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Unreife Erdbeeren
und unreife Kls

Es gibt Erdbeeren, die nach Erdbeeren schmecken. Und es gibt Erdbeeren,

die nach der Idee einer Erdbeere schmecken: groB, gleichmaBig rot, makellos,
das ganze Jahr verfiigbar, in der Konsistenz irgendwo zwischen Apfel und
Radiergummi. Geziichtet nicht auf Geschmack, sondern auf Transportwege,
Regaltage und die Fahigkeit, unter Neonlicht frisch zu wirken.
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Die meisten Menschen kaufen die zweite Sorte. Sie essen
sie, finden sie ,ganz gut” und haben nach ein paar Jah-
ren vergessen, dass es iiberhaupt eine erste gab. Das
ist kein Erndhrungsproblem. Es ist ein Gewohnungs-
problem — und Gewdhnung ist die leiseste Form des
Verlusts, weil sie sich wie Zufriedenheit anfihlt. Mit
Kinstlicher Intelligenz in Unternehmen verhalt es sich
genauso. Mit einem Unterschied: Diesmal wissen wir,
dass es anders ginge. Und tun es trotzdem nicht.

ALTE ERZAHLUNG IN NEUEM GEWAND

Seit der Industrialisierung wird neue Technologie mit
immer demselben Text eingefhrt. Er geht ungefahr so:
Das Neue kommt. Es ist unvermeidlich. Wer sich nicht
anpasst, verliert. Also passt euch an, lernt es, werdet
kompatibel mit dem, was wir gebaut haben.

Der Mensch passt sich der Technologie an, nie umgekehrt.
So war es am FlieBband. So war es bei den ERP-Systemen,
iiber die heute niemand mehr ein Wort verliert — auBer
den Menschen, die sie bedienen miissen. So war es bei
der Digitalisierung. Und so ist es bei der KI, nur schneller,
lauter und mit deutlich mehr Angst im Gepéack als bei
allen Vorgangern zusammen.

Die Angst ist verstandlich. Sie ist nur an die falsche
Adresse geschickt. Die meisten fiirchten, Kl nehme ihnen
den Job. Diese Angst wird von denen, die K verkaufen,
je nach Bedarf bestatigt oder zerstreut — montags das
eine, freitags das andere, je nachdem, was die Quartals-
zahlen gerade verlangen. Was dabei kaum jemand aus-
spricht: Die eigentliche Gefahr ist nicht, dass K| Arbeits-
platze ersetzt. Die eigentliche Gefahr ist, dass wir mit
dem fortschrittlichsten Werkzeug der Menschheits-
geschichte exakt das tun, was wir seit zweihundert
Jahren tun — Effizienz steigern, Kosten senken, Prozesse
optimieren —und den Menschen damit ein weiteres Mal
passend machen fir das System, statt einmal das Sys-
tem passend zu machen flir den Menschen.

Die liberwaltigende Mehrheit dessen, wofiir KI heute in
Unternehmen eingesetzt wird, sind Effizienzanwendun-
gen. Ein verschwindender Rest dient dazu, etwas Neues
zu schaffen — neue Wirkstoffe, neue Materialien, Ant-
worten auf Fragen, die wir bisher nicht stellen konnten.
Dazu gibt es inzwischen verschiedene Studien; Deloitte
etwa kommt in seiner Erhebung State of Al in the Enter-
prise zu dem Befund, dass nur rund ein Drittel der Unter-
nehmen Kl nutzt, um wirklich Neues zu gestalten — der
groBBe Rest optimiert, was ohnehin schon da war. Das
ist keine Prognose, sondern eine Bestandsaufnahme.
Und sie sagt mehr Uiber uns aus als iber die Technologie.
Man gibt einem Menschen ein Teleskop, und er benutzt
es, um schneller die Zeitung zu lesen.

WAS DU KANNST, NICHT WAS DU KOSTEST

Es gibt eine bessere Frage als ,Wie machen wir das effi-
zienter?”. Sie lautet: ,Was kannst du?”

Nicht: Was kannst du im Rahmen deiner Stelle. Nicht:
Was kannst du, das wir langst eingeplant haben und in
Spalte C wiederfinden. Sondern: Was kannst du wirk-
lich — und wie verstarken wir das?
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Die Frage klingt harmlos. In den meisten Unternehmen
ist sie eine Zumutung. Weil die Antwort selten in der
Stellenbeschreibung steht. Weil sie Mittel verlangt, die
niemand budgetiert hat. Und weil sie unterstellt, dass
der Mensch auf dem Stuhl mehr weiB als das Organi-
gramm, das ihn dort platziert hat. Das ist in vielen Hau-
sern ungefahr so willkommen wie die Bemerkung, der
Kaiser trage nichts.

Richtig eingesetzt, konnte Kl bei genau dieser Frage hel-
fen. Sie konnte Starken sichtbar machen, die im Jahres-
gesprach zuverlassig untergehen, irgendwo zwischen
.Weiter so” und dem Hinweis, man mdge an der eigenen
Sichtbarkeit arbeiten. Sie konnte erkennen, wann ein
Mensch wirklich gut ist und warum. Sie kdnnte die Arbeit
Ubernehmen, die Menschen ausbremst, damit Menschen
das tun, worin sie unersetzlich sind.

Stattdessen schreibt sie Protokolle. Berechnet Formeln.
Formuliert E-Mails um, die ohnehin niemand liest — jetzt
allerdings in besserem Deutsch. Das ist nicht falsch. Es
ist nur, als hatte man das Rad erfunden und beschwere
damit Papier.

Wirkliche Veranderung beginnt nicht bei der Frage, was
die KI kann. Sie beginnt bei der Frage, was die Men-
schen wollen, was sie gut kdnnen, was sie antreibt, was
sie aufhalt. Erst wenn das auf dem Tisch liegt, lohnt das
Gesprach Uber Technologie. Alles andere ist die korrekte
Antwort auf eine Frage, die niemand gestellt hat.

DAS OUTSOURCING
DER MENSCHLICHKEIT

Es gibt eine Gefahr, die in der KI-Debatte fast nicht vor-
kommt. Sie ist subtiler als Jobverlust und schwerer zu
beziffern als Effizienzgewinn —was sie fir eine Debatte,
die alles beziffern will, praktisch unsichtbar macht. Sie
lautet: Wer das Denken auslagert, lagert irgendwann
die Menschlichkeit gleich mit aus.

Menschlichkeit ist hier nichts Sentimentales. Sie ist die
Fahigkeit, eigene Wiinsche zu formulieren, eigene Urteile
zufallen, einen eigenen Geschmack zu haben. Zu wissen,
was man will. Nicht, weil ein System es vorgeschlagen
hat, sondern weil man selbst darauf gekommen ist.
Diese Fahigkeit wird gerade abtrainiert. Nicht aus bdser
Absicht, sondern aus Bequemlichkeit — und durch Sys-
teme, die von unserer Bequemlichkeit ausgesprochen
gut leben.

Man kann das bei Tinder besichtigen. Das Versprechen
lautet: Wir zeigen dir, wen du liebst. Tatsachlich zeigt
die App einem, wen man ohnehin schon kennt — bezie-
hungsweise das statistische Mittel all derer, die man je
nach rechts gewischt hat. Das Uberraschende, das Unpas-
sende, der Mensch, der einem auf dem Papier nichts zu
sagen hat und dann zwanzig Jahre bleibt: genau das
filtert das System heraus. Das Ergebnis ist nicht besseres
Dating. Es ist die Industrialisierung des Begehrens.
Was bei Tinder das Begehren trifft, trifft anderswo das
Produkt, die Kultur, die Nachricht — und bald die Art,
wie Unternehmen ihre Zukunft planen. Algorithmen ver-
starken, was schon da ist. Strukturell Neues kénnen sie
sich nicht vorstellen, weil sie ausschlieBlich aus dem
Alten lernen. Das ist kein Defekt, das ist ihr Wesen. Der
Defekt lage darin, ihnen die Zukunft zu iiberlassen.
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WIR WERDEN ZU EINEM BUNDEL
FREMDER WUNSCHE

Ein Satz begegnet mir in Gesprachen mit Fihrungs-
kraften haufiger als jeder andere: ,Wir miissen das jetzt
angehen.” Gemeint ist KI. Fragt man, warum, kommt
verlasslich dieselbe Antwort: weil alle es tun. Weil der
Wettbewerb es tut. Weil man sonst zuriickfallt.

Das ist keine Strategie. Das ist das Verhalten von jeman-
dem, der aufgehort hat, eigene Wiinsche zu haben, und
sich die der anderen geliehen hat —von Anbietern, Bera-
tern, Analysten und einer Presse, die alle gemeinsam
sehr gut davon leben, dass man ihre Wiinsche fir die
eigenen halt. Ein Berater, der einem sagt, man liege
goldrichtig, wird selten ein zweites Mal gebucht.

Wir werden, als Unternehmen wie als Gesellschaft, immer
mehr zu einem Biindel von Wiinschen, die andere an
uns herantragen. Die Fahigkeit, einen eigenen Wunsch
zu fassen, bevor jemand einem erklért, was man zu wiin-
schen hat, ist eine der wichtigsten Kompetenzen der
kommenden Jahre. Sie steht in keinem KI-Curriculum.
Sie taucht in keiner Digitalstrategie als Ziel auf. Und sie
ist genau das, was fehlt.

Es ist auch ein Innovationsproblem. Ein Unternehmen,
das nur noch baut, was Algorithmen als wahrscheinlich
nachgefragt ausweisen, hort auf, das zu bauen, was
niemand bestellt hat. Dabei ist das Unbestellte — das
Produkt, die Idee, die Mdglichkeit, von der wir noch
nicht wissen, dass wir sie wollen — das Einzige, was je
verandert hat, wie wir leben. Niemand hat nach dem
Smartphone verlangt. Man hat nach einem besseren
Telefon verlangt, und die meisten hatten sich ein kleine-
res gewlinscht.

DAS WIRKSAMSTE KI-PROJEKT
WAR EINE TAGESZEITUNG

Das wirksamste KI-Projekt, das ich je begleitet habe,
war eine Tageszeitung. In einem groBen Pharmaunter-
nehmen haben wir es ausprobiert. Hundertfiinfzig Men-
schen bekamen jeden Morgen eine gedruckte Zeitung;
hundertfiinfzig andere, die Vergleichsgruppe, bekamen
keine.

Die Gruppe ohne Zeitung sal8 nach sechs Minuten am
Platz. Die Gruppe mit Zeitung stand finfunddreiBig,
vierzig Minuten beim Kaffee zusammen und redete.
Man konnte das fiir verlorene Zeit halten. Es war das
Gegenteil. Die Zeitungsleser brauchten den Tag (iber
kaum noch interne Meetings — sie hatten morgens schon
geklart, was sonst drei Termine gekostet hadtte — und
sparten am Ende gut anderthalb Stunden Arbeit pro
Tag. Sie kannten einander plétzlich, nicht als Funktion
auf einem Organigramm, sondern als Mensch. Sie hatten
dieselben Informationen zur selben Zeit wie die anderen
und konnten diese in Gesprachen im selben MaB an die
Anforderungen des Unternehmens und seiner Produkte
anpassen. Sie waren, gemessen an vorher, 11 bis 16 %
innovativer.

Der eigentliche Punkt kommt aber erst. Dieselben Men-
schen benutzten anschlieBend auch die Kl anders. Nicht,
um schneller Protokolle zu schreiben, sondern um ge-
meinsam etwas zu entwickeln, das es vorher nicht gab.

Die Zeitung hatte ihnen nicht Wissen gegeben — Wis-
sen hatten sie genug. Sie hatte ihnen einander gegeben.
Und Menschen, die einander haben, optimieren nicht.
Sie erfinden.

DER VOLKSEMPFANGER
UND DIE VIELFALT

Ein Blick auf X, das friihere Twitter, geniigt, um zu sehen,
wie schnell aus einem offenen Raum fiir viele Stimmen
der Verstarker einer einzigen wird — sobald Algorithmus
und Eigentlimer in dieselbe Richtung driicken. Das ist
kein Naturgesetz. Es ist eine Entscheidung, getroffen
von sehr wenigen fir sehr viele.

Die Warnung dahinter ist nicht neu. Als in den dreiBiger
Jahren der Volksempfanger kam, klang das technische
Versprechen vertraut: Information fir alle, tiberall, glins-
tig. Was daraus wurde, weiB man — nicht, weil das Gerat
bdse gewesen ware, sondern weil es nur einen Sender
gab. Ein Empfénger ist immer nur so demokratisch wie
das, was man hineinsendet.

Liegt die KI-Infrastruktur in wenigen Handen, bestimmen
zwei, drei Anbieter, welche Inhalte verstarkt werden,
welche Wiinsche als normal gelten, welche Zukunft als
plausibel erscheint. Daneben verblasst die Medien-
konzentration des zwanzigsten Jahrhunderts. Nicht weil
die Absicht finsterer ware. Weil die Reichweite gréBer
ist.

Kl muss vielféltiger werden. Mehr kleine Modelle, mehr
lokale Anpassung, mehr unterschiedliche Trainingsdaten
und Wertvorstellungen, mehr verschiedene Auffassungen
davon, was liberhaupt eine gute Antwort ist. Nicht als
technische Spielerei. Als gesellschaftliche Notwendigkeit.

DAS RECHENZENTRUM,
DAS NIEMAND BRAUCHT

Werden wir konkret. Der KI-Diskurs in Unternehmen
dreht sich fast nur um groBe Sprachmodelle, die in gewal-
tigen Rechenzentren laufen, Strom im Umfang von Klein-
stadten verbrauchen und einer Handvoll Anbieter gehé-
ren. Das ist die Supermarkt-Erdbeere: einheitlich, jeder-
zeit verflgbar, hiibsch anzusehen —und in den meisten
Fallen nicht das, was man tatsachlich braucht.

Was tut ein Mensch in einem mittelstandischen Unter-
nehmen mit KI? Er fasst Protokolle zusammen, schreibt
E-Mails um, sucht etwas in internen Dokumenten,
bereitet eine Prdsentation vor, unterstiitzt Forschung,
Studien, codet ein paar Modelle. Dafiir braucht er kein
Modell, das auf zehntausend Grafikkarten in einer Halle
in Virginia rechnet. Er braucht ein schlankes, gut trainier-
tes Modell — lokal, auf seinem Geréat, ohne Latenz, ohne
Datenschutzrisiko, ohne die Abhangigkeit von einem
Dienst, der heute giinstig ist und morgen weiB, was man
zu zahlen bereit ware. Der stattdessen tief integriert ist
in das, was das Unternehmen will — weiB es das?
Small Language Models sind fir viele Zwecke nicht der
Kompromiss. Sie sind die richtige Losung. Sie laufen auf
einem ordentlichen Laptop, teils sogar Smartphone. Sie
schiitzen Daten, weil die Daten das Gerat gar nicht erst
verlassen. Sie sind billiger, schneller und in ihrem Fach
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oft praziser als das groBe Generalmodell, das alles ein
bisschen kann. Wir suchen den Lichtschalter und die
Beleuchtung im Wohnzimmer. Wir brauchen daf(r kein
Kraftwerk, das wir jedes Mal in Texas anwerfen, son-
dern eine Gliihbirne hier.

Aber wir kaufen das Kraftwerk. Weil uns jemand erklart
hat, dass man das so macht. Weil alle es kaufen. Weil
die Angst zurlickzufallen groBer ist als die Bereitschaft
zu fragen, wohin man eigentlich will.

SOCIAL MEDIA
WAR DIE GENERALPROBE

Kl kann so enttauschend enden wie Social Media. Das
ist kein Pessimismus, das ist eine Lehre aus der jiinge-
ren Geschichte —und die jlingere Geschichte ist bekannt-
lich die einzige, aus der noch nie jemand etwas gelernt
hat.

Social Media begann als Versprechen: Jeder bekommt
eine Stimme. Es entstehen Verbindungen, die es vorher
nicht geben konnte. Wissen verbreitet sich, Kulturen
treffen sich, Menschen finden zueinander. Geworden
ist daraus eine Infrastruktur der Aufmerksamkeit, in der
Emporung sich besser verkauft als Erkenntnis, in der
Algorithmen die Kultur nicht abbilden, sondern formen,
und in der die meisten Menschen vor allem das konsu-
mieren, was andere fir sie ausgewahlt haben — friiher
hétte man QVC geschaut.

Das Muster ist immer dasselbe: Eine Technologie mit
echtem Potenzial wird in eine Erzéhlung gespannt, die
jemand anderem nitzt. Aus Nutzern werden Nutzer im
doppelten Sinn —sie nutzen das System, und das System
nutzt sie.

Einen Vorteil hat die KI noch, den Social Media damals
auch hatte: Es ist noch nicht zu spat. Die Infrastruktur
ist noch nicht verfestigt, die Abhangigkeiten noch nicht
tief, die Gewohnheiten noch nicht eingeschliffen. Aber
das Fenster, durch das man bei solchen Dingen entschei-
det, steht erfahrungsgemaB kurz offen und schlieBt sich
leise.

Ubrigens ist die gesamte Technologie vorhanden um
iber Verlage (die, die es noch gibt) eine Nachrichten-
infrastruktur aufzubauen ohne Google und Meta dahin-
ter. Diese Struktur kdnnte sich mit Kommunen souveran
vernetzen und man konnte Soziales Wachstum aufgrund
regionaler Daten betreiben. Man kénnte auch neue
direkte Werbeformen entwickeln: ich brauche einen
Carport, ich lade ein Foto meines Hauses hoch und
bekomme digital oder sogar in der gedruckten Ausgabe
Angebote von Herstellern oder, noch besser, regiona-
len Tischlern. Das wiirde regionale Wertschopfung
ermdglichen.

Das Verlagsbeispiel, weil ich nicht weiB, was sie tun —
aber sie lesen gerade, hier in diesem Heft. Stellen Sie sich
vor, lhr Unternehmen wiirde unabhangig und souveran
die regionale, nationale Wirtschaft und Gesellschaft
starken, weniger Populismus ermdglichen und mehr
soziales Wachstum und damit wirtschaftliche Entwick-
lung, Innovation, ein hoheres BIP (weil nicht alles gleich
nach ,sonstwo” geht). Doch. Das geht. Jetzt. Denken
Sie nach. Gerne auch mit K.
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WAS REIFE KI BEDEUTEN WURDE

Eine reife Erdbeere schmeckt nach sich selbst. Sie braucht
kein Aroma, keine Optimierung, keine Marke. Sie ist,
was sie sein soll, weil man ihr die Zeit gelassen hat, es
zu werden. Reife ist nichts, was man hinzufiigt. Es ist
das, was Ubrigbleibt, wenn man aufhart einzugreifen.
Reife KI ware eine Technologie, die dem Menschen dient,
der sie benutzt, nicht dem System, das sie verkauft. Die
Starken verstarkt, statt Schwachen zu verwalten. Die
neue Fragen mdglich macht, statt alte Antworten zu be-
schleunigen. Die die Menschlichkeit nicht ersetzt, son-
dern schiitzt — indem sie uns die Arbeit abnimmt, die
uns von dem abhalt, worin wir unersetzlich sind.

Das klingt utopisch. Es ist technisch ldngst mdglich. Was
fehlt, ist nicht die Technologie. Was fehlt, ist die Ent-
scheidung, sie so zu benutzen.

Die Menschen flrchten, KI werde ihnen alles nehmen.
Und tun gleichzeitig alles dafir, dass sie es kann — sie
delegieren Entscheidungen, lagern Urteile aus, lassen
sich ihre Wiinsche von einem System vorschlagen, das
sie anschlieBend fiir die eigenen halten. Das ist kein
Widerspruch. Das ist das Ergebnis einer Erzahlung, die
so vollstandig geworden ist, dass daneben keine zweite
mehr Platz hat.

Dabei ware die zweite ganz einfach. Sie lautet: Wir haben
ein groBartiges Werkzeug. Was wollen wir damit bauen?

DIE FRAGE, DIE FEHLT

Wenn ich mit Unternehmen UGber Kl spreche, hére ich
viele Fragen. Welches Modell sollen wir nehmen. Wie
schnell miissen wir skalieren. Was macht der Wettbewerb.
Wie erklaren wir es den Mitarbeitenden, maglichst so,
dass sie nicht merken, dass wir es selbst nicht wissen.
Eine Frage hore ich fast nie: Was ware flir uns — fiir
genau uns, mit diesen Menschen, dieser Kultur, diesen
tatsdchlichen Mitteln — wirklich mdglich? Nicht wahr-
scheinlich. Nicht Gblich. Méglich.

Das ist der Unterschied zwischen der Erdbeere aus dem
Supermarkt und der vom Wochenmarkt. Zwischen dem
Modell, das alle kaufen, und dem, das passt. Zwischen
einer KI, die uns in einer alten Erzéhlung effizienter
macht, und einer, die uns hilft, eine neue zu schreiben.
Kl hat, wie die Supermarkt-Erdbeere, im Zweifel wenig
gesellschaftlichen Nutzen — solange wir nicht wissen,
was wir wollen. Solange wir nicht bereit sind zu
schmecken, was moglich ware. Solange wir ,ganz gut”
flr gut genug halten.

Noch Idsst die Technologie zu, dass wir anders entschei-
den. Dass wir die Frage stellen. Dass wir aufhéren, fremde
Wiinsche zu (ibernehmen, und anfangen, eigene zu for-
mulieren.

Das ist keine technische Aufgabe. Das ist eine mensch-
liche. |
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