, woflr.

Besonders verfithrerisch ist ein anderes Erlebnis: Das Ergebnis
sieht hervorragend aus, und ein Teil seines Glanzes geht auf Sie uber.
Sie haben den Prompt geschrieben, Varianten angefordert, einige
Worter geandert. Der Text wirkt fachkundig, die Prasentation souve-
ran, der Plan vollstandig. Es ist leicht, daraus zu schliefSen, dass auch

der Arbeitsprozess gut gewesen sein muss.
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Genau hier kann KI unsere Selbsteinschatzung tauschen. Ein
Mensch kann auf ein Ergebnis stolz sein, das er weder selbst herstel-
len noch zuverlassig beurteilen konnte. Das macht den Stolz nicht la-
cherlich. Werkzeuge gehoren zu menschlicher Leistung. Gefahrlich
wird es, wenn die aulSere Qualitat schneller wachst als die innere Fa-
higkeit, sie zu prufen.

Darum fuhrt dieses Buch eine Doppelkompetenz ins Zentrum: gut
delegieren und gut bewerten. Prompten ist dabei nicht die Kunst
eines magischen Satzes. Es ist die Fahigkeit, einer Maschine einen
tragfahigen Auftrag zu geben: Ziel, Kontext, Grenzen, Qualitatsmals-
stab und Entscheidungsspielraum. Bewerten bedeutet mehr als Kor-
rekturlesen. Es heilst, ein Ergebnis zu prufen, unter Moglichkeiten
auszuwahlen, Fehler zu korrigieren, Schwachen zu verfeinern und am
Ende eine Freigabe zu verantworten.

Die Analogie zu einer Fuhrungskraft ist hilfreich. Eine gute Fuh-
rungskraft erledigt nicht jede Aufgabe selbst. Sie muss jedoch wissen,
was erreicht werden soll, welche Informationen fehlen, woran gute
Arbeit erkennbar ist und wann sie eingreifen muss. Delegation verrin-
gert die Ausfuhrungslast. Sie beseitigt nicht die Fuhrungsaufgabe.

Bei KI gilt das in verscharfter Form. Das System besitzt keine beruf-
liche Integritat, keine Kenntnis der unausgesprochenen Geschichte
eines Teams und keine Verantwortung fur die Folgen. Es kann sehr
uberzeugend so tun, als sei ein Auftrag verstanden. Deshalb braucht
die Zusammenarbeit nicht weniger, sondern eine neue Art von Fih-
rung.

Das sind keine Beweise dafiir, dass KI Menschen zwangslaufig dum-
mer macht. Menschen lagern Denken seit jeher aus: an Notizbiicher,

Kalender, Karten, Bibliotheken, Kolleginnen, Experten und Institutio-
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nen. Die Forschung spricht von kognitiver Auslagerung. Sie kann Leis-
tung steigern und den Kopf fur Wichtigeres freimachen. Eine Telefon-
nummer nicht auswendig zu lernen, ist kein Verlust an Wurde.

Neu ist die Reichweite. Ein Notizbuch erinnert Sie an das, was Sie
hineingeschrieben haben. Ein generatives System formuliert, erganzt,
ordnet, bewertet und schlagt vor. Es tritt nicht nur als Speicher auf,
sondern als scheinbar verstandiger Gesprachspartner. Seine Sprache
kann Sicherheit ausstrahlen, obwohl der Inhalt unsicher ist. Genau
deshalb brauchen wir eine neue Form von Souveranitat.

Dieses Buch nennt sie Urteilskraft. Damit ist mehr gemeint als kriti-
sches Denken im schulischen Sinn. Urteilskraft verbindet mehrere Be-
wegungen: Sie bemerken, was in einer Situation zahlt. Sie stellen eine
Frage, die den Denkraum nicht zu fruh verengt. Sie erkennen Quali-
tat, weil Sie selbst etwas konnen. Sie wahlen unter mehreren brauch-
baren Moglichkeiten. Sie prufen Tatsachen, Kontext und Folgen. Und
Sie bleiben fur das Ergebnis ansprechbar.

Aufmerksamkeit, Fragen, Konnen und Geschmack speisen das Ur-
teil. Verantwortung und Beziehung geben ihm Gewicht. Mut gehort
dazu, weil ein sorgfaltiges Urteil manchmal gegen Tempo, Gruppen-
druck oder eine scheinbar objektive Empfehlung vertreten werden
muss.

Darum ist dieses Buch weder eine Warnschrift gegen KI noch ein
Handbuch fur moglichst viele Prompts. ,Alles halb so schlimm” ware
ebenso ungenau wie , Die Maschinen ibernehmen”. Die Lage verlangt
mehr Prazision.

Wir werden untersuchen, warum plausible Ergebnisse so uberzeu-
gend wirken, welche Miuhe wir sinnvoll sparen und welche wir zum
Lernen, Verstehen oder fur Beziehungen brauchen. Wir entwickeln

einen Malsstab fur gute Delegation, machen Prufschuld sichtbar und
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fragen, wer sie am Ende bezahlt. AnschlielSsend geht es um die Quellen
der Urteilskraft und um die Felder, in denen sie besonders zahlt: Ar-
beit, Bildung, Beziehungen und offentliche Wirklichkeit.

In mehreren Kapiteln begegnen Sie Thomas. Er ist keine dokumen-
tierte Einzelperson, sondern eine bewusst zuruckhaltend gezeichnete
Verdichtungsfigur. In seinem Arbeitsalltag bundeln sich Erfahrungen,
die inzwischen in vielen Organisationen auftreten: fachliche Starke,
der Reiz schneller Ergebnisse, eine peinliche Ruckfrage, die neue
Rolle als Auftraggeber und schliefSlich die Einsicht, dass ein Unter-
nehmen mehr bewahren muss als fertige Dokumente. Thomas soll
nichts beweisen. Er gibt den abstrakten Verschiebungen einen wie-

derkehrenden Ort.

Die acht Werkzeuge auf einen Blick

Antwortokonomie: Plausible Antworten werden reichlich, Orientie-
rung bleibt knapp.

Doppelkompetenz: Gute KI-Arbeit verbindet einen tragfahigen
Auftrag mit einer belastbaren Abnahme.

Geliehene Souveranitat: Ein Ergebnis wirkt kompetent, obwohl
die Person dahinter seine Qualitat oder Grenzen nicht sicher beurtei-
len kann.

Prifschuld: Ein Ergebnis sieht fertig aus, obwohl entscheidende
Prufung noch offen ist.

4S-Prufung: Sache, Situation, Schaden und Signatur machen wich-
tige Ergebnisse belastbarer.

Delegationszonen: Grin, Gelb und Rot ordnen Nutzungen nach

Folgen und Kontrollbedarf.
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Entscheidungsdatensatz: Auftrag, Quellen, Kriterien, menschli-
che Bewertung, Anderungen und Freigabe machen einen Entschei-
dungsweg nachvollziehbar.

Entscheidungskapital: Bewahrte Entscheidungswege verwandeln
individuelle Erfahrung in organisationales Lernvermogen.

Die Ein-Seiten-Charta am Ende des Buches verdichtet diese Werk-
zeuge zu wenigen Regeln fur Thren Alltag oder Ihr Team.

Die unbenannten Alltagsszenen und die Figur Thomas sind zusam-
mengesetzte Beispiele. Sie verdichten wiederkehrende Situationen,
ohne eine konkrete Person abzubilden. Wo reale Falle, Studien oder
Rechtsentscheidungen vorkommen, werden sie benannt und im Quel-
lenverzeichnis belegt. Der vorangestellte Entstehungshinweis legt au-
Serdem offen, wie generative Werkzeuge bei der Arbeit an diesem
Buch eingesetzt wurden.

Ein Satz wird uns durch das Buch begleiten:

Die gefahrlichste Frage der KI-Zeit lautet nicht: Was kann
die Maschine? Sondern: Was geben wir freiwillig ab?

Darauf gibt es keine Antwort, die fur alle Menschen und jede Situa-
tion gleich ist. Eine Arztin, ein Schiller, eine Fithrungskraft, ein Hand-
werker, eine Autorin und ein pflegender Angehoriger tragen unter-
schiedliche Verantwortung. Was sie verbindet, ist etwas Grundsatzli-
ches: Werkzeuge durfen uns Arbeit abnehmen. Sie sollten uns nicht
unbemerkt die Beziehung zu unserem eigenen Urteil abnehmen.

Die Nachricht an das Team kann am Ende durchaus mit Hilfe einer
KI entstehen. Vielleicht wird sie sogar besser. Aber vorher braucht es

einen menschlichen Satz:

Was will ich dieser Kollegin wirklich zugestehen?
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Erst wenn diese Frage beantwortet ist, kann die Maschine beim For-
mulieren helfen. Dann bleibt sie Werkzeug. Und Sie bleiben fur Ihr

Handeln verantwortlich.
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Teil |1 - Die neue Lage

Technische Umbriuche beginnen selten dort, wo wir sie spater am
deutlichsten spiiren. Zunachst reden wir uber spektakulare Beispiele:
Gedichte, Bilder, Prufungen, Programme. Die tiefere Veranderung fin-
det leiser statt. Ein Werkzeug wird zur Gewohnheit. Die Gewohnheit
wird zur Erwartung. Und irgendwann erscheint eine Tatigkeit, die wir
gestern noch selbstverstandlich selbst ausgefuhrt haben, merkwurdig
langsam.

Dieser Teil handelt von dieser Verschiebung. Nicht von einer fernen
Zukunft, sondern von einer Gegenwart, in der ein plausibler Entwurf
haufig nur Sekunden entfernt ist. Das verandert den Wert von Wissen,
die Rolle geistiger Anstrengung und die Frage, welche Aufgaben wir
abgeben sollten.

Die zentrale Unterscheidung lautet: Eine Tatigkeit auszulagern
kann klug sein. Eine Fahigkeit oder ein Urteil unbemerkt aus-
zulagern kann teuer werden.

Dafur mussen wir funf Verschiebungen verstehen. Erstens: Was
genau billig geworden ist. Zweitens: Welche Miuhe wir sinnvoll sparen
und welche wir zum Lernen, Verstehen oder fur Beziehungen brau-
chen. Drittens: Warum gute KI-Arbeit die Doppelkompetenz aus Dele-
gieren und Bewerten verlangt. Viertens: Wie wir Aufgaben nach Fol-
gen, Prufaufwand und Verantwortung in Delegationszonen einordnen.
Funftens: Wer die Prifung tatsachlich leistet und wer die Folgen

tragt, wenn billige Erzeugung teure Nacharbeit auslost.
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Leseprobe

Dieses Dokument ist ausschliefSlich eine Leseprobe.

Die vollstandige Ausgabe dieses Buches kann online erworben

werden.

Verfugbare Ausgaben

Taschenbuch ISBN 9798188113032

E-Book / Kindle ASIN BOH9QSFQ1B


https://www.amazon.de/dp/B0H9QYR9NQ/?tag=neomesh-21
https://www.amazon.de/dp/B0H9QSFQ1B?tag=neomesh-21

Antworten werden billig. Urteilskraft nicht. Dieses Buch zeigt, wie Menschen und
Organisationen generative Kl nutzen, ohne Verstandnis, Prafung und
Verantwortung aus der Hand zu geben - und wie aus guten Entscheidungen ein

Vermdgenswert wird, der im Unternehmen bleibt.



