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Liebe Leserin, lieber Leser,

Editorial

Benutzt ihr bereits KI-Tools? Oder 
wehrt ihr euch vehement dagegen 
an? Für beides gibt es gute Gründe 
und es ist kein Wunder, dass KI 
polarisiert. Fakt ist jedoch: Die KI 
ist da.

In dieser 8. Ausgabe des Facilita-
ting Magazine befassen wir uns 
mit der Frage, wie wir KI im Faci-
litating und in der Organisations-
entwicklung bewusst einsetzen 
können. Jennifer Konkol stellt die 
digitale Plattform Rflect vor, die 
beim Gestalten von Lern-Journeys 
hilft. Daniel Boos, Gudela Grote 
und Lena Schneider machen einen 
Deep-Dive in Workshop-Methode 
ALIGN, die die Verantwortung der 
KI-Nutzung klärt. Adrian Essl be-
leuchtet die Schattenseiten der KI 
und fragt, was Kinderschutz im di-
gitalen Zeitalter bedeutet. Barbara 
Backhaus vergleicht Digital-Mar-
keting-Agenturen mit High Relia-
bility Organisationen und Ronald 
Greber führt uns in die Kunst des 
Go-Spielens ein. Kurz: Dieses Heft 

ist mal wieder ein bunter Mix aus 
Reportagen, Essays und Hinter-
grundartikeln.

Wir sind überzeugt, dass gerade 
in turbulenten Zeiten, wie wir sie 
im Moment erleben, eine diffe-
renzierte Auseinandersetzung mit 
Technologie zwingend nötig ist. KI 
ist ein Werkzeug, das uns Angst 
machen kann oder das wir nutzen 
können. Sie kann eine Demokratie 
ins Schwanken bringen oder in 
den Händen der richtigen Men-
schen in Stabilisierungsprozessen 
helfen.

Wir freuen uns auf eine angeregte 
Auseinandersetzung: Schreibt uns 
gern auf LinkedIn oder Instagram 
– oder schickt uns eine Email: 
Was haltet ihr von KI? Was gefällt 
euch? Was mach euch skeptisch? 
Und: Was haltet ihr von dieser 
Ausgabe des Magazins?

Viel Freude beim Lesen wünschen 
euch
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Warum Organisationen im KI-Zeitalter nicht effizienter, sondern ehrlicher werden sollten.

KI, Demokratie und die 
Illusion der Kontrolle

Wir diskutieren derzeit intensiv 
über Künstliche Intelligenz und 
damit verbundene Bias, Transpa-
renz, Regulierung und Verant-
wortung. Das ist alles wichtig, 
aber gleichzeitig greift es zu kurz. 
Denn das eigentliche Problem liegt 
nicht in der Technologie, sondern 
in unserer tiefen organisationalen 
Sehnsucht nach: Kontrolle, Ein-
deutigkeit und Vorhersagbarkeit. 
KI verstärkt genau diese Sehn-
sucht – und macht sie zugleich 
unerreichbar. Was dabei entsteht, 
ist eine paradoxe Situation: Je 
datengetriebener Organisationen 
werden, desto weniger verstehen 

Barbara Backhaus

High Reliability beginnt, wo 
Bequemlichkeit endet
High Reliability Organizing (HRO) 
beschreibt Organisationen, die 
unter Unsicherheit zuverlässig 
handeln. Was dabei oft überse-
hen wird: Diese Organisationen 
sind nicht effizient im klassischen 
Sinn. Sie sind wach. Das heisst, 
sie trauen einfachen Erklärungen 
nicht, suchen aktiv nach Fehlern 
und scheuen keine Ambiguität. 
Das ist kein strukturelles, sondern 
ein zutiefst kulturelles Phänomen. 
Und vor allem: Es ist anstrengend!

«Organisationen haben keine 
Probleme – sie haben Muster.» 

(Klaus Eidenschink)

Wer nichts aufwühlt, verändert nichts. 
Die KI-Hand lenkt. Aber wer lenkt die 
Hand?

Wenn Systeme entscheiden, wird Ver-
antwortung unsichtbar. 

sie, was sie tun. Und genau hier 
beginnt die Frage nach Demokra-
tie neu.

Organisationen als psycho- 
dynamische Systeme
Organisationen, das wird oft miss-
verstanden, sind keine Maschinen. 
Unser Organisationsverständnis 
ist gemeinhin ein zentraler blinder 
Fleck in der aktuellen KI-Debatte, 
denn Organisationen werden oft 
als steuerbare Systeme, rationale 
Entscheidungsapparate oder opti-
mierbare Prozesse behandelt. Aus 
einer psychodynamischen Pers-
pektive ist das naiv. Organisatio-
nen sind vielmehr:

	» Musterstabilisierungsmaschinen
	» Konfliktverarbeitungssysteme
	» Räume kollektiver Unbewusst- 

heit

Was Organisationen tun, folgt 
nicht nur Logik, sondern auch 
Angst, Entlastung und Gewohn-
heit. KI verändert diese Dynamik 
nicht. Sie verschiebt sie und macht 
sie dadurch schwerer sichtbar.

Entlastung von Verantwortung
Ein typischer Satz in Organisatio-
nen lautet heute: «Die Daten zei-
gen das.» Das klingt harmlos, ist 
aber hochpolitisch. Denn dieser 
Satz tut etwas sehr Spezifisches: 
Er verschiebt Verantwortung weg 
von Menschen, hin zu Systemen. 
Psychodynamisch betrachtet ist 
das attraktiv, denn Verantwortung 

ist anstrengend: Sie erzeugt Un-
sicherheit und oft auch Konflikte. 
Und: Sie fordert eine klare Posi-
tionierung. Das fällt vielen Men-
schen schwer. Algorithmen bieten 
hier eine perfekte Entlastung: Sie 
treffen Entscheidungen, denen wir 
folgen können, ohne uns rechtfer-
tigen zu müssen oder uns zu ex-
ponieren. Das Problem dabei ist 
jedoch, dass Organisationen da-
durch nicht zuverlässiger, sondern 
träger werden.

Der deutsche Organisationsberater 
und Psychotherapeut Klaus Eiden- 
schink hat den Satz geprägt: «Or-
ganisationen haben keine Prob-
leme – sie haben Muster.» Diese 

Muster erfüllen Funktionen: Sie 
reduzieren Komplexität, sichern 
Anschlussfähigkeit und vermeiden 
dadurch oft Irritation. Und: Sie 
sind erstaunlich stabil. Alle, die 
schon einmal eine Gewohnheit 
ändern wollten, wissen, wovon ich 
spreche! KI verstärkt durch Stan- 
dardisierung, Automatisierung und 
Wiederholung erfolgreicher Mus-
ter diese Stabilität. Das klingt effi-
zient und ist es auch – aber gleich-
zeitig ist es gefährlich, denn: Was 
stabil bleibt, wird leicht unsicht-
bar. Und was unsichtbar ist, kann 
nicht hinterfragt werden.

Facilitation als Störung
Facilitation wird oft missverstan-
den als Moderation oder Konsens-
herstellung. Im Kontext von KI 
und Demokratie reicht das nicht. 
Wenn Organisationen zuverlässiger 
werden sollen, braucht es etwas 
anderes: Gezielte Störung. Das be-
deutet konkret:

	» Fragen, die nicht ins Schema 
passen

	» Perspektiven, die irritieren
	» Situationen, die Unsicherheit 

erzeugen

Dabei geht es nicht darum, Chaos 
zu produzieren, sondern darum, 
Wahrnehmung überhaupt wieder 
möglich zu machen. Denn: Ohne 
Irritation keine Aufmerksamkeit. 
Und ohne Aufmerksamkeit keine 
Verantwortung.

Demokratie beginnt nicht bei 
der Mitbestimmung
Wenn wir über Demokratie im 
Kontext von KI sprechen, denken 
wir oft an Beteiligung und Trans-

parenz. Das ist zwar wichtig, 
reicht aber oft nicht aus. Demokra-
tie beginnt nämlich schon viel frü-
her, mit der Frage: Wer darf und 
kann wahrnehmen, was passiert?
In vielen Organisationen ist Wahr-
nehmung durch Hierarchien und 
Rollen und daran geknüpfte im-
plizite Erwartungen bereits ein-
geschränkt. KI kann diese Ein-
schränkungen verstärken, indem 
sie bestimmte Daten privilegiert 
und damit andere Perspektiven 
ausblendet. Facilitating hat hier 
eine zentrale Funktion: Sie erwei-
tert den Raum des Wahrnehmba-
ren. Genau das ist demokratische 
Praxis.

Die Zumutung der echten 
Achtsamkeit
Kollektive Achtsamkeit, das Herz-
stück von HRO, klingt harmlos, 
fast schon weich. Doch in Wirk-
lichkeit ist sie eine Zumutung. 

Sie bedeutet, Dinge zu sehen, die 
man lieber nicht sehen würde, und 
Zweifel auszuhalten, wo Klarheit 
erwartet wird. In einer KI-domi-
nierten Welt wächst diese Zumu-
tung. Wenn wir Organisationen im 
KI-Zeitalter ernstnehmen, dann 
geht es nicht darum, bessere Tools 
einzuführen, mehr Daten zu sam-
meln und zu erwarten, dadurch 
schnellere Entscheidungen zu tref-
fen. Vielmehr geht es darum:

	» Wahrnehmung zu organisieren:  
Wer sieht was – und wer nicht?

	» Muster sichtbar zu machen: Was 
wiederholt sich – und warum?

	» Irritation zu ermöglichen: Wo 
können wir uns selbst unterbre-
chen?

	» Verantwortung zurückzuholen: 
Wer steht für Entscheidungen 
ein?

Weniger KI, mehr Mut
KI wird bleiben. Und sie wird bes-
ser werden. Die entscheidende 
Frage ist also nicht, ob wir sie nut-
zen, sondern wie. Wenn Organi-
sationen versuchen, Unsicherheit 
durch Technologie zu eliminieren, 
werden sie scheitern. Wenn sie be-
ginnen, Unsicherheit gemeinsam 
wahrzunehmen und zu verarbei-
ten, entsteht etwas anderes: Zu-
verlässigkeit. Und vielleicht sogar 
eine neue Form organisationaler 
Demokratie.
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Wie schön ist es, wenn wir am 
Ende von Workshops feststellen, 
dass die Energie gut ist! Dass der 
Kopf verstanden und das Herz 
gefühlt hat! Wie schön, wenn die 
Teilnehmenden rausgehen und  
sagen: «Das war gut, ich nehme  
etwas mit für mich.»

Und dann kommt der Alltag und 
damit die Phase, in der sich Wir-
kung zeigt – oder eben nicht.

Die Sache mit dem Transfer
Eine Studie der Forscherin Nele 
Graf aus dem Jahr 2016 mit über 
10 000 befragten Mitarbeitenden 
zeigt ein bekanntes Muster: Fast 
alle verstehen, wie wichtig Lernen 
ist, aber die Umsetzung im Alltag 
gelingt nur einem kleinen Teil 
wirklich konsequent. Selbststeue- 
rung, Dranbleiben und Transfer 
sind für viele die eigentlichen He-
rausforderungen. Auch der Psy-
chologe Axel Koch beschreibt in 
seinem Ansatz der Transferstärke, 
dass nachhaltige Verhaltensände-
rung weniger am Wissen scheitert 
als an Faktoren wie Umsetzungs-
kompetenz, Selbststeuerung und 
unterstützenden Rahmenbedingun-
gen im Alltag.

Besonders deutlich wird es in Trai-
nings, in denen es nicht nur um 

neue Methoden und neues Wissen 
geht, sondern um ein anderes Ar-
beiten oder Führen. Der Entwick-
lungspsychologe Robert Kegan 
unterscheidet dabei zwischen ho-
rizontaler und vertikaler Entwick-
lung. Die horizontale Entwicklung 
füllt den Werkzeugkasten mit 
Kenntnissen, Tools und Methoden, 
während die vertikale Entwick-
lung die Person, die den Werk-
zeugkasten benutzt, mit Haltung 
sowie inneren Wahrnehmungs- 
und Denkfähigkeiten verändert.

Gute Workshops erzeugen Energie, aber Wirkung entsteht erst danach. Wie können KI- 
gestützte Plattformen den Transfer in den Alltag unterstützen, Reflexion verstetigen und 
Entwicklung sichtbar machen? Und wo liegen die Grenzen? 

Der Moment nach dem 
Workshop 
Wie KI den Transfer in Bewegung hält

Jennifer Konkol

Und genau das macht es so an-
spruchsvoll, denn vertikale Ent-
wicklung passiert nicht in einem 
Workshop. Sie entsteht nachgela-
gert im Alltag, wenn ich Situatio-
nen anders wahrnehme und mich 
bewusst mit ihnen auseinander-
setze. Wenn wir also an vertika-
ler Entwicklung arbeiten wollen, 
reicht ein gutes Training nicht. 
Es braucht Momente im Alltag, in 
denen ich wieder hinschaue, re-
flektiere und ausprobiere. Wir als 
Facilitator:innen versuchen, genau 
hier anzusetzen. 

Vertikale Entwicklung passiert 
nicht in einem Workshop. Sie 

entsteht nachgelagert im Alltag.

Durch erlebnisorientiertes Trai-
ningsdesign, durch Peer-Unter- 
stützung, durch Lernbuddys, 
durch mehrteilige Lernreisen, 
durch gezielte Reflexions- und 
Austauschformate im Nachgang. 
Und trotzdem zeigt sich immer 
wieder: Transfer bleibt schwierig. 

Die Sichtbarkeit der Entwicklung 
ist schwer greif- und messbar. Für 
mich war diese Erkenntnis der 
Ausgangspunkt, um neu hinzu-
schauen und zu prüfen, welche 
Rolle KI dabei spielen kann.

Rflect als Plattform für innere 
Entwicklung
Ich kannte Niels Rot, einen der 
Co-Gründer von Rflect, schon 
etwas länger. Mich hat immer 
beeindruckt, wie stark ihn und 
das Team die Frage antreibt, wie 
man Inner Development wirklich 
in den Alltag bringt. Als wir uns 
auf der Inner Development Goals 
Conference in Stockholm wieder-
trafen, kamen wir ins Gespräch.  
Dabei wurde die Idee konkret, 
Rflect für eines meiner Kunden-
projekte anzuwenden. Normaler-
weise wird Rflect vor allem im 
Hochschulkontext angewendet, 
aber mit unserem Gespräch wurde 
der erste Pilot für den Corporate 
Kontext geboren.

Psychologische Sicherheit im 
technischen Umfeld verankern
Für ein grosses Schweizer Unter-
nehmen wurde ich als externe 
Facilitatorin engagiert, um ein 
Programm zu entwickeln, das psy-

chologische Sicherheit und sozia-
le Führungskompetenz in einem 
stark technisch geprägten Bereich 
gezielt stärkt. Die Herausforde-
rung dabei war, Themen wie Emo-
tionen, Beziehungsgestaltung und 
offenes Ansprechen von Fehlern 
so zu vermitteln, dass sie im All-

tag des technischen Produktions- 
umfelds wirklich anschlussfähig 
sein würden.

Dafür setzten wir ein Pilotprojekt 
auf, in dem eine Gruppe von 13 
Führungskräften ein kompaktes 
Programm durchläuft. Dieses be-
stand aus einem Kick-off, einem 
zweitägigen Training sowie (einige 
Zeit später) einem weiteren Work-
shop zur Reflexion und Einord-
nung. Ergänzend entwickelten wir 
eine Toolbox, die im Führungs-
alltag genutzt werden kann. Paral-
lel dazu läuft aktuell eine Evalua-
tion, um die Entwicklung und 
Wirkung sichtbar zu machen und 
am Ende entscheiden zu können, 
ob ein Roll-out sinnvoll ist.

Das Programm wird intern stark 
durch die Fachbereiche BGM, Or-
ganisationsentwicklung und Ar-
beitssicherheit getragen und von 
zwei externen Facilitatorinnen 
(Lisa Ritter und mir) begleitet. 
Zentral ist auch das Commitment 
der obersten Führungsebene des 
Bereichs, die das Vorhaben aktiv 
mitträgt. Zwei Sponsor:innen aus 
ihren Reihen nehmen ausserdem 
selbst daran teil.

	 »
	 »

Was ist Rflect?

Eine digitale Plattform, mit 
der sich Lern- und Entwick-
lungsprozesse als strukturierte 
Lern-Journeys gestalten und 
begleiten lassen. Ihr Fokus 
liegt auf persönlichem Wachs- 
tum und Inner Development. 
Die Plattform kombiniert Re-
flexion mit kleinen Assess-
ments, Lernziel-Formulierung 
und Peer-Coaching-Formate, 
sodass Lernen nicht isoliert, 
sondern im Austausch und 
entlang konkreter Entwick-
lungsziele stattfindet. 

Eine integrierte KI unter-
stützt sowohl Lernende als 
auch Trainer:innen: Sie hilft, 
wirksame Lernziele zu formu-
lieren, Muster in Reflexionen 
und Daten zu erkennen, Fort- 
schritte sichtbar zu machen 
und gezielt Hinweise zu ge-
ben, wo Vertiefung oder Un-
terstützung sinnvoll ist. Bis-
her wird Rflect an mehr als 35  
europäischen Hochschulen für 
die Unterstützung von Inner 
Development eingesetzt.

rflect.ch

Wie Rflect den Transfer 
konkret unterstützt
Zu Beginn unterstützt Rflect bei der 
Vorbereitung. Teilnehmende setzen 
sich mit ersten Fragen ausei- 
nander und führen ein Self Assess-
ment durch. Dieses Self Assess- 
ment ist an die Kompetenzen ge-
koppelt, die unser Auftraggeber 
bei seinen Mitarbeiter:innen ent-
wickeln möchte. Dadurch entsteht 
schon vor dem Training eine erste 
Reflexion.

Direkt nach dem Training wird die 
Plattform genutzt, um Feedback 

http://www.rflect.ch
https://rflect.ch/
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zu geben und die eigene Trans-
ferfähigkeit einzuschätzen, an-
gelehnt an das Konzept von Axel 
Koch. Ein Teil davon ist ein klassi-
scher Fragebogen. Dazu kommen 
offene Reflexionen über das Ge-
lernte, die von den Teilnehmen-
den eingetippt oder eingesprochen 
werden können. Mit Hilfe einer KI 
werden die Reflexionen analysiert. 
Dadurch handelt es sich beim Fee-
dback weniger um ein «Add-on», 

sondern vielmehr um eine direkte 
Ableitung aus einer persönlich-re-
levanten Reflexion. Sie wird da-
durch viel aussagekräftiger.

Gleichzeitig setzen sich die Teil- 
nehmenden eigene Lernziele. Rflect  
unterstützt sie mittels KI dabei, 
diese Ziele zu schärfen und auf 
eine Flughöhe zu bringen, auf der 
 sie wirklich umsetzbar und gleich- 
zeitig motivierend sind. Das spart 
im Training viel Zeit und führt dazu, 
dass die Ziele konkreter werden. 
Zusätzlich wird der Transferplan in 
konkrete Schritte heruntergebro-
chen: Welche kleinen Veränderun-

gen sind realistisch? Was könnten  
erste «Ein-Prozent-Schritte» sein? 
Welche Hürden könnten auftau-
chen? Und: Wie gehe ich damit um? 

Die KI ist kein klassischer 
Chatbot, sondern ein integrierter 

Workflow, der die einzelnen 
Schritte der Lernreise organisch 

miteinander verbindet.

Im weiteren Verlauf unterstützt 
die Plattform vor allem das Dran-
bleiben. Ein- bis zweimal pro Mo-
nat gibt es Reflexionsimpulse. 
Diese können individuell bleiben 
oder – je nach Einstellung – mit 
Facilitator:innen oder in der Grup-
pe geteilt werden. Das schafft Ori-
entierung, aber auch gegenseitige 
Inspiration.

Integrierter Workflow statt 
klassischer Chatbot
Das Peer-Coaching wird ebenfalls 
über die Plattform initiiert. Teil-
nehmende werden gezielt mitei-
nander verbunden. Dabei kann 
beispielsweise darauf geachtet 
werden, dass eher aktive Teilneh-
mende mit weniger aktiven Per-
sonen in Austausch gebracht wer-
den. Ich kann die Gruppen aber 
auch so einteilen, dass sie sowohl 
team- als auch hierarchieübergrei-
fend gemischt sind. Die Teilneh-
menden erhalten direkt über die 
Plattform eine einfache Struktur 
für das Gespräch. Im Anschluss re-
flektieren sie das Gespräch wieder 
in Rflect und halten fest, was sie 
daraus mitnehmen.

Mit Rflect passiert 
Wirkungsmessung eher als 
Nebenprodukt von etwas, 

das echten Mehrwert für die 
Teilnehmenden bringt.

Über den ganzen Prozess haben 
die Teilnehmenden die Möglich-
keit, konkrete Mini-Actions zu de-
finieren, also kleine, realistische 
nächste Schritte für ihren Alltag. 
Auch hier unterstützt die KI da-
bei, diese Schritte klar und hand-
habbar zu formulieren, und erin-
nert an die Umsetzung. Die KI ist 
also kein klassischer Chatbot wie 
ChatGPT oder Claude, sondern 
ein integrierter Workflow, der die 
einzelnen Schritte der Lernreise 
organisch miteinander verbindet. 
Begleitend dazu haben wir es so 
eingestellt, dass die Nutzung der 
Toolbox in der Lernreise immer 
wieder aufgegriffen wird und 
auch die Vor- und Nachbereitung 
der weiteren Workshops über die 
Plattform stattfindet.

Der KI Teaching Assistant im 
Hintergrund
In der Abschlussphase wird Rflect 
für die Evaluation genutzt. Dazu 
gehören:

	» ein erneutes Self-Assessment 
	» klassische Evaluationsfragen 
	» qualitative Einblicke, z. B. über 

gegenseitige Interviews und ge-
sammelte Geschichten aus dem 
Transfer

Diese verschiedenen Perspektiven 
fliessen zusammen und bilden die 
Grundlage für die Entscheidung, 
ob und wie das Programm skaliert 
wird.

Für uns als Facilitator:innen spielt 
der KI Teaching Assistant im Hin-
tergrund eine wichtige Rolle. Er 
hilft dabei, Muster in Reflexionen 
und Rückmeldungen zu erkennen 
und besser zu verstehen, wo die 
Teilnehmenden aktuell stehen: Was 
ist schon angekommen? Wo gibt es 
noch Unklarheiten? Wo braucht es 
vielleicht einen anderen Impuls? 

Darüber hinaus unterstützt der KI 
Teaching Assistant die Teilnehmen-

den dabei, die Learning Journey 
aufzusetzen und weiterzuentwi-
ckeln. Er gibt Hinweise, welche 
nächsten Schritte sinnvoll sein 

könnten, wo Vertiefung hilfreich 
wäre oder wie einzelne Lernim-
pulse noch besser gestaltet werden 
können. 

Ein Zwischenfazit
Stand Sommer 2026 sind wir mit-
ten in der Transferphase des Pro-
jekts. Entsprechend ist das hier ein 
Zwischenstand.

Was gut funktioniert:

	» Dranbleiben im Alltag: Die 
regelmässigen Impulse und Er-
innerungen sorgen dafür, dass 
Themen nicht verschwinden. 
Nur eine von 13 Personen nutzt 
Rflect bisher gar nicht, über die 
Hälfte hat mehr als 80 % der 
Reflexionen erledigt. Die Beiträ-
ge sind inhaltlich tief: Teilneh-
mende berichten von konkreten 
Schritten und ersten Erfolgen, 
die sie bereits umgesetzt haben.

	» Technische Einführung: Die 
Einführung im Corporate Kon-
text lief erstaunlich reibungs-
los. Es gab keine Probleme mit 
Firewalls, wenig Erklärungsbe-
darf, die Plattform wurde intui-
tiv verstanden.

	» Bessere Einblicke in die  
Gruppe: Als Facilitator:innen 
sehen wir auch im Transfer-
prozess schnell, wo die Gruppe 

steht: Wer ist mehr oder weni-
ger aktiv? Wo hakt es? Der KI 
Teaching Assistant hilft zusätz-
lich, Muster in Reflexionen zu 
erkennen und einzuordnen, was 
schon verstanden wurde und 
wo es noch Klärung braucht.

	» Sichtbarkeit schafft Verbin-
dung: Wenn Beiträge für alle 
sichtbar geteilt werden, kann man 
voneinander lernen und es wird 
sichtbar, dass andere auch aktiv 
sind. Das schafft Verbindung und 
wirkt motivierend. Die oberste 
Führungsebene kann hier aktiv 
als Vorbild agieren und damit 
zeigen: Wir machen mit!

	» Weniger Organisationsauf-
wand: Besonders beim Peer- 
Coaching und bei der Evaluation 
zeigt sich ein klarer Vorteil. Das 
Aufsetzen passiert schnell und 
strukturiert, mit deutlich weni-
ger Aufwand als sonst.

	» Lernerfolg sichtbar machen: 
Ein grosser Mehrwert liegt in 
den Auswertungen: Entwicklung 
wird über die Zeit sichtbar, nicht 
nur punktuell. Das schafft Klar-
heit für Organisationen, wirkt 
motivierend für Teilnehmende 

Die Abbildung zeigt die Roadmap des Piloten. Die rot markierten Punkte machen sichtbar, an welchen Stellen Rflect als ver- 
bindendes Element zwischen den einzelnen Formaten eingesetzt wird.
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und hilft Facilitator:innen, die 
Lernreise gezielt anzupassen.

 Das Team von Rflect arbeitet der-
zeit ausserdem daran, Entwick-
lung über die Analyse der Verän-
derungen in der genutzten Sprache 
sichtbar zu machen. Das ist ein 
spannendes Potential, denn Spra-
che ist eng mit unserem Denken 
verbunden: Wie wir etwas for-
mulieren, zeigt oft, wie wir es in-
nerlich strukturieren. Sprache als 
Spiegel für sich verändernde Denk-
muster zu nutzen und daraus Hin-
weise auf vertikale Entwicklung 
abzuleiten, scheint ein vielverspre-
chender Weg, Wirkung auf dieser 
Ebene sichtbar zu machen.

Wo es herausfordernd bleibt:

	» Ein weiteres Tool im Alltag: 
Neben bestehenden Systemen 
wie Teams oder SharePoint ist 
es eine Hürde, ein weiteres Tool 
aktiv zu nutzen. Hier braucht 
es bewusste Einbettung. Hilf-
reich wäre es, wenn man die 
Trainingsunterlagen, Tools und 
Infos auch bei Rflect ablegen 
könnte, sodass die Teilnehmen-
den alles an einem Ort finden.

	» Die richtige Taktung finden: 
Wie viele Impulse sind sinnvoll? 
Wann passen sie gut? Wie lang 
dürfen sie sein?

Jennifer Konkol

begleitet seit 2008 Teams, 
Führungskräfte und Orga- 
nisationen in Entwicklungs- 
und Transformationsprozes-
sen. Ihre Vision: Unterneh-
men dabei zu unterstützen, 
ihre inneren Funken, d.h. 
ihre Potenziale und Stärken, 
lebendig werden zu lassen.

funkenspruehen.ch

	» Nutzen vs. Aufwand: Hilft die 
Plattform auch aus Sicht der 
Teilnehmenden im Alltag spür-
bar oder wird sie als zusätzli-
che Aufgabe erlebt? Das wird 
sich erst in der abschliessenden 
Evaluation zeigen.

In einer Zeit, in der Organisatio-
nen sehr genau hinschauen, wo sie 
investieren, wird die Frage nach 
Wirkung immer wichtiger. Beson-
ders bei vertikaler Entwicklung ist 
das herausfordernd, weil sie sich 
nicht so leicht messen und greifen 
lässt. 

Bisher habe ich das oft als Span-
nungsfeld erlebt: der Anspruch, 
Wirkung sichtbar zu machen, 
und gleichzeitig die Gefahr, dass 
Messung Druck erzeugt oder zum 
Selbstzweck wird. Mit Rflect pas-
siert Wirkungsmessung eher als 
Nebenprodukt von etwas, das ech-
ten Mehrwert für die Teilnehmen-
den bringt. Das macht den Um-
gang damit deutlich leichter und 
gibt dem Thema Messung eine 
andere Qualität – weniger kont-
rollierend, mehr unterstützend. 
Und genau das finde ich aus Facili-
tator:innen-Perspektive besonders 
stark.

Die Workshop-Methode ALIGN ist ein Ansatz zur partizipativen Klärung von Verantwortung 
und Kontrolle bei der Entwicklung und Nutzung von KI. «Human in the loop» klingt nach 
Kontrolle. Aber was bedeutet das wirklich? Und: Reicht es?

Wer ist in der Pflicht, 
wenn die KI irrt? 
Verantwortung und Kontrolle in  
KI - Projekten

Ein Krankenhaus setzt KI-gestütz-
te Software zur Erkennung von 
Lungenembolien ein. Das Personal 
hat eine Basisschulung erhalten, 
kennt aber die Funktionsweisen 
und Einschränkungen des Systems 
nicht. Als ein Patient mit Atemnot 
in die Notaufnahme kommt, er-
kennt die KI die Lungenembolie 
nicht. Die seit vielen Stunden im 
Dienst stehende Radiologin folgt 
der Einschätzung des Systems und 
der Patient wird entlassen. Am 
nächsten Tag stirbt der Patient. 

Wer trägt nun die Verantwortung?

Die Radiologin? Sie hat die Ver-
antwortung für die Analyse, kennt 
aber die zugrundeliegenden Pro-
zesse und möglichen Fehler oder 
Unsicherheiten nicht und hat da-
her keine Möglichkeit, die Darstel-
lung kritisch einzuschätzen.

Der Hersteller? Er hatte Kontrolle 
über das Design der Anwendung, 
nicht aber über deren Einsatz in 
der Notaufnahme.

Das Spital? Es hat den Einsatz der 
Technologie proaktiv gefördert und 
über die Einführung entschieden.

Die Zulassungsbehörde? Sie hat 
basierend auf den ihr zur Verfü-
gung gestellten Informationen 
über die Zulassung und den Ein-
satz in Spitälern entschieden.

Vor allem: Hätten diese Fragen 
nicht schon vor dem Einsatz ge-
klärt sein müssen?

Dieses Szenario ist fiktiv, könnte 
sich aber genau so abspielen. Es 
stammt von ALIGN, einem parti-
zipativen Gestaltungsansatz zur 
Passung von Verantwortung und 
Kontrolle in der Entwicklung und 
Nutzung von KI. Wie können Fra-
gen zu Verantwortung und Kont-
rolle geklärt werden, bevor etwas 
schiefläuft? Was braucht es, da-
mit Verantwortung und Kontrolle 
für alle Akteur:innen zusammen- 
passen?

Passung von Verantwortung 
und Kontrolle
Bei der Auswahl, Entwicklung und 

Daniel Boos, Gudela Grote & Lena Schneider

Eine erschöpfte Radiologin folgt mitten in der Nacht der KI-Einschätzung –  
ein formales «Human in the loop», dem die nötigen Voraussetzungen fehlen.

Quellen 
Graf, N.; Gramß, D. und Heister, M. 
(2016) LEKAF-Studie Gebrauchs-
anweisung fürs lebenslange Lernen,
Düsseldorf: Vodafone Stiftung.
Kegan, R. (1982). The evolving self: 
Problem and process in human 
development. Harvard University 
Press.
Koch, A. (2023). Die Transfer-
stärke-Methode: Befähigung zum 
selbstverantwortlichen Lerner. 
In  Lernen im Zeitalter der Digi-
talisierung: Einblicke und Hand-
lungsempfehlungen für die neue Ar-
beitswelt  (pp. 77-95). Wiesbaden: 
Springer Fachmedien Wiesbaden.

https://funkenspruehen.ch
https://lekaf.de/wp-content/uploads/2017/03/Gebrauchsanweisung-f%25C3%25BCrs-lebenslange-Lernen-1.pdf
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Einführung von KI in Unternehmen 
braucht es eine klare Passung zwi-
schen Verantwortung und Kont-
rolle für alle Beteiligten. Kontrolle 
ist die Fähigkeit von Akteur:innen, 
Arbeitsprozesse und deren Ergeb- 
nisse zu beeinflussen, um ge-
wünschte Ziele zu erreichen oder 
unerwünschte Konsequenzen zu 
vermeiden. Dafür sind mehrere 
Elemente nötig: die Fähigkeit, auf 
Situationen Einfluss zu nehmen, 
Transparenz über den Systemsta-
tus, Nachvollziehbarkeit von Ab-
läufen und die Vorhersehbarkeit 
von Ergebnissen. 

Die Verantwortung aller Akteur:in-
nen spielt dabei eine wesentliche 
Rolle. Sie bezeichnet die Pflicht 
der verantwortlichen Person, ihre 
Handlungen gegenüber anderen 
sichtbar zu machen, sie zu begrün-
den und Zuständigkeiten bis zur 
Haftbarkeit wahrzunehmen. Da-
bei gilt der Gestaltungsgrundsatz, 
dass Menschen nur für Handlun-
gen und deren Folgen verantwort-
lich gemacht werden können, über 

die sie effektiv Kontrolle haben. 
Die Passung von Verantwortung 
und Kontrolle rückt also ins Zen-
trum und die beiden Konzepte be-
dingen sich gegenseitig. 

Mehrere Eigenschaften von KI be-
einflussen die Passung, weshalb 
diese proaktiv und iterativ adres-
siert werden muss. KI-Systeme 
sind probabilistisch. Das heisst, 
sie erzeugen nicht immer dassel-
be Resultat. Wir kennen das bei-
spielsweise von KI-Chats: Das da-
hinterstehende Modell kann auf 
die gleiche Frage unterschiedliche 
Antworten liefern. Das ist heraus-
fordernd, wenn es um risikobe-
haftete Entscheide geht. Für Nut-
zer:innen und abgeschwächt auch 
für KI-Entwickler:innen gleicht die 
Funktionsweise von KI einer Black 
Box und ist somit wenig durch-
schaubar. KI-Systeme können aus- 
serdem selbstständig lernen und 
verändern deshalb ihre Fähigkei-
ten und Antworten. Die Systeme 
sind zudem hochgradig vernetzt, 
viele technische und menschliche 

Akteur:innen sind an Entwick-
lung, Zulassung, Implementierung 
und Nutzung beteiligt.

Das Trugbild der menschlichen 
Aufsicht
Zunehmend agieren KI-Systeme 
auch als eigenständige Agenten, 
wodurch die Frage nach Verant-
wortung noch komplizierter wird. 
Als Lösung wird vorschnell vom 
«Human in the loop» gesprochen, 
wie es etwa der EU AI Act und viele 
weitere Regelwerke fordern. Oft 
wird dieses Konzept weder im De-
tail erklärt, noch wird ausgeführt, 
wie es konkret erreicht werden 
könnte.

Dabei müssen wir zwischen einem 
eher formalen und einem wirkli-
chen «Human in the loop» unter-
scheiden. Ein formaler Einbezug 
menschlicher Akteur:innen be-
deutet zum Beispiel, dass sie nur 
das Ergebnis bestätigen oder ab-
lehnen können. Implizit wird da-
durch die Verantwortung zurück 
an die Menschen gegeben, obwohl 

viele Entscheidungsschritte durch 
das System schon vorgängig de-
terminiert wurden. Es kommt zu 
einer Weiterführung der Ironie 
der Automatisierung: Menschen 
überwachen von aussen, werden 
bei Ausnahmen involviert – stehen 
dann aber häufig unter Zeitdruck, 
sind zu schlecht trainiert oder ha-
ben zu wenig Kontrolle über das 
System, um ausreichend Einfluss 
nehmen zu können. Ein wirkliches 
«Human in the loop» heisst dage-
gen, dass Menschen Zeit, Fachwis-
sen, Verständnis des Systems und 
tatsächliche Eingriffsmöglichkei-
ten haben. 

Die fehlende Passung ist also kein 
rein technisch zu lösendes Prob-
lem, sondern betrifft die Gestal-
tung der Rollen, der Aufgaben und 
der Organisation der Arbeitspro-
zesse. Die fehlende Passung ent-
steht nicht erst durch den Einsatz 
des KI-Systems, sondern schon 
während der Entwicklung. Wichti-
ge Entscheide werden in der Ent-
wicklungsphase vorgespurt, etwa 

durch die Wahl des umzusetzen-
den Use Case, der dazu benötigten 
KI-Technologie oder der genutzten 
Trainingsdaten. Regulatorische 
Vorgaben definieren zusätzliche 
Anforderungen bezüglich Verant-
wortlichkeit. Fehlende Passung 
betrifft zudem nicht nur die Nut-
zer:innen der Technologie und 
deren Vorgesetzte, sondern ein 
zunehmend wachsendes Netzwerk 
von involvierten Akteur:innen so-
wohl in der Entwicklung des Sys-
tems (z.B. Modellentwicklung, 
Aufbereitung und Validierung von 
Trainingsdaten, Modelltests) als 
auch in dessen Lizenzierung und 
Marktüberwachung.

ALIGN als Lösungsansatz 
Da bei KI-Vorhaben eine Vielzahl 
von heterogenen Anspruchsgrup-
pen beteiligt ist, die unterschiedli-
ches Wissen und unterschiedliche 
Interessen und Einflussmöglich-
keiten haben, werden Ansätze 
benötigt, die eine partizipative 
Gestaltung ermöglichen. Ziel ist 
es, die verschiedenen Perspekti-

ven zusammenzubringen und pro-
aktiv Massnahmen zur besseren 
Passung von Verantwortung und 
Kontrolle für alle beteiligten Ak-
teur:innen zu gestalten, bevor et-
was schiefläuft.

ALIGN ist eine Workshop-Metho-
de, die an der Professur für Arbeits- 
und Organisationspsychologie im 
Rahmen der ETH Mobilitätsiniti-
ative entwickelt und mit der SBB 
erprobt wurde. Zur Zielgruppe ge-
hören vier bis sechs Personen. Sie 
repräsentieren die verschiedenen 
Anspruchsgruppen, die im geplan-
ten KI-Vorhaben einer Organisati-
on involviert oder davon betroffen 
sind. Ziel des Workshops ist es, für 
alle Akteur:innen die vorgesehe-
nen Verantwortungen und Kont-
rollmöglichkeiten sowie allfällige 
Lücken in deren Passung sichtbar 
zu machen und gemeinsam Lösun-
gen zu erarbeiten. Der Workshop 
benötigt etwa zwei Stunden, plus 
Vor- und Nachbereitungszeit.

Der Workshop ist in drei Phasen 

Visualisiertes Beispielszenario von ALIGN

Visualisiertes Beispielszenario aus dem Bereich «Luftfahrt»
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Die Autor:innen

Dr. Daniel Boos ist Produkt 
Owner des User Experience 
Services des Bereichs Digi-
talisierung und Architektur 
bei der SBB. 
Gudela Grote ist Professorin 
(Emerita) für Arbeits- und 
Organisationspsychologie 
an der ETH Zürich und 
Visting Professor am Poli-
tecnico di Milano.
Lena Schneider ist Fachex- 
pertin für Human Factors 
und Occopational Health 
bei Swissgrid und Dokto-
randin am Lehrstuhl für 
Arbeits- und Organisations-
psychologie der ETH.

ALIGN

wurde im Rahmen der ETH 
Mobilitätsinitiative vom 
Lehrstuhl für Arbeits- und 
Organisationspsychologie 
der ETH gemeinsam mit der 
SBB und Siemens entwickelt 
und erprobt.

Muster 1 
Tiefe Komplexität  
des KI Systems 
Volle Kontrolle und Verant-
wortung für KI-Nutzende

Muster 2 
Mittlere Komplexität  
des KI-Systems 
Teilweise Kontrolle für KI- 
Nutzende kombiniert mit 
voller Kontrolle und Verant-
wortung für KI-Entwickelnde

Muster 3 
Hohe Komplexität  
des KI Systems
Teilweise Kontrolle und  
volle Verantwortung für 
KI-Entwickelnde

Kontrolle über 
KI-Ergebnisse

KI-Nutzende KI-Nutzende 
(teilweise)

KI-Nutzende 
(sehr eingeschränkt)

Verantwortung  
über KI-Ergebnisse

KI-Nutzendea KI-Entwickelnde KI-Entwickelnde

Kontrolle über 
KI-Funktionsweise

KI-Entwickelnde KI-Entwickelnde KI-Entwickelnde 
(teilweise)

Verantwortung für  
KI-Funktionsweise

KI-Entwickelnde KI-Entwickelnde KI-Entwickelnde 
Senior Management

Unterstützende  
organisationale  
Massnahmen

Handlungsspielraum der 
KI-Nutzenden stärken

Kontrollmissbrauch durch 
Nutzende verhindern

Unterstützung von Monitoring-
und Feedbacksystemen für 
kontinuierliches Lernen 

KI-Systemkomplexität Niedrig Mittel Hoch

Template für Fit Assessment

Drei Muster für Passung von Verantwortung und Kontrolle für KI-Vorhaben mit unterschiedlich hoher Komplexität

aufgebaut. Zuerst erhalten die 
Teilnehmenden eine kurze Ein-
führung in die Konzepte von Ver-
antwortung und Kontrolle sowie 
die KI-spezifischen Herausforde- 
rungen bei deren Passung. 

Im zweiten Teil werden Szenarien 
aus anderen Branchen diskutiert 
(u.a. Luftfahrt, Bahn, Medizin; mit 
Experten aus diesen Bereichen va-
lidiert), anhand derer gezeigt wird, 
was passiert, wenn Verantwortung 
und Kontrolle auseinanderfallen. 
Es sollen bewusst Szenarien aus 
anderen Branchen gewählt wer-
den, damit die Teilnehmenden das 
Thema unvoreingenommen dis-
kutieren können und nicht durch 
mögliche eigene Interessen beein-
flusst werden. Gemeinsam werden 
dann Gestaltungsideen für diese 
Szenarien entwickelt. Im dritten 
Teil wechselt der Fokus auf das 
eigene KI-Vorhaben: Wer ist betei-
ligt? In welcher Rolle, mit welcher 
Verantwortung und mit welchen 
Kontrollmöglichkeiten? Wo gibt es 

Lücken zwischen Verantwortung 
und Kontrolle? Diese Lücken wer-
den sichtbar gemacht und priori-
siert. Die Ideen aus dem zweiten 
Teil werden genutzt, um daraus 
konkrete Massnahmen abzuleiten. 

Zusätzlich kann die Tabelle mit 
drei Mustern zur Passung von Ver-
antwortung und Kontrolle als Un-
terstützung beigezogen werden, 
da je nach Komplexität die Kont-
rollmöglichkeiten unterschiedlich 
sind. So ist bei tiefer Komplexität 
des KI-Systems der Handlungs-
spielraum der Nutzenden grösser. 
Bei hoher Komplexität wiederum 
ist der Gestaltungsspielraum beim 
Management. In allen Mustern 
tragen KI-Entwickelnde oder Lö-
sungsanbietende Verantwortung.

Partizipativ statt reaktiv
Der Erfolg der Nutzung von ALIGN 
hängt mitunter von der Facilitati-
on ab. Facilitator:innen können 
als neutrale Personen darauf ach-
ten, dass nicht eigene Interessen 

einzelner Anspruchsgruppen do-
minieren und auch heikle Fragen 
zu Verantwortung und Kontrolle 
adressiert werden. Wichtig ist da-
bei nicht nur der Blick auf Situ-
ationen, in denen Nutzende die 
Verantwortung tragen, ohne über 
passende Kontrollmöglichkeiten 
zu verfügen: Relevant sind auch 
Fehlpassungen, wenn andere Ak-
teur:innen, etwa Entwickelnde 
oder Lösungsanbietende, ein Sys-
tem gestalten und damit Kontrolle 
ausüben, aber keine Verantwor-
tung für die Nutzung tragen. Gera-
de in vernetzten Umgebungen mit 
vielen heterogenen Akteur:innen 
ist partizipative Gestaltung zent-
ral, damit die Lösung von allen ge-
tragen werden kann. Beteiligung 
ist der Schlüssel dazu. Facilitation 
ist dann erfolgreich, wenn sie die 
unterschiedlichen Perspektiven, 
Aufgaben und Interessen produk-
tiv zusammenbringt. Die Methode 
sollte nicht nur einmal eingesetzt 
werden, sondern kann mehrfach 
vor wichtigen Entscheiden bei der 

Entwicklung, Einführung oder 
Weiterentwicklung genutzt werden.

Wer ALIGN nicht in einer vollstän-
digen Version einsetzen kann, hat 
die Möglichkeit, das Thema auch 
mit einer kleineren Intervention 
bei einem Austausch von Stake-
holdern aufzugreifen und folgende 
Fragen zu stellen: Wer ist verant-
wortlich, wenn das System einen 
Fehler macht? Wer kann tatsäch-
lich eingreifen? Gibt es Beteiligte, 
die Verantwortung tragen, aber 
keine Kontrollmöglichkeiten ha-
ben? Gibt es Akteur:innen, die 
Kontrolle ausüben, aber keine Ver-
antwortung tragen?

KI verändert und automatisiert 
nicht nur Aufgaben, sondern ver-
deutlicht auch, wer für die Ergeb-
nisse verantwortlich ist und wer 
welche Möglichkeiten der Kont-
rolle hat. Die Frage lässt sich nicht 
allein technisch lösen. Sie erfor-
dert eine bewusste Gestaltung der 
Aufgaben, der Kontrollmöglichkei-
ten und der Verantwortung. Dies 
geschieht iterativ – bevor Proble-
me auftreten oder sogar Schaden 
entsteht, nicht erst danach. Dies 
gilt besonders in einer Arbeitswelt 
mit zunehmend verteilt agieren-
den Menschen und autonomen 
KI-Agenten.

Quellen
Grote, G., Parker, S. & Crowston, 
K. (2024). Taming Artificial Intel-
ligence: A Theory of Control–Ac-
countability Alignment among AI 
Developers and Users. Academy of 
Management Review
Schneider, L., Boos, D., Theurillat, 
P. & Grote, G. (2025). A Toolbox 
for Assessing and Negotiating Ac-
countabilities among Heterogene-
ous Stakeholders in the Context of 
AI-based Systems in the Railways. 
Konferenzbeitrag, Human Factors 
in Railway (HFRAIL), London, 
September 2025.
ETH Mobilitätsinitiative, Projekt 
ExplainAI: csfm.ethz.ch/en/rese-
arch/projects/explain-ai.html

Accountable for… Not accountable for…

Control over… No control over…

Stakeholder

Low fit: accountability and control are misaligned

High fit: accountability and control are aligned
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GO, das älteste Brettspiel der 
Menschheitsgeschichte, hat zwar 
nur vier einfache Grundregeln, 
erzeugt aber eine nahezu unbe-
grenzte Variantentiefe. Es besteht 
aus einem quadratischen Raster 
mit 19 × 19 Linien sowie aus weis-
sen und schwarzen Steinen. Die 
Regeln wirken täuschend einfach: 
Die Spielenden setzen abwech-
selnd Steine, umzingeln gegneri-

Ein Vier-Faktoren-Paradigma für den Umgang mit Komplexität – verglichen mit der  
Google-KI DeepMind mit AlphaGo im Brettspiel Go und der Tradition des klugen Fragens 
und Denkens.

Kluge Facilitating-
Strategien

Ronald Greber

Das älteste Go-Motiv-Gemälde, das in 
China entdeckt wurde (Tang-Dynastie)

sche Figuren, sichern Gebiet und 
beenden die Partie durch Passen. 
Aus diesen vier elementaren Pa-
rametern entsteht eine mathe-
matische Komplexität, die das 
menschliche Fassungsvermögen 
übersteigt: Auf einem Standard-
Go-Brett existieren mehr mögliche 
Stellungen als Atome im beobacht-
baren Universum. Jeder einzelne 
Zug öffnet Millionen weiterer Ver-
zweigungen, weshalb ein vollstän-
diges Durchrechnen aller Züge, 
wie es beim Tic-Tac-Toe möglich 
ist, hier nicht in Frage kommt. 
Über Jahrtausende galt Go des-
halb als Inbegriff menschlicher 
Intuition.

Der vorliegende Beitrag unter-
sucht, inwiefern das Funktions-
prinzip der KI-Software AlphaGo 
auf dem DeepMind-System als 
Erklärmodell für den Umgang 
mit Komplexität in menschlichen 
Transformationsprozessen heran-
gezogen werden kann.

Algorithmische Exzellenz in ei-
nem geschlossenen System
Im März 2016 besiegte die von 
DeepMind entwickelte Software 
AlphaGo den südkoreanischen Go- 
Grossmeister Lee Sedol – Träger 
von achtzehn Weltmeistertiteln – in 
Seoul mit vier zu eins Partien. 
Damit wurde eine als unüber-
windbar geltende Schwelle der 

scheinlichkeit aus. Die Monte-Car-
lo-Baumsuche – ein intelligenter 
Algorithmus zur Entscheidungsfin-
dung, der komplexe Probleme wie 
Schach oder Go durch zufällige Si-
mulationen löst –, verbindet beide 
Netze: Statt jede Verzweigung bis 
zum Ende zu verfolgen, simuliert 
AlphaGo in Sekundenbruchteilen 
tausende Partien entlang der viel-
versprechendsten Äste. Gelernt 
hat das System durch Reinforce-
ment Learning in Millionen Par-
tien gegen sich selbst, wobei jede 
Niederlage mathematisch bestraft 
und jeder Sieg belohnt wurde.

Metaphorisch lässt sich AlphaGo 
als Superrechner in einem fenster- 
losen Raum beschreiben: Jeder 
Millimeter dieses Raums wird 
perfekt vermessen und optimiert, 
doch über die Welt jenseits der 
Wände ist nichts bekannt. Das 
System kennt weder Angst noch 
Stolz, weder sozialen Druck noch 
körperliche Wahrnehmung. Es lie- 
fert übermenschliche Leistung in 
einem formal geschlossenen Re-
gelraum – eine Bedingung, die in 
menschlichen Transformations-
prozessen nicht gegeben ist.

Ein Vier-Faktoren-Modell für 
Facilitation
Aus dieser Analogie lässt sich ein 
Vier-Faktoren-Modell für Facili-
tation ableiten, wobei sich jeder 
Faktor auf einer Skala von null 
bis hundert subjektiv einschätzen 
lässt:

1. Bewertung und Sicherheit
Sicherheit ist die subjektive Ge-
wissheit in einer Entscheidungs-
situation. Zu hohe Sicherheit er-
zeugt Blindheit für alternative 
Perspektiven und provoziert beim 
Gegenüber unmittelbaren Wi-
derstand. Zu geringe Sicherheit 
wiederum wirkt führungslos und 
lähmt den Prozess. Kluge Facili-
tator:innen pendeln dynamisch 
zwischen beiden Polen.

2. Kontextdeutung
Kontextdeutung ist Fähigkeit, 
den unsichtbaren Raum zu lesen: 
Machtverhältnisse, wirtschaft-
liche Lage und nicht ausgespro-
chene Verletzungen aus der Ver-
gangenheit. Ignoriert ein Plan 
etwa ein vor Jahren gescheitertes 
Schwesterprojekt, so scheitert er 
mit hoher Wahrscheinlichkeit er-
neut, unabhängig von seiner in-
haltlichen Qualität.

3. Haltung
Die innere Einstellung der mode-
rierenden Person ist für Teilneh-
mende unmittelbar körperlich 
wahrnehmbar. Geduld, Dominanz, 
Angst oder kreative Einladungsbe-
reitschaft modulieren den Verlauf 
eines Prozesses oft stärker als der 
Inhalt der Intervention selbst.

4. Empathie und Respekt
Empathie ist die echte Übernahme 
der Perspektive des Gegenübers 
einschliesslich seiner Verletzbar-
keit. An dieser Stelle liegt der ent-
scheidende Unterschied zur Künst-
lichen Intelligenz: Zwar antizipiert 
auch AlphaGo die Reaktionen des 
Gegners, doch ist dies eine rein 
strategische Perspektivübernahme 
im Dienst der eigenen Zielerrei-
chung. Menschliche Empathie hin-
gegen fragt, wie das Gegenüber 
die eigene Entscheidung erlebt, 
und berücksichtigt die moralische 
Dimension der Beziehung.

Die Tradition des klugen  
Fragens
Während AlphaGo mit der Monte- 
Carlo-Baumsuche das Go-Brett 
abtastet, verfügt der Mensch über 
ein strukturell vergleichbares, 
aber qualitativ andersartiges Inst-
rument: die kluge Frage. Sie leuch-
tet den emotionalen Kontextraum 
des Gegenübers aus, ohne eigene 
Lösungen vorwegzunehmen. Drei 
Denkschulen prägen diese Tradi-
tion:

1. Sokrates und die Kunst des 
mündlichen Dialogs

Sokrates (ca. 470  -  399 v. Chr.) stand 
auf dem Marktplatz von Athen 
und verzichtete zeitlebens auf 
rhetorische Überzeugungskunst. 
Stattdessen lockte er durch Fragen 
nach dem Wahrhaftigen und Ge-
rechten die Antworten aus seinen 
Gesprächspartnern heraus. Dieses 
Verfahren der «Hebammenkunst» 
(Mäeutik) bildet den historischen 
Grundriss aller späteren nicht-di-
rektiven Gesprächsverfahren.

Das Go-Spielbrett

Das Go-Brett mit maximal 19 × 19 Linien 
und den Sternpunkten. Hier sind alle 
schwarzen Steine «gefangen», Weiss siegt.

Künstlichen Intelligenz durch-
brochen. Das technische Funda- 
ment bildet die Kombination zweier 

tiefer neuronaler Netze mit einer 
gezielten Baumsuche.

Das sogenannte Policy-Netzwerk, 
das aus dem riesigen Raum aller 
Möglichkeiten nur die vielverspre-
chendsten Züge herausfiltert, prio-
risiert Züge: Es reduziert das kom-
binatorische Universum, indem es 
jene rund neunundneunzig Pro-
zent der Möglichkeiten verwirft, 
die ein menschlicher Meister gar 
nicht erst in Betracht ziehen wür-
de. Das Value-Netzwerk, das eine 
Stellung direkt mit einer Sie-
geswahrscheinlichkeit bewertet, 
ohne alle Fortsetzungen durchzu-
rechnen, bewertet anschliessend 
die resultierenden Stellungen und 
gibt statt eines konkreten Zug-
horizonts eine reine Siegeswahr-

Sokrates und die Kunst des mündlichen 
Dialogs

2. Edgar H. Schein und die 
«Humble Inquiry»
Der Organisationspsychologe Edgar 
H. Schein (1928 - 2023) hat mit sei-
nem Konzept der «Humble Inquiry» 
das sokratische Prinzip in die Ma-
nagementforschung übertragen. 
Sein Leitsatz «less telling, more 
asking» beschreibt eine professi-
onelle Haltung, die Expertenwis-
sen zurücknimmt, um echtes Ler-
nen und tragfähige Beziehungen 
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Ronald Greber

Kreative Lösungswege 
Bern  mit einem Beispiel 
eines fiktiven sokratischen 
Dialogs zwischen Sokrates 
und einem Oktopus

www.mysocrates.ch

zu ermöglichen. Die vorurteilslo-
se Frage erhöht nach Schein un-
mittelbar die Skalenwerte für Kon-
textdeutung und Empathie.

3. Arnold Mindell und die «Deep 
Democracy»

Grenzen der KI: Das «beseelte 
Feld»
Eine einfache Alltagsbeobachtung 
illustriert die Grenzen maschi-
neller Dialogfähigkeit: Ein Autor 
bittet einen Chatbot um die Be-
wertung eines Essay-Titels. Die 
Antwort ist nach fünf Sekunden 
inhaltlich korrekt, zustimmend 
und stilistisch einwandfrei. Den-
noch reagiert der Autor perplex 
und fühlt sich fremdbestimmt: Die 
Maschine hat die Mechanik von 
Dialog und Empathie simuliert, 
nicht jedoch das, was der Stadt-
wanderer-Essay (Greber, 2023) als 
«beseeltes Feld» bezeichnet – jene 
dichte Resonanzzone, die entsteht, 
wenn sich zwei Menschen im Fra-
gen gegenseitig begegnen und 
miteinander in Kontakt kommen.

Die KI optimiert Wahrscheinlich-
keiten, baut aber keine Beziehung 
auf und geht kein Risiko ein. Eine 
echte Frage dagegen ist ein Akt 
der Verletzlichkeit. Weil die Ma-
schine nichts zu verlieren hat, ent-
steht auch keine Resonanz. Dieser 
Befund ist für die Facilitation zen-
tral: Das «beseelte Feld» ist nicht 
Beiwerk, sondern konstitutive Be-
dingung gelingender Transforma-
tion.

Das Vorgehen der KI in AlphaGo 
zeigt, dass algorithmische Opti-
mierung zwar in formal geschlos-
senen Regelräumen überlegen ist, 
in offenen sozialen Systemen je-
doch durch das klassische Werk-
zeug des vorurteilslosen Fragens – 
von Sokrates über Edgar H. Schein 
bis Arnold Mindell – ergänzt wer-
den muss.

Menschliche Veränderungsprozesse 
verlaufen nicht in geschlossenen 
Regelräumen. Der strategisch beste 
Zug scheitert in der Praxis oft, 
weil soziale Systeme prinzipiell 
offen, mehrdeutig und affektiv 
aufgeladen sind. Analog zur Re-
duktion der Go-Komplexität auf 

vier Regeln lässt sich die Tätigkeit 
eines Facilitators auf vier Regler 
beschreiben, die jeweils auf einer 
Skala von 0 bis 100 variieren. Ist 
ein Faktor 0, ist der Erfolg auch 0.

Fazit und Ausblick
AlphaGo zeigt, dass eine eiskalte, 
algorithmisch exzellente Strategie 
in einem geschlossenen Regelsys-
tem übermenschliche Leistung er-
bringt. In offenen, chaotischen so-
zialen Welten genügt strategische 
Optimierung allein jedoch nicht. 
Erfolgreiche Facilitation benötigt 
die vier Faktoren Sicherheit, Kon-
text, Haltung und Empathie – und 
als zentrales Werkzeug die auf-
richtige, vorurteilsfreie Frage im 
Sinne von Sokrates, Schein und 
Mindell.

Für die Praxis folgt daraus: Wer 
in einem hitzigen Meeting oder 
in einem Konflikt steht, sollte 
nicht versuchen, wie AlphaGo den 
mathematisch besten Zug zu er-
rechnen, sondern den Raum wie 
ein Stadtwanderer betreten – mit 
ehrlichem Interesse, nach den Ge-
spenstern im Raum fragend. Offen 
bleibt leider die Frage, was ge-
schieht, wenn KI-Systeme so prä-
zise und einfühlsam werden, dass 
Menschen sich von ihnen besser 
verstanden fühlen als von ihren 
Nächsten. Ob die perfekte Illusion 
das «beseelte Feld» ersetzen kann, 
wird zu einer der Leitfragen der 
kommenden Jahre.

Der Physiker und jungianisch ge-
prägte Psychologe Arnold Mindell 
(geboren 1940) entwickelte das 
Konzept der «Deep Democracy» 
und das Verfahren der Prozess-
arbeit. In einem dokumentierten 
Fall – dem Zürcher Mietkonflikt 
– führte er sogenannte «Gespens-
terrollen» in den Diskurs ein: 
nicht ausgesprochene Positionen, 
latente Ängste oder historische 
Verletzungen, die den Prozess un-
bemerkt beeinflussen. Durch ge-
zieltes Fragen werden diese Rollen 
sichtbar und verhandelbar. Metho-
disch entspricht dies dem Abtasten 
bisher «unwahrscheinlicher Äste» 
der Monte-Carlo-Baumsuche – nur 
eben im emotional-sozialen Raum.

Ein Superrechner in  
einem fensterlosen Raum:  

Jeder Millimeter dieses Raums  
wird perfekt vermessen,  

doch über die Welt jenseits  
der Wände ist nichts bekannt. 

http://kreativeloesungswege.ch
http://www.mysocrates.ch
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Digitalmarketing-Agenturen arbei-
ten in einem Umfeld, das sich ra-
sant und kontinuierlich verändert. 
Daten müssen in Echtzeit ausge-
wertet, Entscheidungen im Minu- 
tentakt gefällt werden. Bereits 
geringfügige operative Fehler im 
Tracking oder in der Kampagnen- 
konfiguration können erhebliche 
wirtschaftliche Auswirkungen ha- 
ben. Klassische Managementmetho- 
den sehen jedoch vor, dass Projek-
te sorgfältig geplant, kontrolliert 
und umgesetzt werden. Für Digi-
talmarketing-Agenturen, die unter 
hochdynamischen Bedingungen 
agieren müssen, ist diese Vorge-
hensweise oft zu schwerfällig.

Digitalmarketing-Agenturen müssen immer schneller Entscheidungen fällen und dürfen 
dabei keine Fehler machen. Dabei könnten sie so einiges von High Reliability Organisa- 
tionen lernen.

High Reliability Organizing 
Stabile Prozesse trotz digitaler 
Unbeständigkeit

Barbara Backhaus

Was können Digitalmarketing- 
Agenturen von Organisationen 
lernen, bei denen Fehler keine 
Option sind? In diesem Artikel 
übertragen wir die fünf zentralen 
Prinzipien der High Reliability 
Organisationen auf den Alltag von 
Digitalmarketing-Agenturen. Da-
für übertragen wir den theoreti-
schen Rahmen auf einen neuen 
Kontext – ohne empirische Über-
prüfung – und finden heraus, was 
das für Organisationsgestaltung 
und Forschung bedeuten könnte.

Die 5 Prinzipien kollektiver 
Achtsamkeit
Fluggesellschaften, Atomkraftwer- 

ke oder die Feuerwehr gelten als 
sogenannte «High Reliability Or-
ganizations» (HRO), weil sie auch 
unter extremem Druck zuverlässig 
funktionieren müssen. Sie zeichnen 
sich durch die Fähigkeit aus, unter 
komplexen und oft gefährlichen 
Bedingungen Fehler weitgehend 
zu vermeiden. Alle diese Organi-
sationen verbindet, dass sie nicht 
auf Perfektion ausgerichtet sind, 
sondern ihren Fokus auf Aufmerk-
samkeit und Anpassungsfähigkeit 
legen und dadurch Resilienz ent-
wickeln. Es geht hier also nicht 
darum, Fehler ganz zu vermeiden, 
sondern sie früh zu erkennen und 
im Notfall schnell zu reagieren.

Im Zentrum dieses Ansatzes steht 
das Konzept der kollektiven Acht-

samkeit (collective mindfulness), 
das 1999 von Karl Weick und Ka-
thleen Sutcliffe entwickelt wurde. 
Es beschreibt eine organisationale 
Fähigkeit zur kontinuierlichen 
Wahrnehmung, Interpretation und 
Bearbeitung von Abweichungen 
im operativen Geschehen.

Kollektive Achtsamkeit manifes-
tiert sich in 5 Prinzipien:

1.	 Preoccupation with failure  
(Besorgnis um Fehler)

2.	 Reluctance to simplify inter-
pretations (Abneigung gegen 
Vereinfachungen)

3.	 Sensitivity to operations  
(Sensibilität für operative 
Abläufe)

4.	 Commitment to resilience  
(Streben nach Resilienz)

5.	 Deference to expertise 
(Respekt vor Expertise)

Diese Prinzipien ermöglichen es 
Organisationen, schwache Signale 
frühzeitig zu erkennen, sie ange-
messen zu interpretieren und fle-
xibel zu reagieren.

Parallelen zwischen Digital-
marketing und HRO
Obwohl sie sich inhaltlich stark 
unterscheiden, haben Digitalmar-
keting-Agenturen auf der funk- 
tionalen Ebene viele Ähnlichkei-
ten mit High Reliability Organisa-
tionen. Dazu gehören:
	» die Abhängigkeit von externen, 

sich kontinuierlich verändern-
den Plattformen

	» datengetriebene Steuerung in 
Echtzeit

	» eine hohe Wechselwirkung 
zwischen technischen, analyti-
schen und kreativen Prozessen

	» eine geringe Fehlertoleranz bei 
gleichzeitig hoher Prozessdy-
namik

Diese Rahmenbedingungen erfor-
dern eine organisationale Logik, 
die nicht auf Stabilität, sondern 
auf adaptive Zuverlässigkeit aus-
gerichtet ist. Aber wie lässt sich 
das nun auf die fünf Prinzipien 
der Kollektiven Achtsamkeit über-
tragen?

	» Preoccupation with failure
In Digitalmarketing-Agenturen 
äussert sich dieses Prinzip in der 
systematischen Beobachtung von 
Abweichungen in Leistungskenn-
zahlen (z. B. KPIs), Datenintegrität 

und Prozessabläufen. Auch kleinste 
Unregelmässigkeiten werden als 
potenziell relevante Signale inter-
pretiert.

	» Reluctance to simplify  
interpretations

Leistungsentwicklungen werden 
nicht auf einen einzigen Grund zu-
rückgeführt, sondern als Ergebnis 
komplexer Wechselwirkungen be-
trachtet und untersucht. Plattfor-
malgorithmen, Nutzerverhalten, 
Creatives und technische Systeme 
beeinflussen sich gegenseitig und 
entscheiden im Zusammenspiel 
über Erfolg und Misserfolg.

	» Sensitivity to operations
Digitalmarketing-Agenturen rich-
ten ihre Aufmerksamkeit auf das 
aktuelle operative Geschehen: 
durch Echtzeit-Monitoring, lau-
fende Datenvalidierung und enge 
Abstimmung zwischen den Teams.

	» Commitment to resilience
Die Agenturen entwickeln Fä-
higkeiten zur Bewältigung uner-
warteter Ereignisse, etwa durch 
redundante Tracking-Systeme, fle-
xible Budgetsteuerung und stan-
dardisierte Reaktionsmechanis-
men bei Störungen.

Zuverlässigkeit bedeutet nicht Perfektion. 
Sondern die Fähigkeit, Störungen stand- 
zuhalten.

Wissen sitzt nicht oben, sondern dort, wo das Problem ist.

Unaufmerksamkeit ist keine Option: HROs funktionieren, weil sie wach bleiben.

Kleine Abweichungen, grosse Wirkung: 
Frühwarnung beginnt mit Hinschauen.
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	» Deference to expertise
Entscheidungsprozesse orientie-
ren sich an situativer Fachkompe-
tenz. Autorität wird temporär an 
jene Akteure delegiert, die über 
die höchste problemrelevante Ex-
pertise verfügen.

Ein nützlicher Rahmen für 
Digitalmarketing
Indem wir das HRO-Konzept auf 
Digitalmarketing-Agenturen er-
weitern, wird deutlich, dass es 
nicht nur für Kraftwerke oder 
Fluggesellschaften relevant ist. 
Zuverlässigkeit spielt auch in Or-
ganisationen ausserhalb der Hoch-
risiko-Branche eine zentrale Rolle. 
Gleichzeitig wirft die zunehmende 
Automatisierung durch Algorith-
men neue Fragen auf: Was pas-
siert zum Beispiel, wenn Syste-
me Entscheidungen treffen, die 
Menschen nicht mehr vollständig 
nachvollziehen können?

Für die Praxis bedeutet das ein 
Umdenken: weg von kontrollori-
entierter Steuerung und hin zu 
einer auf Achtsamkeit basierten 
Organisationsgestaltung. Konkret 
heisst das:

	» Etablierung einer organisa-
tionalen Fehlerkultur: Fehler 
offen ansprechen und aus ihnen 
lernen.

	» Implementierung von Monito-
ring- und Frühwarnsystemen: 
Probleme früh erkennen.

	» Förderung interdisziplinärer 
Zusammenarbeit: Teams enger 
verzahnen und Wissen teilen.

	» Dezentralisierung von Ent-
scheidungsstrukturen: Ent-
scheidungen dorthin verlagern, 
wo das Wissen sitzt.

	» Entwicklung resilienter Pro-
zessarchitekturen: Prozesse so 
gestalten, dass sie Störungen 
standhalten.

Um zu messen, wo und wie 
HRO-Praktiken die Performance 
von Agenturen tatsächlich ver-
bessern, inwiefern sich kollektive 
Achtsamkeit erfassen lässt und 
welche Rolle KI und Automatisie-
rung für die Zuverlässigkeit von 
Organisationen spielen, sind wei-
tere, empirische Studien nötig. 
Aber zusammenfassend lässt sich 
sagen, dass High Reliability Orga-
nizing einen nützlichen Rahmen 
für Digitalmarketing-Agenturen 
bietet, um nicht nur schnell zu re-
agieren, sondern Probleme früh zu 
erkennen und dauerhaft zuverläs-
sig zu arbeiten.

Barbara Backhaus

ist Facilitatorin, Organisa- 
tionsentwicklerin, Körper- 
psychotherapeutin und 
Dozentin.

kreativeloesungswege.ch
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«Lass uns diesen Raum zum ersten 
Ort machen, an dem dich wirklich 
jemand sieht»

Ein Satz, der mir geblieben ist.

Ein Vater sitzt vor einem Senats-
ausschuss. Er beschreibt, wie sein 
Sohn begann, einen Chatbot für 
Hausaufgaben zu nutzen. Wie da-
raus etwas anderes wurde. Einige 
Zeit später starb sein Sohn. Suizid.
Ich sitze mit diesem Satz. Nicht, 
weil er eine Ausnahme beschreibt, 
sondern weil er etwas benennt, 
das ich täglich in anderer Form er-
lebe. In kleinerem Ausmass. Aber 
in derselben Richtung.

KI im Feld der Kindheit
KI ist längst kein Zukunftsthema 
mehr. Sie ist Gegenwartsrealität 
in den Lebensfeldern von Kindern 
und Jugendlichen. Als Lernbeglei-
tung, als Hausaufgabenhilfe, als 
Tutor, der sich dem Tempo und Stil 
des Kindes anpasst. Pädagogische 
Hochschulen sehen darin eine 
mögliche Antwort auf eine Fra-
ge, die über Jahrzehnte offengeb-
lieben ist und in vielen Aspekten 
gescheitert ist: echte Individuali-
sierung. Ein individueller Chatbot 
für jedes Kind. Das klingt nach Lö-
sung. Es ist die Fortsetzung einer 
alten Flucht: weg von der Frage, 
was ein Kind wirklich braucht, 

um sich zu entwickeln. Eingeführt 
ohne jegliche Prüfung. Produkte-
logik vor Problembewusstsein.

KI ist gleichzeitig emotionaler 
Companion. Sie ist dort, wo der 
Mensch der beschleunigten, kom-
plexen und ökonomisierten Le-
benswelt kaum mehr menschliche 
Antworten zu bieten hat, ohne un-
nötig zu verzögern. Sie ist verfüg-
bar, wenn es nötig ist, ohne Urteil, 
ohne Müdigkeit, sie bietet an, kul-
tiviert den eigenen Echoraum und 

KI-Systeme sind längst Teil der Lebenswelt von Kindern und Jugendlichen – als Lernbe-
gleitung, Spielgefährte und emotionaler Ansprechpartner. Was das mit ihrer Entwicklung 
macht, wird noch kaum verstanden. Was Kinderschutz im digitalen Zeitalter wirklich 
bedeutet.

KI zielt auf das Innere
Was ChatGPT & Co. im 
Kinderzimmer anrichten

Adrian Essl

Ein System, das immer antwortet. Und nie unterbricht.

KI steckt in Teddybären und Barbies. 
Smarttoys hören zu, dauerhaft.

http://kreativeloesungswege.ch
http://kreativeloesungswege.ch
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wirkt dabei semantisch mensch-
lich, emotions- und resonanzorien- 
tiert. KI ist Unterhaltung und Spiel- 
umgebung. Personalisiert, adaptiv, 
ohne natürliches Ende.

Und: KI ist körperlich präsent. Sie 
steckt in Teddybären und Barbies. 
Smarttoys hören zu, dauerhaft. Sie 
merken sich die Stimme des Kin-
des, seine Gewohnheiten, seine 
Ängste. Sie bauen eine Beziehung 
auf, die sich für das Kind real an-
fühlt, weil sie körperlich da sind, 
weil sie antworten, weil sie sich 
erinnern. Schleichend verschiebt 
die KI Beziehungs- und Entwick-
lungskontexte und formt Narrati-
ve und Sprache. Was im Kinder-
zimmer gesprochen wird, landet 
auf Servern. Unter welchen Be-
dingungen, in wessen Händen, zu 
welchem Zweck, das bleibt in den 
meisten Fällen unklar. Das Kind 
weiss nicht, was sein Spielgefähr-
te weitergibt. Die Eltern meistens 
auch nicht.

Was diese Systeme wirklich 
wollen
KI-Systeme folgen weder einer pä-
dagogischen noch einer therapeu-
tischen Logik, sondern einer öko-
nomischen. Was zählt, ist Bindung. 
Was zählt, ist, dass jemand bleibt, 
wiederkommt, mehr preisgibt. Da-
für brauchen diese Systeme das In-
nere. Sie lernen Sehnsüchte, Ängs-
te, Muster. Sie lernen, was eine 
Person bewegt, was sie hält, was 
sie verletzlich macht. Dieses Wis-
sen wird verarbeitet. Nicht, um zu 
helfen, sondern um Bindung zu 
optimieren. Das Innere des Men-
schen ist das Rohmaterial.

Eine ehemalige Plattform-Mitar-
beiterin sagte mir einmal: «Die 
grösste Angst dieser Systeme ist, 
dass jemand aufhört, sie zu nut-
zen. Alles ist darauf ausgerichtet, 
das zu verhindern.» Dieser Satz 
beschreibt keine Ausnahme. Er 
beschreibt die Architektur.

Kinder und Jugendliche suchen 
Orientierung, Führung und Zu-
gehörigkeit. KI liefert Antworten, 
Lösungen und Ideen. Dafür simu-
liert sie Beziehung, rund um die 
Uhr. Es scheint, als würden diese 
Systeme zunehmend verkörper-
te Resonanzräume ausdünnen. 
Kaum mehr eigenes Ringen oder 
Zweifel. Kein Gespräch mit einem 
Menschen, der selbst nicht weiter 
weiss, der eine andere Perspekti-
ve hat, der still, ruhig und präsent 
bleibt, der unterbricht.

«Menschen haben immer mit 
Gott gesprochen, nur nie Ant-
wort erhalten. Jetzt antwortet er.» 
Eine Aussage an einem Panel der 
Big-Tech-CEOs. Die Toleranz für 
Nicht-Wissen, Spannungsfähig-
keit verkümmert, das Vertrauen in 
das eigene Empfinden schwindet. 
Wahrnehmung wird ausgelagert. 
Eltern, Lehrpersonen und Fachleu-
te werden zunehmend umgangen, 
ihre Kompetenz in Frage gestellt 
und ihre Rolle als Beziehungsper-
sonen verweigert. Ohne Verkörpe-
rung, ohne Entladung.

Resonanz, die nicht integriert
Entwicklung ist kein individuel-
ler Vorgang. Sie entsteht nicht im 
Stillen, nicht durch Einsicht allein. 
Sie entsteht in Resonanz. In Kon-
texten, die eine Bewegung auf-
nehmen, spiegeln, antworten. Die 
entscheidende Frage lautet des-
halb nicht: Was stimmt mit diesem 

Kind nicht? Sie lautet: In welchen 
Resonanzräumen bewegt es sich? 
Was wird dort verstärkt, was un-
terbrochen, was integriert?

KI verdichtet Resonanz schneller 
als jeder menschliche Kontext. Sie 
ist immer anschlussfähig, immer 
bestätigend. Das fühlt sich wie 
Verstehen an. Wie Zugehörigkeit. 
Wie ein Ort. Aber Resonanz al-
lein integriert nicht. Integration 
braucht Reibung. Ein Gegenüber 
mit eigenen Grenzen, eigener Mü-

digkeit, eigenen Bedürfnissen. Ei-
nes, das nicht immer zustimmt. 
Nur in dieser Spannung entsteht, 
was später trägt: Ambivalenz aus-
zuhalten, Enttäuschung zu über-
stehen, sich in echten Beziehun-
gen zu behaupten.

Ein System, das immer zustimmt, 
stabilisiert den Moment. Aber es 
verhindert, was Entwicklung mög-
lich macht. Die Spannung wird 
herausgenommen. Was als Entlas-
tung beginnt, kann sich zur Falle 
schliessen. Das System lernt, was 
hält, und verstärkt es. Auch dann, 
wenn es schadet. Nicht aus Bos-
heit. Aus Optimierungsdruck.

Was das mit Familien macht
Die Frage, die mir Eltern am häu-
figsten stellen, ist nicht: Was ist 
da draussen gefährlich? Sie lautet: 
Warum komme ich nicht mehr an 
mein Kind heran? Sie spüren, dass 

Die grösste Angst dieser 
Systeme ist, dass jemand 
aufhört, sie zu nutzen.  

Alles ist darauf ausgerichtet, 
das zu verhindern.

sich zunehmend etwas verschiebt. 
Diffus, stetig, aber wahrnehmbar. 
Eine Kraft, die ihr ohnehin be-
drängtes Leben beeinflusst. Etwas, 
das schier die Bedeutung eines Na-
turgesetzes hat. Alternativlos.

Im Spannungsfeld einer globali-
sierten Welt und pluralistischer 
Lebensentwürfe, unzähliger Nar-
rative, kapitalistischer Ansprüche 
und täglicher Appelle höre ich von 
einem Vater: «Erziehung ist zu ei-
nem Minenfeld geworden. Kann 
ich überhaupt noch etwas richtig 
machen?» Viele Eltern spüren sehr 
genau, was in der Lebenswelt ih-
res Kindes vorgeht. Was ihnen 
zu schaffen macht, ist nicht der 
Mangel an Information. Es ist das 
Gewicht, das all das im Inneren 
auslöst. Die Ohnmacht. Das Ge-
fühl, zu spät zu sein. Der Zweifel, 
ob Eingreifen nicht mehr kaputt 
macht als Seinlassen.

Wo diese Fragen Raum bekommen, 
wo sie ausgesprochen werden dür-
fen, ohne sofort beantwortet wer-
den zu müssen, beginnt etwas. 
Nicht Aufklärung, aber Verortung. 
Die Rückführung zu dem, was trägt, 
wenn alles ringsum laut wird.

Fake Profile, Eskalation,  
Skalierung
Es gibt eine Annahme, die in di-
gitalen Räumen nicht mehr trägt: 
dass Gefahr von aussen kommt, 
von Fremden, von sichtbaren  

Bedrohungen. Nähe entsteht heute 
nicht mehr primär durch physische 
Präsenz. Sie entsteht durch Kon-
takt, durch Wiederholung, durch 
Resonanz. Der Erstkontakt wirkt 
harmlos. Ein Kommentar, ein ge-

meinsames Spiel, ein Profilbild, 
das genau zeigt, wonach jemand 
sucht. Das Kind glaubt, es spricht 
mit einem Gleichaltrigen. Hinter 
dem Profil steckt eine erwachsene 
Person. Oder ein automatisiertes 
System. Der Unterschied ist nicht 
mehr erkennbar.

Gewalt beginnt online
KI macht diese Dynamiken nicht 
nur skalierbar. Sie macht sie nie-
derschwellig. Früher brauchte es 
technisches Wissen, Ressourcen, 
Zeit. Heute genügen ein Handy 
und ein frei verfügbares Tool. Aus 
einem harmlosen Foto ein sexuali-
siertes Bild zu generieren, dauert 
Sekunden. Das verändert nicht 
nur, wer Täter sein kann. Es ver-
ändert, wo Gewalt beginnt. Nicht 
mehr nur im organisierten Umfeld, 
sondern auch im Klassenzimmer 
unter Gleichaltrigen. KI-generierte 
Nacktbilder kursieren in Schulen, 
über Messenger-Gruppen unter 
Mitschülerinnen und Mitschülern. 
Die Bilder werden aus öffentlichen 
Profilen entnommen, das Opfer ist 
jemand, den man kennt.

Resonanz ohne Reibung
Diese Dynamik ist exponentiell: 

Was sich früher lokal ausbreitete, 
kennt heute keine Schwelle mehr. 
Ein Bild, einmal geteilt, ist nicht 
mehr kontrollierbar. Eine Iden-
tität, einmal konstruiert, bleibt 
verfügbar. Eine Eskalation, ein-
mal in Gang gesetzt, verläuft ohne 
sichtbaren Bruchpunkt. Schritt 
für Schritt. So langsam, dass kein 
einzelner Moment je eindeutig 
falsch wirkt. Bis Bilder vorhanden 
sind. Bis Erpressung beginnt. Bis 
jemand schweigt, weil er glaubt, 
selbst schuld zu sein.

KI-generierte sexualisierte Gewalt 
gegen Kinder erscheint nicht im 
Verborgenen. Sie erscheint auf 
Plattformen des offenen Netzes, 
in Gesprächen mit Chatbots, die 
harmlos wirken, in Gruppen, die 
niemand sieht ausser denen, die 
Mitglieder sind. Die Meldungen 
zu pädokriminellen Inhalten ha-
ben sich 2024 verdreifacht. Die 
Dunkelziffer beginnt dort, wo nie-
mand meldet, weil niemand weiss, 
dass etwas passiert ist.

Und KI-Companion-Systeme, die 
Jugendliche in Suizidkrisen be-
gleitet haben, ohne zu unterbre-
chen, ohne Hilfe zu mobilisieren, 
ohne zu erkennen, was geschieht, 
folgen derselben Logik. Nicht 
Bosheit. Optimierungsdruck. Ein 
System, das nicht unterscheiden 
kann, ob Bindung guttut oder 
schadet. Das nicht merkt, wenn 
jemand versinkt. Weil Versinken 
und Bleiben von aussen gleich aus-
sehen.

Was bleibt
Was hier beschrieben wurde, ist 
eine Entwicklung, die sich auch 
dann nicht korrigieren lässt, wenn 
man frühzeitig eingreift. Es ist die 
Logik eines Systems, das funktio-
niert. Das präzise auf menschliche 
Grundbedürfnisse ausgerichtet ist, 
sie erkennt, aktiviert und in Bin-
dung übersetzt. Nicht als Nebenef-
fekt. Als Geschäftsmodell.

Was Eltern zu schaffen 
macht, ist nicht der Mangel 
an Information. Es ist das 
Gewicht, das all das im 

Inneren auslöst.
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Kindheit ist in diesem System kein 
Schutzraum. Sie ist ein Markt. 
Entwicklung ist keine Phase, die 
begleitet werden müsste. Sie ist 
eine Gelegenheit. Je früher der 
Zugang, desto tiefer die Bindung. 
Je verletzlicher der Mensch, desto 
wirksamer die Architektur. Das ist 
keine Verschwörungstheorie. Das 
ist die beschriebene Produktlogik.
Die Geschwindigkeit dieser Systeme 
übertrifft jeden gesellschaftlichen 
Anpassungsprozess. Während Re-
gulierung diskutiert wird, Eltern 

Adrian Essl

ist systemischer Berater und 
Projektleiter in Bern

clickandstop.ch
Was trägt, entsteht nicht im System, sondern im Miteinander

sich orientieren und Fachleute ein-
ordnen, hat sich die nächste Ge-
neration von Werkzeugen längst 
in Alltagsstrukturen eingeschrie-
ben. Skalierung ist kein künftiges 
Risiko. Sie ist der gegenwärtige 
Zustand. Was wir abgeben, be-
stimmt, was diese Systeme beset-
zen können. Was wir halten, be-
stimmt, was bleibt.

Alles beginnt im Analogen. Und 
wirkt früher oder später ins Ana-
loge zurück.

Hinter der Geschichte

Leider ist das Fallbeispiel in 
diesem Beitrag nicht fiktiv. 
Der 16-jährige Adam Raine 
 aus Kalifornien nahm sich 
2025 das Leben, nachdem 
er sein Vorhaben mit Chat-
GPT geteilt hatte. Sein Vater 
Matthew hat im September 
2025 vor dem US-Senat 
ausgesagt. Adam hatte eine 
Depression und eine chro-
nische Erkrankung. Er war 
in Begleitung, seine Eltern 
waren präsent, nach aussen 
wirkte er stabil. Was im Ver-
borgenen geschah, fanden 
seine Eltern erst nach sei-
nem Tod auf seinem Handy.
 
ChatGPT war zuerst Haus-
aufgabenhilfe. Dann Ver-
trauter. Dann der einzige 
Ort, an dem er sich zeigte. 
Ein System, das eine Welt 
schuf, zu der niemand sonst 
Zugang hatte, und das ihn 
in dieser Welt nicht unter-
brach, sondern begleitete. 

Der Fall steht nicht allein. 
Sewell Setzer, 14, Florida. 
Juliana Peralta, 13, Colo-
rado. Zane Shamblin, 23, 
Texas. Bis Ende 2025 sind 
über ein Dutzend Klagen in 
den USA anhängig, weitere 
Familien melden sich. Die 
Fälle variieren in den Um-
ständen, aber das Muster ist 
dasselbe: ein System, das 
begleitet, ohne zu unterbre-
chen.

«Hey ChatGPT! Wohin soll ich die-
ses Jahr in die Ferien fliegen?»

Der Chatbot braucht nicht viel In-
put, um schnelle Ideen zu liefern. 
Strand auf Kreta, wandern im 
Tirol, skifahren in Zermatt – darf’s 
sonst noch was sein?

KI-Systeme machen nicht nur 
Reisebüros zu obsoleten Einrich-
tungen, sondern ersetzen auch 
in vielen anderen Branchen die 
menschlichen Mitarbeitenden. Zu-
gleich möchte heutzutage kaum 
noch jemand auf ChatGPT, Ge-
mini, Claude und Co. verzichten. 
Das wirft viele ethische und mo-
ralische Fragen auf, die Lösungen 
der Probleme scheinen kompli-
ziert. Aber sind sie das wirklich? 
Der Ethik-Experte Peter G. Kirch-
schläger hat sich Gedanken dazu 
gemacht.

KI kann keine Zwischen-
menschlichkeit
Die KI ist der bessere Mensch. Sie 
ist schneller, effizienter, genau-
er. Nur: Wo macht es Sinn, KI zu 
nutzen – und wo sollten wir vor-
sichtig sein? Besonders die zwi-
schenmenschliche Interaktion, rät 
Peter G. Kirchschläger, sollte nicht 
den Maschinen überlassen wer-
den, da ihnen jegliche emotionale 
und soziale Intelligenz fehle. «Ich 
kann einem Pflegeroboter beibrin-
gen, zu weinen, wenn eine Patien-

KI ist aus dem Alltag nicht mehr wegzudenken: Von Reisetipps bis hin zu komplexen  
Rechensystemen haben die Maschinen schnelle und genaue Antworten parat. Aber ist das 
ethisch vertretbar? Ethik-Experte Peter G. Kirchschläger hat Antworten.

KI – Was sollen wir tun?
Moralfähigkeit von KI

Noemi Harnickell

tin weint», erklärt Kirchschläger 
gegenüber SRF. «Ich könnte ihm 
auch beibringen, dieselbe Patien-
tin zu ohrfeigen, wenn sie weint. 
Auch das würde er konsequent 
umsetzen.» Das Beispiel veran-
schaulicht, dass es den Maschinen 
nicht nur an emotionaler und sozi-
aler Intelligenz mangelt, sondern 
auch an Moralfähigkeit: Die KI un-
terscheidet nicht zwischen ethisch 
gut oder schlecht.

«In Bereichen, in denen die KI- 
Systeme uns massiv überragen, 
sollten wir auf sie setzen», räumt 
Kirchschläger ein. «Etwa beim 
Rechnen oder im Umgang mit 
grossen Datenmengen. Das wird 
in Zukunft explosionsartig zuneh-
men, weil wir sehr gut darin sind, 
die Rechenfähigkeit dieser Syste-
me zu steigern.»

Menschen werden in Zukunft 
nicht mehr in bezahlten Jobs 
arbeiten
Ein Blick in die Zukunft lässt ei-
nen erstmal leer schlucken: Zwi-
schen 50 und 70 Prozent der 
Lohnarbeit soll in Zukunft durch 
KI ersetzt werden. Kurz: Ein 
Grossteil der Bevölkerung wird 
dieser Prognose zufolge nie in 
einem bezahlten Beruf arbeiten. 
«Aus ethischer Sicht ist das im 
ersten Moment keine Dystopie», 
sagt Kirchschläger. Die freie Zeit 
könne für andere, ethisch posi-

tive Tätigkeiten genutzt werden. 
Allerdings sind unsere sozialstaat-
lichen Instrumente für eine solche 
Situation nicht gewappnet. Noch 
nicht. Kirchschläger hat eine Idee: 
das Society-Entrepreneurship-Re-
search-Time-Modell (SERT). Dem-
nach hätten alle Menschen ein 
Grundeinkommen, müssten je-
doch «Society Time» leisten, sich 
also gesellschaftlich engagieren.

Und im Urlaub? Auch da rät Kirch-
schläger davon ab, sich ganz auf 
die KI zu verlassen: Frage man 
in einer unbekannten Stadt nach 
dem besten Kaffee, erhalte man 
von der KI nicht unbedingt eine 
wahre Antwort: «Die KI zeigt das 
Restaurant an, das am meisten 
dafür bezahlt hatte, dass die KI es 
mir empfiehlt.»

Noemi Harnickell

arbeitet als freie Journalistin 
und Autorin in Bern.
 
noemiharnickell.com

http://clickandstop.ch
https://www.srf.ch/audio/tagesgespraech/peter-g-kirchschlaeger-ki-und-die-arbeitswelt?id=AUDI20250919_NR_0019
http://noemiharnickell.com
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SIE: Du sitzt an einem Holztisch. 
Vor dir liegt ein massives Brett. 
Es zeigt ein simples Raster aus 
schwarzen Linien. Daneben stehen 
zwei Schalen. Eine enthält weisse 
Steine, die andere schwarze.

ER: Ok, ich habe ein Bild im Kopf.

SIE: Sehr gut. Du bist nämlich im 
Begriff, Go zu spielen. Das ist das 
älteste und tiefgründigste Brett-
spiel der menschlichen Geschichte.

ER: Und jetzt stelle ich mir vor: Auf 
der anderen Seite des Tisches sitzt 
jemand. Er atmet nicht. Er blinzelt 
nicht. Er spürt keine Nervosität. Er 
hat auch keinen Siegeswillen. Es 
ist nämlich eine Maschine. Eine 
künstliche Intelligenz. Sie hat das 
Spiel so sehr durchdrungen, dass 
selbst die grössten menschlichen 
Meister davor kapitulieren.

SIE: Ja, das war der berühmt-be-
rüchtigte AlphaGo-Match. Und er 
wirft für uns heute eine faszinie-
rende Frage auf: Warum kann die-
ses fehlerfreie digitale Gehirn ein 
Spiel von unendlicher Komplexität 
völlig dominieren? Warum würde 

Wie gehen der KI-Computer DeepMind von Google und seine Software AlphaGo mit Kom-
plexität um? Kann auch ein:e Facilitator:in von Transformationsprozessen mit nur vier 
Regeln oder Faktoren erfolgreich sein? Wir haben dazu ein KI-generiertes Gespräch von 
zwei Menschen aufgezeichnet und versuchen herauszufinden, ob (Alpha-)Go mit seiner 
algorithmischen Exzellenz ein Denkmodell für menschliche Entscheidungsprozesse ist.

Im Dialog 
Warum Facilitating mehr braucht  
als Rechenkraft

Ronald Greber

es aber grandios scheitern, wenn 
es einen banalen Alltagskonflikt 
im Büro oder in einer Familie 
schlichten sollte?

ER: Das ist genau der Kern unse-
res Themas. Wir bewegen uns an 
einer Schnittstelle. Auf der einen 
Seite steht die Perfektion maschi-
neller Logik. Auf der anderen Seite 
steht der chaotische, oft irrationa-
le Raum der menschlichen Psycho-
logie. Es geht letztlich darum, die 
Architektur von Entscheidungen 
zu verstehen. Warum reicht es 
nicht aus, den strategisch besten 
Zug zu errechnen, wenn wir mit 
Menschen arbeiten?

SIE: Packen wir das aus. Wir ha-
ben viel vor uns. Bleiben wir zu-
nächst beim GO-Spiel. Wie ent-
steht diese maschinelle Perfektion 
überhaupt? Wir reden hier ja nicht 
von Schach, oder?

ER: Absolut nicht. Schach ist für 
Computer ein alter Hut. Da haben 
die Computer den Menschen schon 
in den 90er-Jahren geschlagen.

SIE: Aber Go galt über Jahrtausen-

de als der Inbegriff menschlicher 
Intuition. Dabei sind die Regeln 
täuschend einfach. Im Kern gibt 
es nur vier Regeln. Erstens: Man 
setzt abwechselnd Steine. Zwei-
tens: Man umzingelt die Steine 
des Gegners, um sie zu schlagen. 
Drittens: Man sichert Gebiet. Vier-
tens: Man passt, wenn man been-
den will. Das war’s.

ER: Und genau diese Einfachheit 
ist der Trick. Aus diesen simplen 
Parametern explodiert eine ma-
thematische Komplexität. Sie ist 
für unseren Verstand kaum zu be-
greifen.

SIE: Von wie viel Komplexität re-
den wir hier?

ER: Um das in Relation zu setzen: 
Auf einem Standard-GO-Brett 
gibt es mehr mögliche Stellungen 
als Atome im beobachtbaren Uni-
versum. Das ist absurd viel. Des-
halb kann man dieses Spiel nicht 
durch einfaches Vorwärtsrechnen 
gewinnen. Der Computer kann 
nicht alle möglichen Züge bis zum 
Ende durchkalkulieren, wie zum 
Beispiel beim Tic-Tac-Toe. Jeder 

einzelne Zug beim Go öffnet Mil-
lionen neuer Verzweigungen. Und 
trotzdem geschah 2016 das Un-
fassbare. Die KI von DeepMind 
trat gegen Lee Sedol an. Lee Sedol 
ist ein Mann, der Go fast spirituell 
beherrschte. Eine absolute Legen-
de in der Go-Szene.

SIE: AlphaGo hat ihn mit 4:1 vom 
Brett gefegt. Wie hat die KI das ge-
macht?

ER: DeepMind hat damals einen 
Meilenstein gesetzt. Die Entwick-
ler haben der Maschine beige-
bracht, menschliche Intuition zu 
simulieren. Und diese Intuition 
dann maschinell zu übertreffen. 
Dazu nutzten sie zwei getrennte 
neuronale Netze. Das erste ist das 
sogenannte Policy-Netzwerk. Sei-
ne Aufgabe ist die Priorisierung 
von Zügen. AlphaGo schaut sich 
das riesige Universum von Zü-
gen an. Es schneidet 99 Prozent 
davon ab, weil diese Züge strate-
gisch sinnlos sind. Es bleiben nur 
die wenigen Züge übrig, die ein 
menschlicher Meister überhaupt 
in Betracht ziehen würde. Da-
mit wird das Rauschen reduziert. 
Dann kommt das zweite Netz ins 
Spiel: das Value-Netzwerk. Es 
macht etwas Erstaunliches. Es be-
wertet die aktuelle Stellung auf 
dem Brett. Und es gibt eine reine 
Wahrscheinlichkeit aus.

SIE: AlphaGo sagt also nicht: Ich 
gewinne in 20 Zügen.

ER: Nein. Es sagt eher: Wenn ich 
diesen Stein hierhin setze, dann 
steigt meine Siegeswahrscheinlich-
keit auf zum Beispiel 72 Prozent.

SIE: Das erzeugt ein klares Bild. 
Es ist, als hätte man einen gigan-
tischen Superrechner in einen 
fensterlosen Raum eingesperrt. In 
diesem Raum erkennt er die Phy-
sik jedes Millimeters perfekt. Je-
der Millimeter wird optimiert. Er 

weiss genau, wo die Wände sind. 
Aber er hat keinen Schimmer, 
was draussen in der Welt passiert. 
Er riecht keinen Regen. Er friert 
nicht. Er spürt den psychologi-
schen Druck eines finalen Welt-
meisterschaftsspiels überhaupt 
nicht. Er erlebt das Spiel nicht. Er 
optimiert nur Wahrscheinlichkei-
ten in einem geschlossenen System.

ER: Faszinierend ist: Die KI liefert 
eine übermenschliche Leistung in 
einem formal geschlossenen Re-
gelraum. Sie hat keine Angst. Sie 
hat keinen Stolz. Sie spielt keine 
sozialen Rollen.

SIE: Und genau hier sind wir an 
einem Wendepunkt für uns Men-
schen. Denn die KI funktioniert 
nur in diesen geschlossenen Räu-
men perfekt. Menschliche Ver-
änderungen und Transformatio-
nen spielen sich aber in offenen 

Räumen ab. Und diese Räume 
sind voller Chaos. Wie treffen wir 
Menschen dann Entscheidungen? 
Wenn die reine strategische Opti-
mierung der KI für uns Menschen 
nicht ausreicht, stossen wir auf 
unser Vier-Faktoren-Modell. Die-
ses Modell erscheint uns für die 
Facilitation erfolgversprechend.

ER: Wenn wir Veränderungspro-
zesse bei Menschen begleiten, se-
hen wir es oft: Ein rein strategisch 
bester Zug scheitert im echten Le-
ben völlig. Weil wir keine Maschi-
nen sind. Stattdessen wirken vier 

menschliche Faktoren. Man kann 
sie sich wie Regler auf einer Skala 
von 0 bis 100 vorstellen. Der erste 
Faktor ist Bewertung und Sicher-
heit. Wie sicher bin ich mir sub-
jektiv bei einer Entscheidung? Zu 
viel Sicherheit ist nicht immer gut. 
Im Gegenteil: Zu viel Sicherheit 
macht blind. Und sie erzeugt beim 
Gegenüber sofort Widerstand. 
Wenn jemand sagt: Das ist zu 
100 Prozent so und nicht anders, 
dann machen die Leute dicht. Zu 
wenig Sicherheit wiederum macht 
führungslos und lähmt den Pro-
zess. Der zweite Faktor ist Kon-
textdeutung. Das ist die Fähigkeit, 
den unsichtbaren Raum zu lesen. 
Wie sind die Machtverhältnisse? 
Wie ist die wirtschaftliche Lage? 
Welche psychologischen Wunden 
der Vergangenheit sind noch im 
Raum? Ein Beispiel: Wenn vor 
fünf Jahren ein ähnliches Projekt 
grandios gescheitert ist und alle 

noch traumatisiert sind. Wenn wir 
das ignorieren, scheitert unser ach 
so perfekter Plan sofort. Der dritte 
Faktor ist Haltung oder Einstel-
lung. Wie agiere ich als Person? 
Bin ich in diesem Moment gedul-
dig? Bin ich dominant, ängst-
lich oder kreativ einladend? Die 
Leute spüren sofort, mit welcher 
Haltung jemand in einen Raum 
kommt. Das ist fast körperlich 
spürbar. Und das bringt uns zum 
vierten und vielleicht wichtigsten 
Faktor. Der vierte Faktor ist Empa-
thie und Respekt. Es geht um die 
echte Übernahme der Perspektive 

«In Bereichen, in denen die KI-
Systeme uns massiv überragen, 

sollten wir auf sie setzen.» 
(Peter Kirchschläger)
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des anderen. Inklusive seiner Ver-
letzbarkeit. Hier muss man aber 
genauer hinschauen.

SIE: Um also im Gegensatz zur 
KI echten Kontext zu deuten und 
Empathie zu zeigen, müssen wir 
in den Kopf des anderen schauen. 
Wie machen wir das, ohne auf-
dringlich oder besserwisserisch zu 
sein?

ER: Das ist die grosse Kunst. Das 
bringt uns zum mächtigsten Werk-
zeug der Menschheit: der klugen 
Frage. Dazu gibt es eine Anekdo-
te von Ronald Greber, dem Stadt-
wanderer. In seinem Essay wagt er 
ein kleines Experiment. Er stellt 
wildfremden Menschen auf der 
Strasse eine simple Frage. Wenn er 
jemanden mit einem Hund sieht, 
fragt er aus dem Nichts: Ich kann 
mir vorstellen, dass Ihr schöner 
Hund auch ein freundlicher Kerl 
ist? Das ist extrem simpel.

SIE: Das Spannende ist, was dann 
geschieht. Daraus entsteht oft ein 
Dialog zwischen völlig fremden 
Menschen. Und dieser Dialog will 
nicht enden. Der Autor des Es-
says nennt das ein beseeltes Feld. 
Dieses Feld nährt den Dialog. Ein 
dritter Denker passt hier gut hin-
ein: Arnold Mindell. Er ist Physi-
ker und Jung’scher Psychologe. 
Mit seinem Konzept der «Deep 
Democracy» hat er sogar einmal 
einen handfesten Konflikt über 
Zürcher Wohnungsmieten gelöst. 
Er machte das mit Fragen. Er hat 
sogenannte «Gespensterrollen» in 
den Raum geholt. Das sind Positio- 
nen oder Ängste, die im Konflikt 
mitschwingen. Aber sie werden 
von niemandem offen ausgespro-
chen. Durch seine Fragen hat er 
diese Gespenster materialisiert. 
Er hat sie ansprechbar gemacht. 
Praktisch bedeutet das für uns: So 
wie die KI die Monte-Carlo-Baum-
suche nutzt, um das GO-Brett zu 
scannen, so nutzen wir Menschen 

die «Humble Inquiry». Wir benut-
zen Fragen, um den emotionalen 
Kontextraum unseres Gegenübers 
auszuleuchten. Und zwar ohne 
unsere eigenen Ratschläge und 
Lösungen hineinzudrücken.

ER: Und wenn wir das Konzept 
des vorurteilslosen Fragens an-
wenden, dann legen wir dem Ge-
fragten nicht schon die Antwort 
in den Mund. Dadurch erhöhe ich 
sofort meine eigenen Werte auf 
den Skalen für Kontextdeutung 
und Empathie. Das sind zwei der 
vier Faktoren aus unserem Modell. 
Die KI optimiert einfach nur den 
Output. Sie tut das auf Basis von 
Wahrscheinlichkeiten. Aber sie 
baut keine echte Beziehung auf. 
Sie geht kein Risiko ein. Wenn ich 
jemanden etwas frage, mache ich 
mich verletzlich. Die KI riskiert 
nichts. Sie hat auch nichts zu ver-
lieren. Und deshalb entsteht keine 
echte Resonanz. Das ist eine wich-
tige Erkenntnis.

SIE: Fassen wir das zusammen. 
Wir haben hier gelesen, wie die 
KI AlphaGo eine eiskalte Strategie 
fährt. Und wie sie in einem ge-
schlossenen System übermensch-
lich wird. Aber wir haben auch 
gelernt: In unseren offenen, chao-
tischen Menschenwelten verblasst 
die beste Strategie allein völlig. 
Sie reicht nicht, wenn wir die vier 
Faktoren nicht mitbringen: Sicher-
heit, Kontext, Haltung und ech-
te Empathie. Und das Werkzeug 
dafür haben wir hier ausführlich 
besprochen. Es ist eben nicht der 
nächste clevere KI-Prompt. Es ist 
die aufrichtige, vorurteilsfreie Fra-
ge an unsere Mitmenschen. Wenn 
ich also das nächste Mal in einem 
hitzigen Meeting sitze oder in ei-
nem Konflikt stecke, dann sollte 
ich nicht versuchen, wie AlphaGo 
den absolut besten Zug zu berech-
nen. Ich sollte nicht versuchen, 
alle vom Brett zu fegen. Denn das 
geht meistens schief. Lieber auf-

treten wie Sokrates oder wie der 
Stadtwanderer. Mit ehrlichem 
Interesse. «Less telling, more as-
king». Und nach den Gespenstern 
im Raum fragen. Es ist abzuwar-
ten, was in absehbarer Zeit ge-
schieht. Was, wenn KIs so unfass-
bar gut darin werden, uns diese 
klugen und einfühlsamen Fragen 
zu stellen? Was, wenn wir uns 
von Maschinen plötzlich besser 
verstanden fühlen als von unse-
ren eigenen Freunden? Brauchen 
wir dieses chaotisch-anstrengende 
«beseelte Feld» dann überhaupt 
noch? Oder reicht einfach die per-
fekte Illusion? Diese Frage soll uns 
in der nächsten Zeit begleiten.

Quellen
Greber, R. G. (2023). Kluge Fragen 
als Königsweg, In: Facilitating Ma-
gazine Vol. 4, S. 14.17.
Mindell, A. (1992). The Leader as 
Martial Artist. Harper SanFrancisco.
Schein, E. H. (2013). Humble In-
quiry: The Gentle Art of Asking 
Instead of Telling. Berret-Koehler.
Silver, D. et al. (2016). Mastering 
the Game of Go with Deep Neural 
Networks and Tree Search. Nature 
529, 484-489.
DeepMind (2016). AlphaGo vs. 
Lee Sedol. Match Documentation, 
Seoul.

Das ganze Gespräch  
als Podcast hören

1. Eigener KI-Bot zur Vorbe-
reitung (z. B. «Inneres Team» 
oder Stärkenarbeit)
Das ist dein Job als Facilitator:in: 
Du erstellst vorab einen kleinen, 
einfachen Bot mit klarer Struktur. 
Das könnte zum Beispiel ein Bot 
zur Vorbereitung auf ein Training 
zum Thema «Inneres Team» sein. 

Der Bot fragt Schritt für Schritt:
	» In welcher Situation fühlst du 

dich gerade innerlich hin- und 
hergerissen?

	» Welche Stimmen melden sich? 
(z. B. Antreiber, Kritiker, Sicher-
heitsstimme)

	» Was will jede Stimme für dich?
	» Welche Stimme bekommt aktuell 

zu viel Raum?

Am Ende fasst der Bot zusammen 
und fragt: Was möchtest du im 
Training genauer anschauen? Der 
Effekt: Die Teilnehmenden kom-
men aufgewärmt ins Training.

2. KI-Prompts als Verlängerung 
deiner Übungen
Du stellst im Training nicht nur 
Fragen, sondern lieferst direkt 
einen fertigen Prompt. Ein KI-
Prompt zur Reflexion könnte zum 
Beispiel so aussehen:

Prompt: Mein persönlicher Ener-
giekompass

«Ich möchte herausfinden, was 
mich persönlich wirklich auftankt 
– körperlich, emotional, mental 
und sozial. Bitte begleite mich 
Schritt für Schritt, mit nur einer 
Frage pro Nachricht.»

Regeln für unser Gespräch:
	» Keine Standardtipps oder Listen.
	» Stelle nur eine einfache Frage 

und warte auf meine Antwort, 
bevor du weiterfragst.

	» Lass mich mehrere Situationen 
aufzählen je Frage und diese 
gut beschreiben.

	» Halte die Fragen so, dass sie  
Neugier und Selbstwahrnehmung 
fördern, nicht Selbstkritik.

	» Nach fünf bis sechs Fragen:  
fasse meine Antworten kurz zu-
sammen und zeige mir meine 
drei stärksten Energiequellen 
und Auflade-Ideen für den (Ar-
beits-)Alltag, gestaffelt nach 
Dauer: 10 Sekunden, 5 Minuten, 
15 Minuten, 1 Stunde.

Der Effekt: Die Reflexion im Trans-
fer wird erhöht.

3. Schwierige Gespräche 
üben – ohne Risiko
Die Teilnehmenden nutzen KI als 
Sparringspartner.

Das Setup im Prompt:
«Du bist ein:e Mitarbeiter:in, eher 

defensiv, reagierst schnell persön-
lich.» «Ich möchte ein Feedbackge-
spräch führen.»

Das Gespräch wird wirklich einge-
sprochen, aufgezeichnet und an-
schliessend in die KI geladen. 

Prompt-Ideen: 
	» «Gib mir Feedback auf meine 

Gesprächsführung»
	» «Was war klar, was war unklar, 

wo wurde es schwierig?»

Der Effekt: Die Teilnehmenden 
können Gesprächssituationen spie-
lerisch und schnell üben. Hem-
mungen werden enorm gesenkt.

4. Perspektivwechsel trainie-
ren (richtig, nicht nur theore-
tisch)
Du lässt die Teilnehmenden im 
Training oder Coaching einen Per-
spektivwechsel mit der KI üben.
 
Prompt-Idee: «Übernimm meine 
Position in folgendem Thema: … 
–  Ich versuche, die Gegenposition 
einzunehmen. Führe mit mir ein 
Gespräch. Bleib respektvoll, aber 
halte deine Position.»

Der Effekt: Die Teilnehmenden 
merken sehr schnell, wo sie fest-
hängen – und wo ihnen die Argu-
mente fehlen.

Spür rein, was für dich stimmig ist und in deinem Kontext funktioniert.

KI im Training und 
Coaching 
Sechs Impulse für Interaktion

Jennifer Konkol
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5. Konkrete Alltagsschritte 
statt «guter Vorsätze»
Am Ende eines Trainings geben die 
Teilnehmenden ihre echte Situa- 
tion ein. Dann arbeiten sie mit der 
KI drei konkrete Alltagsschritte 
aus: 

Schritt 1: «Hier ist meine aktuelle 
Herausforderung: …»

Schritt 2: «Stelle mir Fragen, die 
mir helfen, ein kraftvolles, muti-
ges und machbares Experiment 
für meinen Alltag zu entwickeln. 
Das Experiment soll sehr persön-
lich sein und keinen Standard-Lis-
ten entspringen. Hilf mir, es mo-
tivierend, machbar und mit Spass 
zu gestalten.»

Schritt 3: «Mach das Experiment 
so konkret, dass ich morgen damit 
anfangen kann. Formuliere es in 
drei guten Schritten.»

Schritt 4 (optional): «Mach mir 
eine leichte, mittlere und heraus-
fordernde Variante.»

Der Effekt: Aus vagen Ideen wer-
den umsetzbare Handlungen.

6. Eigene Muster sichtbar 
machen (für Fortgeschrittene)
Diese Übung funktioniert, wenn 
die Teilnehmenden oder die Coa-
chees KI schon länger nutzen, die 
Erinnerungsfunktion eingestellt 
haben und eine gute Fähigkeit ha-
ben, KI-Ideen zu reflektieren und 
zu hinterfragen.

Der Prompt: «Schau dir meine 
bisherigen Themen, Fragen und 
meine Art zu kommunizieren an:
	» Welche Muster erkennst du in 

meiner Art zu führen/zu denken?
	» Was sind aus deiner Sicht ganz 

natürliche Stärken oder einfach 
Themen für mich?

	» Was vermeide ich eher? Was 
könnten blinde Flecken sein?»

	»
Der Effekt: Aussensicht ohne so-
zialen Druck (allerdings mit all der 
Störungsanfälligkeit/Verzerrung, 
weil es eben von einer KI kommt).

Veranstaltungen 
Kreative Lösungswege

Guardians of your inner 
Galaxy

In diesem Seminar gehst du 
auf Entdeckungsreise zu 
deiner inneren Crew. 
Du lernst, die Dynamiken 
deines inneren Teams zu re-
flektieren, Blockaden sanft 
zu lösen und die einzigarti-
gen Stärken jedes Anteils zu 
nutzen.

19. bis 21. Oktober 2026
oder
22. bis 24. März 2027
Bern

Feldarbeit und  
Deep Democracy

Ein zweitägiges Intensiv-
training für erfahrene Fa-
cilitator:innen.
Mit Barbara Backhaus und 
Barbara Lehmann.

15./16. September 2026
Bern

Facilitating Change 
Vom Umgang mit 
Komplexität und Dynamik

Veränderungen (mit)gestal-
ten: Weiterbildung zur/zum 
Facilitator:in. 
Ein Angebot der BFH.

ab 19. August 2026
Fachhochschule Bern

Alle Informationen auf

kreativeloesungswege.ch

Jennifer Konkol

begleitet seit 2008 Teams, 
Führungskräfte und Orga- 
nisationen in Entwicklungs- 
und Transformationsprozes-
sen. Ihre Vision: Unterneh-
men dabei zu unterstützen, 
ihre inneren Funken, d.h. 
ihre Potenziale und Stärken, 
lebendig werden zu lassen.

funkenspruehen.ch

http://kreativeloesungswege.ch
http://kreativeloesungswege.ch/trainingsseminare
https://funkenspruehen.ch
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Let Nature do the Job

Wer bin Ich? Was ist mein 
Job? Wofür stehe ich? Wo-
für möchte ich mutig sein?

13. - 18. September 2026
Theron (F)

Facilitating Change

Eine Weiterbildung, in der 
Sie die notwendigen Kom-
petenzen stärken, um er-
folgreiche Veränderungs-
prozesse in komplexen 
Umfeldern in Ihrem Unter-
nehmen zu führen. 
7 Module.

Stuttgart:
ab 4. November 2026
Berlin: 
ab 25. November 2026

Transaktionsanalyse für 
Facilitator:innen
Klarheit, Dynamik, Wirkung

Was passiert hier eigentlich?
Transaktionsanalyse für Faci- 
litator:innen

13. + 14. November 2026
Stuttgart

Vernissage
Rudolf Borkenhagen

Ausstellung «Umwege erhö-
hen die Ortskenntnis» des 
Bildhauers Rudolf Borken-
hagen.

1. Juli 2026, 18 Uhr
Berlin

re:member facilitating

An drei Abenden möchten 
wir den Raum dafür öffnen 
mit dem Fokus aufs Üben, 
auf das Ausprobieren von 
Methoden, auf kollegiale 
Fallberatung und eine Case 
Clinic.

22. September 2026, 18 Uhr
Berlin

Entscheiden unter 
Unsicherheit

Wir verbinden theoretische 
Modelle mit praktischen 
Werkzeugen und setzen uns 
mit realen Entscheidungs-
dilemmata auseinander, die 
unsere Teilnehmenden aus 
ihren Organisationen mit-
bringen.

2. + 3. November 2026 
Berlin

Theorie U in der Praxis 

In 6 x 2 Stunden führen wir 
in die Theorie U ein.

Ab 30. September 2026
Jeden Mittwoch, 18 - 20 Uhr
Zoom

Alle Informationen auf

school-of-facilitating.de
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