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Die zunehmende Verbreitung generativer KI-Systeme stellt traditionelle Aufgabenformate vor grund-
legende Herausforderungen. Der Beitrag argumentiert, dass die Antwort nicht in verstarkter techni-
scher Kontrolle liegen kann, sondern in einer Neuausrichtung der Aufgaben- und Fiihrungskultur. Auf
der Grundlage des 3x3-Modells fir Kl-resilientere Aufgaben wird ein wertebasiertes Fliihrungsver-
standnis entfaltet, das neun Prinzipien einer nachhaltigen Kultur des Ermdéglichens umfasst. Gestiitzt
auf neuere Forschungsarbeiten zu Vertrauenskultur, Fehlerkultur und soziotechnischen Systemen wird
gezeigt: didaktische Architektur und Fihrungskultur missen zusammenwirken, damit Eigenleistung
sichtbar bleibt und Lernende gerne Verantwortung Gibernehmen — mit und neben KI.

Kiinstliche Intelligenz, Resilienz, Aufgabenkultur, Fiihrungskultur, Vertrauen

,Kl-resilientere Aufgaben sind Aufgabenformate, die durch gezielte Gestaltung eine vollsténdige
Delegation an Kl erschweren und Eigenleistung weiter sichtbar machen.”
M. Flick, 2026

Einleitung

Die transformative Wirkung generativer Kiinstlicher Intelligenz auf Arbeits- und Bildungs-
prozesse ist unbestritten. Im Unterschied zu friiheren technologischen Innovationen betrifft
dieser Wandel zunehmend auch kognitive, analytische und kreative Bereiche, die lange als
,geschitzt’ galten (Teutloff & Braesemann 2025, 715). Gmeiner (2025, 4) beschreibt die fun-
damentale Herausforderung durch generative Kl fiir das gesamte Priifungswesen, insbeson-
dere fir kognitive Aufgaben wie Zusammenfassen, Bewerten und Kreieren von Standard-
texten — Bereiche, die als geschiitzte Domdnen menschlicher Leistung galten. Diese Entwick-
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lung stellt Bildungsinstitutionen vor eine fundamentale Frage: Wie miissen Aufgaben formu-
liert sein, damit Eigenleistung sichtbar bleibt, obwohl KI-Systeme zentrale Losungsschritte in
Sekundenschnelle generieren kdnnen? Da Sprachmodelle nur Formen ohne Bedeutung ler-
nen, kénnen sie viele Standardaufgaben durch reine Wahrscheinlichkeitsmuster |6sen. Auf-
gaben missen Uber die bloRe Form-Erkennung hinausgehen — etwa durch personliche Refle-
xion, Prozessdokumentation oder kontextgebundenes Handeln, das keine Kl simulieren kann
(Bender et al. 2021, 615).

Die aktuelle Diskussion reagiert mit Begriffen wie ,Kl-resistente’ oder ,Kl-resiliente’ Aufgaben
(Flick 2026). Doch die technisch-didaktische Gestaltung allein greift zu kurz. Bender et al.
(2021, 611) argumentieren, dass technische Kontrollen (zum Beispiel KI-Erkennungssoftware)
oder formale Aufgabenanderung nicht ausreichen. Stattdessen braucht es eine kulturelle
Neuausrichtung. Didaktik allein reicht nicht, es braucht eine Fiihrungskultur. Nicht Methoden
oder Gimmicks entscheiden, sondern die kulturelle Tiefenstruktur — gelebte Uberzeugungen,
nicht nur Techniken (Greenleaf 2002 [1977], 42). Der vorliegende Beitrag argumentiert, dass
eine zukunftsweisende Aufgabenkultur ebenso sehr von der Fliihrungskultur abhdngt, in die
sie eingebettet ist. Gmeiner (2025, 4) betont die Notwendigkeit einer kulturellen und einstel-
lungsbezogenen Veranderung bei Lehrenden, und nicht nur die Einflihrung neuer Aufgaben-
formate. Die Haltung der Lehrenden und die institutionelle Kultur ist entscheidend. Nicht die
Aufgabenformate missen sich verandern, sondern die Haltung der Lehrenden und die insti-
tutionelle Kultur. Jingere Beitrage zur Hochschulentwicklung betonen, dass der Schlissel in
der Vertrauenskultur liegt (Lepenies 2025; Reinmann 2025). Erst im Zusammenspiel von di-
daktischer Architektur und einer nachhaltigen, wertebasierten Filhrungskultur entsteht ein
Raum, in dem Eigenleistung erkennbar bleibt und Lernende Verantwortung tGibernehmen
kénnen.

Theoretische Grundlagen

KI-Resilienz als konzeptioneller Rahmen

In der aktuellen Fachdiskussion werden verschiedene Begrifflichkeiten fir Aufgaben verwen-
det, die sich nicht oder nur erschwert von KI-Systemen l6sen lassen: Gmeiner (2025) spricht
von Kl-resistent’, wahrend Geyer (2026) den Begriff ,Kl-resilient’ wahlt. Flick (2026) pladiert
fir die komparative Form ,Kl-resilienter’, da angesichts der rasanten technologischen Ent-
wicklung vollstandig Kl-resistente Aufgaben zunehmend seltener werden.

Gmeiner (2025, 5) meint aber ebenfalls eine adaptive Anpassung der Prifungskultur: keine
starre Abschottung, sondern eine konstruktive, chancenorientierte Weiterentwicklung.

Der Resilienzbegriff erweist sich dabei als besonders tragfahig, da er (iber reine Widerstands-
fahigkeit hinausgeht und die Begabung zur adaptiven Anpassung an veranderte Bedingungen
umfasst. Geyer (2026) verwendet den Begriff Kl-resilient nicht als starre Abschottung, son-
dern als Anpassungsstrategie. lhr Modell unterscheidet beaufsichtigte und unbeaufsichtigte
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Raume und verzahnt diese durch Integrationsmethoden — genau die adaptive Anpassung, die
der Resilienzbegriff meint. In der Systemtheorie wird Resilienz als Eigenschaft verstanden, die
es einem System ermoglicht, nach disruptiven Ereignissen seine Funktionsfahigkeit wieder-
herzustellen. Resilienz wird nicht als starre Abschottung, sondern als adaptive Systemfahig-
keit verstanden — ein Konzept, das sich mit Fullans (2020, 71) Betonung von kontinuierlichem
Lernen im Arbeitsalltag deckt. Nachhaltige Organisationen zeichnen sich nicht durch Vermei-
dung von Stérungen aus, sondern durch ihre Fahigkeit, aus ihnen zu lernen. Ubertragen auf
Aufgabenkultur bedeutet dies nicht die Verhinderung von KI-Nutzung, sondern die Gestal-
tung von Lern- und Arbeitsprozessen, die auch unter den Bedingungen generativer KI-Sys-
teme eigenstandige Leistungen sichtbar machen.

Soziotechnische Perspektive auf KI-Systeme

Ein wesentlicher theoretischer Bezugspunkt ist die soziotechnische Perspektive auf KI-Sys-
teme. Wie neuere Forschung zeigt, sind KI-Systeme nicht als isolierte technische Werkzeuge
zu verstehen, sondern als soziotechnische Systeme, die menschliches Entscheiden und Han-
deln aus vergangenen Kontexten inkorporieren und durch kontinuierliche Interaktion mit
Nutzer*innen weiterentwickeln. Die Charakterisierung grofRer Sprachmodelle als ,stochas-
tische Papageien’ (stochastic parrots) durch Bender et al. (2021, 617) macht deutlich, dass KI-
Systeme primar dominante Muster strukturierten Wissens reproduzieren.

Diese Einsicht hat Implikationen flr die Aufgabengestaltung: Aufgaben, die auf die Repro-
duktion standardisierten Wissens abzielen, sind besonders anfallig fir KI-Substitution. Umge-
kehrt erfordern Aufgaben, die personliche Reflexion, kontextgebundenes Handeln oder die
Dokumentation individueller Arbeitsprozesse verlangen, einen Eigenanteil, der sich nicht voll-
standig an Kl delegieren lasst. Die soziotechnische Perspektive macht zudem deutlich, dass
Technikeinfiihrung immer auch eine Frage von Kultur und Vertrauen ist (Yu et al. 2024).

Das 3x3-Modell fiir Kl-resilientere Aufgaben

Das von Manuel Flick entwickelte 3x3-Modell bietet eine systematische Heuristik fiir die
Gestaltung Kl-resilienterer Aufgaben. Es umfasst drei Dimensionen mit jeweils drei Baustei-
nen, die in Kombination die vollstandige Delegation an Kl erschweren.

Dimension 1: Darstellungsform
Die erste Dimension betrifft die Frage, in welchem Format die Leistung sichtbar wird.

Mindlich & dialogisch (Baustein 01): Leistungen, die in direktem Gesprach, Vortrag oder Dis-
kussion erbracht werden, lassen sich nicht an Kl delegieren. Zwar kdnnen KI-Systeme bei der
Vorbereitung unterstitzen, die mindliche Performanz und die Beantwortung von Riickfragen
bleiben jedoch an die Person gebunden. Typische Formate sind Kurzvortrage, Debatten,
Fachgesprache, Rollenspiele oder die Methode des lauten Denkens.
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Analog & praktisch (Baustein 02): Physische, experimentelle oder handwerkliche Arbeiten
kénnen nur schwer von KI-Systemen ibernommen werden. Zwar sind Kl-gestitzte Planungen
moglich, die tatsachliche Herstellung eines Werkstlicks, die Durchfiihrung eines Experiments
oder die Erstellung einer analogen Mindmap erfordern jedoch eigenes praktisches Handeln.

Multimodal mit Eigenanteil (Baustein 03): Die Ubertragung von Inhalten in digitale Formate
wie Podcasts, Erklarvideos oder Screencasts macht Eigenleistung dann sichtbar, wenn die Er-
stellung einen personlichen Anteil erfordert. Entscheidend ist, dass Lernende Inhalte selbst
einsprechen, filmen oder fotografieren und die Verbindung zwischen verschiedenen Modali-
taten erklaren.

Dimension 2: Aufgabenfokus
Die zweite Dimension fokussiert auf die kognitive Anforderung der Aufgabe.

Urteil & Reflexion (Baustein 01): Aufgaben, die eigene Positionierungen, persénliche Ent-
scheidungen oder die Reflexion des Kl-Einsatzes verlangen, kénnen nicht vollstandig an Kl de-
legiert werden. Selbst wenn KI-Systeme Argumente liefern, missen Lernende diese per-
sdnlich vertreten und in den Kontext ihrer eigenen Uberlegungen einordnen kdnnen.

Prozess & Entstehungsweg (Baustein 02): Wird nicht nur das Endergebnis, sondern der
Arbeitsprozess selbst bewertet, entsteht Transparenz tber die Eigenleistung. Lerntage-
blcher, Projektlogbiicher, dokumentierte Revisionen oder Portfolios machen Entscheidun-
gen, Korrekturen und den individuellen Lernweg sichtbar — Aspekte, die KI-Systeme nicht
authentisch abbilden kénnen.

Transfer & Verknlpfung (Baustein 03): Komplexe Aufgaben, die Wissen auf neue Situationen
Ubertragen, verschiedene Aspekte verknipfen oder mehrstufige Entscheidungen tber meh-

rere Phasen hinweg erfordern, lassen sich nicht mit einem einzelnen Prompt I6sen. Planspie-
le, Fallstudien mit neuen Szenarien oder forschendes Lernen verlangen kohéarente Entschei-

dungsprozesse, die KI-Systeme allein nicht abbilden kénnen.

Dimension 3: Rahmenbedingungen
Die dritte Dimension betrifft das Setting, in dem Aufgaben bearbeitet werden.

Beaufsichtigt & begleitet (Baustein 01): Die Bearbeitung von Aufgaben in Prasenz macht Ar-
beitsprozesse direkt sichtbar. Methoden wie Flipped Classroom verlagern die Wissensaneig-
nung nach aufRen, wihrend die Anwendungs- und Vertiefungsphase in begleiteten Settings
stattfindet. Die Moglichkeit, Hilfsmittel (einschlieRlich KI-Tools) zu definieren und zu kontrol-
lieren, erhoht zusatzlich die KI-Resilienz.

Kollaborativ & sozial (Baustein 02): Aufgaben, die im Team mit klaren, verschrankten Rollen
bearbeitet werden, erschweren die vollstiandige Delegation an KI. Entscheidend ist die funkti-
onale Verschrankung der Rollen — etwa bei der Jigsaw-Methode, bei der jede Person einen
spezifischen Beitrag fir das Gesamtergebnis leistet.
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Kontext- & ortsgebunden (Baustein 03): Die Einbindung realer Kontexte durch Betriebs-
besichtigungen, Interviews, Archivarbeit oder Kooperationen mit lokalen Institutionen schafft
Aufgaben, die aufgrund ihrer Spezifitat und Nicht-Standardisierung schwer durch KI-Systeme
zu bewiltigen sind. Die Bindung an nicht-6ffentlich zugangliche Daten oder an spezifische
Orte erhoht die KI-Resilienz zusatzlich.

Gmeiner (2025, 5) strukturiert seine Handlungsempfehlungen entlang vier vergleichbarer
Dimensionen (Miindlichkeit, Prozessorientierung, Kontextualisierung, Kollaboration), die als
Saulen Kl-resistenter Aufgabenstellungen fungieren.

Kombination der Bausteine

Die Starke des Modells liegt in der Kombinierbarkeit der Bausteine. Eine Aufgabe wird umso
Kl-resilienter, je mehr Dimensionen angesprochen werden. Beispielsweise kann ein miind-
liches Fachgesprach (Darstellungsform: mindlich) Giber einen dokumentierten Entstehungs-
prozess (Aufgabenfokus: Prozess) in einem kollaborativen Setting (Rahmenbedingung: sozial)
die Eigenleistung auf mehreren Ebenen sichtbar machen.

Fliihrungskultur als Ermoéglichungsrahmen

Die Wirksamkeit des 3x3-Modells steht und fallt mit der kulturellen Einbettung. Eine nach-
haltige Aufgabenkultur im Zeitalter der Kl erfordert eine Flihrungshaltung, die sich grund-
legend von kontroll- und sanktionsorientierten Ansatzen unterscheidet. Bry & Schneider
(2002, 122) zeigen, dass Vertrauen dort entsteht, wo Kontrolle zugunsten von Wertschatzung
und kollektiver Verantwortung zurlcktritt. Schulen mit hohem Vertrauen zeichnen sich nicht
durch verstarkte Uberwachung, sondern durch unterstiitzende Fiihrung aus. Yu et al. (2024)
nennen die finf Managementprinzipien im Zentrum organisationaler Resilienz, namlich Be-
schaftigung mit Fehlern, Widerstand gegen Vereinfachung, Sensitivitat fiir Operationen, Ver-
pflichtung zu Resilienz und Respekt vor Expertise. Keines dieser Prinzipien setzt auf verstarkte
Kontrolle. Nicht die Optimierung von Uberwachungsmechanismen steht im Vordergrund,
sondern die Kultivierung eines padagogischen Raums, in dem Eigenleistung, Reflexion und
Verantwortungsiibernahme erkennbar und erwiinscht sind. Kontrollorientierte Ansatze grei-
fen zu kurz, weil KI-Substitution vor allem standardisierte, routinemaRige Tatigkeiten betrifft.
Standardisierung ohne kulturelle Einbettung fihrt zu einem Verlust von Eigenverantwortung.
Fullan (2020, 71) warnt vor reiner neo-tayloristischen Fokussierung auf Vorschriften, wenn
diese nicht durch gemeinsames Lernen in der Praxis erganzt wird. Nachhaltige Anpassung
erfordert hingegen Meta-Skills wie kritisches Denken und Lernfahigkeit — diese gedeihen nur
in einem Raum der Reflexion und Eigenverantwortung (Teutloff & Braesemann 2025, 719).
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Von der Kontrollkultur zur Vertrauenskultur

Traditionelle Prifungsformate und Aufgabenkulturen waren haufig von Misstrauen gegen-
Uber den Lernenden gepragt — mit dem Ziel, Tduschung zu verhindern. Geyer (2026) thema-
tisiert das Misstrauen indirekt, indem sie die historische Parallele zum Taschenrechner zieht.
Damals wie heute geht es nicht um Tauschungsverhinderung, sondern um die differenzierte
Definition von Grundfertigkeiten, die ohne Hilfsmittel beherrscht werden sollen. Im Zeitalter
generativer Kl fiihrt diese Logik jedoch in eine Sackgasse, da technische Kontrollmalnahmen
zunehmend wirkungslos werden oder problematische Nebenwirkungen entfalten. Der not-
wendige Wandel lasst sich daher nicht als technisches Upgrade, sondern als tiefgreifende
Neuausrichtung der Fihrungsphilosophie verstehen. Flihrung bedeutet dann nicht mehr, Re-
geln zuzuteilen und Misstrauen zu kontrollieren, sondern Visionen zu teilen und Vertrauen zu
vermehren. Nach Mayer et al. (1995, 711) ist Vertrauen die Breitschaft, sich gegeniber einer
anderen Partei verletzbar zu machen, unabhangig von der Méglichkeit, diese Partei zu tber-
wachen oder zu kontrollieren. Eine Fiihrung, die Vertrauen vermehrt, ersetzt externe Kon-
trolle durch die Ermdoglichung von Risikobereitschaft in der Beziehung. Bryk & Schneider
(2002, 33) betonen, dass Vertrauen die Unsicherheit und Verletzlichkeit abmildert, die bei
Veranderungsprozessen unvermeidbar sind. Die hier formulierte Risikobereitschaft ent-
spricht genau jener Bereitschaft, neue, nicht abgesicherte Wege zu gehen — eine Vorausset-
zung fiir Innovation, die im Kontext von Kl ebenso notwendig ist wie bei der Schulentwick-
lung. Nach Tedeschi & Calhoun (2004, 1) setzt Wachstum die Auseinandersetzung mit exis-
tenziellen Bedrohungen voraus, die eine prinzipielle Verletzlichkeit offenlegt — eine Situation,
die nicht durch Kontrolle, sondern durch Vertrauen in die eigenen Bewaltigungsressourcen
und die Unterstltzung anderer bewaltigt wird.

Die Frage, ob Lehrende darauf vertrauen kénnen, dass Studierende eigenstandig arbeiten,
und ob Studierende darauf vertrauen, dass ihnen ein fairer Umgang mit KI-Nutzung zuge-
standen wird, riickt ins Zentrum. Eine Kultur des Vertrauens wird zur notwendigen Bedingung
flr eine gelingende Aufgabenkultur (Lepenies 2025, Reinmann 2025). Vertrauen ist die Wur-
zel jeder erfolgreichen Fiihrungsbeziehung. Es basiert auf der der Uberzeugung, dass die
Lehrenden tber Werte, Kompetenz und Urteilsvermoégen verfliigen — und auf einem tragen-
den Geist, der beharrliche Zielverfolgung unterstiitzt. Ohne dieses Vertrauen entsteht keine
nachhaltige Aufgabenkultur (Greenleaf 2002 [1977], 34).

Neun Prinzipien einer nachhaltigen Fiihrungskultur

Eine Fihrungskultur, die KlI-resiliente Aufgabenformate tragt, lasst sich durch neun miteinan-
der verwobene Prinzipien charakterisieren. Wahrend das 3x3-Modell die didaktische Gestal-
tungsebene adressiert, beschreibt das nachfolgende Modell die notwendige kulturelle Tie-
fenstruktur. Die neun Prinzipien einer nachhaltigen Fiihrungskultur des Ermoglichens sind
nicht additiv, sondern die Bedingung der Moglichkeit dafiir, dass die Bausteine des 3x3-Mo-
dells nicht als bloRe Techniken, sondern als gelebte Praxis wirken kdnnen. Sie bilden das kul-
turelle Fundament, auf dem didaktische Innovationen ihre Wirksamkeit entfalten kénnen:
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1. Moglichkeiten schaffen, Menschen wachsen lassen, ohne sie auszubrennen — Fithrung zielt
nicht auf kurzfristige Output-Maximierung, sondern auf nachhaltige Entwicklung der Lernen-
den. Greenleaf (2002 [1977], 126) betont die Riickkopplung mit den Betroffenen als Kern die-
nender Flihrung. Nur durch standige Wahrnehmung der Wirkungen auf die Lernenden kann
Wachstum nachhaltig gelingen — ohne Uberforderung oder Ausbrennen.

2. Prozesse vielfaltig steuern und langfristig fordern — statt einer starren Fokussierung auf das
Endergebnis riicken die oft unvorhersehbaren Wege des Lernens in den Vordergrund.
Greenleaf (2002 [1977], 116) verweist auf die inhdrente Unvollstandigkeit von Rationalitat.
Langfristige Prozessforderung erfordert daher Flexibilitdt und die Akzeptanz von Ambiguitat —
eine Grundhaltung, die auch fir Kl-resiliente Aufgaben konstitutiv ist.

3. Vertrauen vermehren statt Misstrauen kontrollieren — die Sichtbarkeit von Eigenleistung
gelingt nicht durch Verbote, sondern durch ein padagogisches Vertrauensverhaltnis. Macht-
balance ist flr Greenleaf (2002 [1977], 109) die Voraussetzung fiir institutionelle Starke. Ver-
trauen entsteht nicht durch Kontrolle, sondern durch die Ermachtigung aller Beteiligten. Die-
ses Prinzip ist die Grundlage einer Kl-resilienten Aufgabenkultur. Nach Mayer et al. (1995,
710) zeigt sich vertrauenswiirdiges Verhalten, wenn eine Person auch ohne Uberwachung er-
wartungskonform handelt. Wer nur aufgrund externen Drucks (zum Beispiel Verbote) koope-
riert, handelt nicht aus Vertrauen heraus. Ein padagogisches Vertrauensverhaltnis setzt daher
auf Internalisierung, nicht auf Sanktionen. Benesch (2026, 15) unterstreicht diese Haltung,
indem er Kl klar als Werkzeug und nicht als autonomes Subjekt verortet. Die gesellschaftli-
chen Auswirkungen von KI hangen demnach von menschlichen Entscheidungen, Interpreta-
tionen und Kompetenzen ab. Genau dieses Menschenbild — Lernende als verantwortungs-
fahige Akteur*innen — ist die Grundlage fiir Vertrauenskultur, nicht fiir technische Kontroll-
versuche. Bender et al. (2021, 618) schlagen ein padagogisches Vertrauensverhaltnis vor,
welches den Lernenden ermdoglich ihre eigenen Gedankenprozesse offenzulegen — genau das,
was Kl nicht kann. Reinmann (2025) argumentiert im Rahmen des CRAFT-Modells (Culture,
Rules, Access, Familiarity, Trust), dass Vertrauen zwischen Lehrenden und Studierenden auf
regelmaligem Kontakt und offener Kommunikation basieren muss. Dieses Vertrauen sei die
Grundlage dafiir, dass Kl-freie Lernraume ebenso wie Kl-integrierende Formate gleicherma-
Ren genutzt werden kénnen.

4. Fehler zu Rohstoffen formen statt zu Angsten — dokumentierte Entstehungswege und re-
flexive Aufgaben leben von einer Kultur, die Umwege und Irrtiimer als wertvolle Rohstoffe
fir den Lernprozess versteht. Nach Greenleaf (2002 [1977], 52) ist die groRte Gefahr fiir jede
Institution nicht der Fehler, sondern das Streben nach bloBem Zufriedenstellen. Wer Exzel-
lenz als dienende Institution anstrebt, muss Umwege und Irrtiimer systematisch als Quellen
von Einsicht nutzen. Eine Aufgabenkultur, die Fehler dchtet, produziert genau jene Angst, die
Lernende dazu treibt, Aufgaben an Kl zu delegieren — nicht aus Bequemlichkeit, sondern aus
Furcht vor Sanktion. Die Dokumentation von Sackgassen ist daher kein administrativer Zu-
satz, sondern der Kern eines reifen Lernprozesses. Mitgefiihl im Umgang mit Scheitern ist flr
Greenleaf (2002 [1977], 109) der Lackmustest dienender Fiihrung. Eine Fehlerkultur, die
Angst vermeidet, verwandelt Umwege in Lernrohstoffe — eine unabdingbare Voraussetzung
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fir die Dokumentation eigener Arbeitsprozesse neben KI. Benesch (2026, 14) stitzt diese
Fehlerkultur erkenntnistheoretisch: Mit Polanyis Konzept des impliziten Wissens wird klar,
dass menschliche Expertise tiber formulierbares Wissen hinausgeht. Piagets Entwicklungs-
psychologie zeigt zudem, dass Wissensbildung gerade durch aktives, auch irrtumsbehaftetes
Auseinandersetzen mit der Welt entsteht — Umwege sind keine Defizite, sondern konstitutive
Lernmomente. Geyer (2026) fordert explizit die Dokumentation mehrerer Entwiirfe und des
Arbeitsprozesses. Sie erwahnt die Wertschatzung von Umwegen und Irrtimern, da die Sicht-
barmachung des gedanklichen Fortschritts auch Sackgassen einschlieft. Gmeiner (2025, 8)
empfiehlt explizit Prozessportfolios und Lerntageblicher, die Sackgassen, erste Ideen, erhal-
tenes Feedback und Reflexionen liber Schwierigkeiten dokumentieren — Fehler und Umwege
werden zu Lernrohstoffen. Spychiger et al. (2006, 87) zeigen zur Fehlerkultur und zum nega-
tiven Wissen, dass Lernen aus Fehlern nur dann gelingt, wenn diese nicht sanktioniert, son-
dern als Lernchancen begriffen werden. Eine positive Fehlerkultur zeichnet sich durch Fehler-
freundlichkeit und Normtransparenz aus (Spychiger et al. 2006, 95) — Bedingungen, die auch
fir die Dokumentation von Kl-gestitzten Arbeitsprozessen essenziell sind. Die volle Verpflich-
tung des Vertrauens ruft nach standigem Streben nach Perfektion — nicht nach Zufriedenheit
mit dem MittelmaB (Greenleaf 2002 [1977], 84—85).

Eine solche Fehlerkultur lasst sich nicht allein padagogisch, sondern muss auch organisations-
theoretisch begriindet werden. Nach Amy Edmondson (2019) zahlt psychologische Sicherheit
(dass Unwissenheit, Fehler oder Fragenstellen keine Strafen zur Folge haben) zu den wesent-
lichsten Pradiktoren fiir das Lernverhalten in wissensintensiven Gruppierungen. Dies bedeu-
tet beim Transfer auf Bildungsinstitutionen, dass das Dokumentieren von Irrwegen entspre-
chend wertgeschatzt wird. Auf diese Weise wird epistemische Offenheit entwickelt, die not-
wendig ist fiir den Umgang mit generativer KI.

5. Zukiinfte ermoglichen ohne Gegenwart zu zerstéren — diese Haltung bewahrt den Blick fiir
langfristige Personlichkeitsentwicklung, ohne durch kurzfristigen Leistungsdruck die Freude
am Lernen zu gefahrden. Echte Flihrung zeigt sich im schwierigen Wandel, nicht in einfacher
Zustimmung. Zukunftsfahigkeit entsteht durch behutsame Transformation bestehender
Strukturen — nicht durch radikale Briiche, die die Gegenwart opfern (Greenleaf 2002 [1977],
115).

6. Energiebewusst handeln statt energisch besserwissend denken — nachhaltige Fiihrung
fokussiert auf die Gestaltung anregender Lernumgebungen, statt durch Kontrollmechanis-
men Energie zu binden. Energiebewusst handelt heillt daher, Aufgaben so zu verteilen, dass
Kontrollmechanismen nicht mehr benotigt werden — weil die gesamte Institution eine Kultur
der wechselseitigen Aufmerksamkeit entwickelt hat. Die anregende Lernumgebung ist die
beste Kontrolle: sie macht die aufwandige Uberwachung iiberfliissig (Greenleaf 2002 [1977],
33). Tedeschi & Calhoun (2004, 8) gehen davon aus, dass eine Umgebung, die kognitive Ver-
arbeitung ermdglicht, ohne durch tibermaRige Belastung zu lahmen, entscheidend ist fir
Wachstum; es geht um die Kultivierung von Ressourcen, nicht um die Bekampfung von Symp-
tomen.
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7. Gute bedenken und Wiirde zuerkennen —im Kern geht es um eine padagogische Haltung,
die Lernende in deren Ganzheit respektiert und dialogische Formate ermdglicht. Bryk &
Schneider (2002, 23) benennen Respekt als erstes Kriterium fiir Vertrauenszuschreibung.
Respekt zeigt sich in der Art des Zuhorens und der Wertschatzung der jeweiligen Rolle.
Bildungsinstitutionen, die sich der KI-Herausforderung stellen, missen ihrer historischen
Mission der Fiirsorge flir Personen auch die Mission der Flirsorge fiir Institutionen hinzu-
fligen. Gute zu bedenken heil3t, die Lernenden nicht auf ihre Rolle als Priiflinge zu reduzieren,
sondern sie in ihrer Ganzheit wahrzunehmen. Dialogische Formate gelingen nur dort, wo
Wiirde nicht als Zugabe, sondern als Ausgangspunkt jeder Begegnung gilt (Greenleaf 2002
[1977], 63).

8. Visionen teilen statt Regeln zuteilen — Fihrung wird zum gemeinsamen Entwurf eines
Verstandnisses davon, was gutes Lernen und Arbeiten im Zeitalter der Kl ausmacht.
Reinmann (2025) betont, dass Regeln nicht einfach verordnet, sondern gemeinsam ausge-
handelt werden sollten. Bryk & Schneider (2002, 25-26) meinen, dass Integritat sich dann
zeigt, wenn eine Ubereinstimmung von Ankiindigungen und tatsdchlichem Handeln vorliegt.
Wenn Regeln zur KI-Nutzung nicht verordnet, sondern ausgehandelt werden, wird die Inte-
gritat der Leitung erfahrbar — eine Voraussetzung dafiir, dass Vertrauen entstehen kann. Dies
schafft eine von allen Mitgliedern getragene kulturelle Praxis und fordert die intrinsische Mo-
tivation zur eigenen Potenzialentfaltung. Geteilte Visionen wirken nachhaltiger als extern
verordnete Regeln — ein Kernprinzip fiir eine eigenverantwortliche KI-Nutzung (Greenleaf
2002 [1977], 112-113).

9. Helfen statt bloR erkladren, zutrauen statt einfordern — die Rolle der Lehrenden wandelt
sich von der Instanz, die Antworten einfordert, zur Begleitung, die Prozesse sichtbar macht
und unterstitzt. In vertrauensbasierten Schulen Gbernehmen Lehrkrafte Verantwortung fir
die Entwicklung von Kolleg*innen und Lernenden — nicht primar flr Kontrolle (Bryk &
Schneider 2002, 136). Nach Greenleaf (2002 [1977], 33) akzeptiert die dienende Flihrungs-
kraft die Person vorbehaltlos, auch wenn er deren Leistung kritisch beurteilt. Er empathiert
und lehnt nie den Menschen ab. Diese Haltung des begleitenden Helfens — ohne Forderung,
mit Zutrauen —ist es, die Vertrauen schafft und echtes Wachstum ermdoglicht. Geyer (2026)
beschreibt diese Rollenverdnderung durchgehend. Sie integriert Kl als Werkzeug, setzt auf
Flipped Classroom, Projekt- und problembasiertes Lernen, bei dem die Lehrenden in der Pra-
senzphase moderieren, diskutieren und Feedback geben — nicht mehr primar Ergebnisse ab-
fragen. Selbst gut gemeinte Hilfe wird schadlich, wenn sie in Zwang umschlagt. Greenleaf
(2002 [1977], 108) warnt vor jeder Form von Noétigung. Eine nicht-zwingende, zutrauende
Haltung ist die Basis dafiir, dass Lernende eigene Wege gehen (mit und neben Kl), ohne Angst
vor Sanktionen.

Diese Prinzipien sind nicht als schwammige Ideale zu verstehen, sondern als konkrete Be-
dingungen fiir das Gelingen einer resilienten Aufgabenkultur. Reflexionsprozesse, dialogische
Prifungsformate oder die Dokumentation von Lernwegen sind nur dann authentisch, wenn
sie in einer Atmosphare der Offenheit, Fehlertoleranz und des gegenseitigen Vertrauens
stattfinden kénnen.
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Konsequenzen fiir die Rolle der Lehrenden

Die Transformation hin zu einer solchen Fiihrungskultur verandert die Rolle der Lehrenden.
Sie treten starker als Erméglicher*innen und Kulturbildner*innen in Erscheinung. lhre Auf-
gabe ist es nicht mehr primar, Ergebnisse zu bewerten, sondern Lernprozesse sichtbar zu
machen, zu reflektieren und eine Haltung vorzuleben, die Vertrauen, Neugier und Verant-
wortungsbewusstsein vereint. Dies erfordert neue Kompetenzen: die Fahigkeit, Lernprozesse
zu beobachten und zu dokumentieren, konstruktives Feedback auf Prozessebene zu geben
und eine reflexive Haltung bei Lernenden zu fordern.

Zentral ist dabei, dass Lehrende befahigen, im Unterricht Kulturoptimismus zu entwickeln,
beim Lernen Mitverantwortung zu Gbernehmen, Wissen mit Gewissen zu verbinden und die
Frage ,,Was bringt es uns?” durch ,Was macht es aus uns?“ zu ersetzen. Lepenies (2025)
spricht in diesem Zusammenhang von der Notwendigkeit, ,Future Capabilities’ zu fordern —
die Fahigkeit zur Anpassung und Interpretation von Wandel — und betont die Bedeutung sozi-
aler Lernprozesse sowie ,kultureller Irritationen’, die helfen, die eigene Normalitdt neu zu
hinterfragen.

Diskussion

Grenzen des Modells

Das 3x3-Modell ist kein Patentrezept fiir alle Bildungsbereiche. Flick (2026) raumt ein, dass
nicht samtliche Formate von Aufgaben unter dem Druck zur Anpassung stehen. So sind bei-
spielsweise das Lernen von Vokabeln, das Lesen einer Lektiire oder das Uben der Handschrift
Aufgaben, wo das Uben bzw. Aneignen im Mittelpunkt stehen, wodurch sie kaum anfillig
sind fir eine KI-Substitution. Fir solche Formate sind aufwandige Transformationen im Sinne
des 3x3-Modells nicht erforderlich.

Zudem ist zu bericksichtigen, dass die Implementierung der vorgeschlagenen Formate mit
hoherem Aufwand verbunden ist. Miindliche Priifungen, kollaborative Projekte oder die Be-
gleitung von Prozessen erfordern mehr Zeit und Ressourcen als standardisierte schriftliche
Aufgaben. Institutionelle Rahmenbedingungen missen diese Formen angemessen aner-
kennen und unterstitzen.

Vereinbarkeit mit Ki-Integration

Das 3x3-Modell ist nicht als Pladoyer fir Technologieverzicht zu verstehen. Vielmehr geht es
um eine differenzierte Aufgabenkultur, die sowohl Kl-limitierende als auch Kl-integrierende
Formate umfasst. Flick & Falck (2025) unterscheiden vier Aufgabenkategorien: KI-thematis-
ierende, Kl-integrierende, Kl-reflektierende und Kl-limitierende Aufgaben. Die Kl-resilienteren
Formate gehoren zur Kategorie der Kl-limitierenden Aufgaben, die dann sinnvoll sind, wenn
andere Methoden im Zentrum stehen und Kompetenzen abseits der KlI- und Techniknutzung
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(Basiskompetenzen, Zukunftskompetenzen) aufgebaut werden sollen. Benesch (2026, 15)
warnt davor, KI-Systeme als epistemische Autoritdt zu betrachten und Bildungsprozesse auf
die Rezeption maschinell generierter Inhalte zu verkirzen. Echte Expertise erfordert Verant-
wortung, Urteilsvermogen und Kontextsensibilitat — Eigenschaften, die eine Kl grundsatzlich
nicht besitzt. Damit liefert er eine ethische Begriindung fiir Kl-limitierende Aufgabenformate.

Forschungsbedarf

Trotz der Plausibilitdt des Modells besteht weiterer Forschungsbedarf. Empirische Studien
missten untersuchen, inwieweit die vorgeschlagenen Bausteine tatsachlich die KI-Resilienz
erhéhen und welche Kombinationen besonders wirksam sind. Auch die Ubertragbarkeit des
Modells auf verschiedene Bildungsbereiche (Schule, Hochschule, berufliche Bildung) ware zu
prifen. Schliefilich ist zu klaren, wie die Implementierung des Modells durch institutionelle
Rahmenbedingungen und Qualifizierungsmalnahmen unterstiitzt werden kann.

Fazit

Die zunehmende Verbreitung generativer KI-Systeme erfordert eine grundlegende Neuorien-
tierung von Aufgabenkultur. Das 3x3-Modell fiir Kl-resilientere Aufgaben liefert eine didakti-
sche Heuristik, doch didaktische Architektur allein genligt nicht. Sie muss eingebettet sein in
eine Fihrungskultur, die Vertrauen, Reflexion und Prozessorientierung in den Fokus riickt.
Die Forschung zur Fehlerkultur (Spychiger et al. 2006) und zur Vertrauenskultur im Kontext
von Kl (Lepenies 2025; Reinmann 2025) unterstreicht: die Qualitat des Miteinanders, der
Umgang mit Fehlern und die geteilte Verantwortung sind entscheidend fiir das Gelingen
einer resilienten Aufgabenkultur. Resilienz entsteht aus der Qualitat sozialer Beziehungen.
Nach Bryk & Schneider (2002, 123) entwickeln Schulen mit starkem Vertrauen eine mora-
lische Verpflichtung, die tber individuelle Interessen hinausgeht — ein zentraler Faktor fir
nachhaltige Veranderung. Fullan (2020, 64) zeigt, dass erfolgreiche Organisationen — ob
Schulen, Universitdaten oder Unternehmen — eine Kultur der Authentizitat, Flirsorge und
gemeinsamen Verantwortung entwickeln, in die auch der Umgang mit Fehlern eingebettet
ist.

Die neun Prinzipien einer nachhaltigen Kultur des Ermdglichens — von ,Vertrauen vermehren’
Uber ,Fehler zu Rohstoffen formen’ bis zu ,helfen statt bloR erklaren’ — bilden den kulturellen
Boden, auf dem Kl-resiliente Aufgabenformate gedeihen kénnen. Die Herausforderung der
kommenden Jahre wird nicht sein, die perfekte Kl-sichere Aufgabe zu finden, sondern eine
Kultur so weiterzuentwickeln, dass Menschen gerne und erkennbar Verantwortung tiberneh-
men — mit und neben KI. Perfekte Kl-Sicherheit ist illusorisch, weil KI auf viele Tatigkeiten
gleichzeitig wirkt. Entscheidend ist systemische Resilienz. Systemische Resilienz entsteht
durch die Fahigkeit zur kontinuierlichen Anpassung. Fullan (2020, 85) spricht vom Flywheel-
Effekt, bei dem sich mehrere kulturelle Faktoren gegenseitig verstarken und so eine stabile,
aber dynamische Veranderungsdynamik erzeugen. Der Prozess des Wachstums wird nicht

(@) BY-NC-ND | # schuleverantworten 2026_2 | ISSN 2791-4046 | Seite 70


http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/at/

# schuleverantworten

fuhrungskultur_innovation_autonomie

durch die Vermeidung von Krisen oder die Suche nach Sicherheit in Gang gesetzt, sondern
durch den konstruktiven Umgang mit einer unvermeidbaren Unsicherheit, die zu neuer
Sinnfindung fihrt (Tedeschi & Calhoun 2004, 1).

Nach Mayer et al. (1995, 711) ist Vertrauen immer mit der Bereitschaft verbunden sich ver-
letzbar zu machen, ohne die Mdglichkeit vollstandiger Kontrolle. Perfekte Sicherheit ist un-
realistisch, weil Vertrauen gerade dann relevant wird, wenn Kontrolle unmaoglich ist. Systemi-
sche Resilienz entsteht durch die Akzeptanz dieser prinzipiellen Unsicherheit. Geyer (2026)
strebt keine KlI-Sicherheit an, sondern ein differenziertes Lern6kosystem. Sie betont, dass es
nicht um eine komplette Neuerfindung der Bildung geht, sondern um eine Rickbesinnung
auf tiefere Werte wie eigenstandiges Denken, Anwendung in authentischen Situationen,
Strukturen, die Mobilitat, lebenslanges Lernen und soziale Sicherheit erméglichen — dann
Ubernehmen Menschen eigenverantwortlich die Anpassung (Teutloff & Braesemann 2025,
719).

Dies gelingt, wo Flihrung als Kultur verstanden wird: Moéglichkeiten entfachen, Menschen
wachsen lassen, Prozesse vielfdltig steuern, Vertrauen vermehren, Fehler als Rohstoffe nut-
zen, Zukinfte ermdglichen, energiebewusst handeln, auf Glite und Wiirde achten, Visionen
teilen, helfen und zutrauen, Wissen mit Gewissen verbinden und gemeinsam Verantwortung
libernehmen.
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