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Der schwarze Stein

Warum ein Go-Zug aus dem Jahr 2016 heute zur Managementfrage wird.

Es gibt Augenblicke der Technikgeschichte, deren Bedeutung sich in einer Zahl
ausdrucken lasst, und andere, die ein Bild brauchen. Zug 37 gehért zur zweiten
Kategorie. Am 10. Marz 2016 legte im Four Seasons Hotel in Seoul ein Mitarbeiter von
Google DeepMind einen schwarzen Stein auf ein Go-Brett. Er setzte ihn im Auftrag
eines Computerprogramms, AlphaGo, in der zweiten Partie gegen Lee Sedol, einen
der starksten Go-Spieler seiner Generation. Der Stein lag an einer Stelle, die nach der
Uber Jahrhunderte verdichteten Erfahrung des Spiels ungewdhnlich wirkte.
Kommentatoren suchten nach dem Sinn. Lee Sedol nahm sich ungewdhnlich viel Zeit.
Spater beschrieb er den Zug als einen Moment, in dem er seine Vorstellung von der
Maschine andern musste. AlphaGo gewann die Partie und am Ende das Match mit vier
zu eins. Der Sieg war spektakuldr; Zug 37 war bedeutsamer.

Denn ein Computer, der einen Menschen durch héhere Rechengeschwindigkeit
besiegt, bestatigt zunachst nur eine alte Erfahrung: Maschinen sind gut darin, groRe
Mengen von Operationen auszufuhren. Zug 37 zeigte etwas anderes. AlphaGo wahlte
eine starke Losung, die auBerhalb des Erwartungsraums lag, aus dem es selbst
zunachst gelernt hatte. DeepMind gibt fir den Zug die beruhmte GréBenordnung von
eins zu zehntausend an: nicht als Erfolgswahrscheinlichkeit des Zuges, sondern als
Mal dafur, wie unwahrscheinlich ein solcher Zug nach dem aus menschlichen Partien
gelernten Spielmuster war. Die Maschine kannte also die Konvention, aber sie war ihr
nicht verpflichtet. Genau dieser Unterschied macht aus einer Sportgeschichte eine
Geschichte Uber Wissen.

Menschen organisieren Erfahrung, indem sie erfolgreiche Entscheidungen
wiederholen, Regeln formulieren und daraus Lehrmeinungen, Standards und
Routinen machen. Das ist keine Schwache, sondern eine Voraussetzung organisierter
Zivilisation. Ein Chirurg beginnt nicht jede Operation bei null, ein Ingenieur berechnet
nicht jede Brucke ohne Normen neu, ein Produktionsleiter ignoriert nicht das Wissen
der vergangenen Jahre. Doch derselbe Mechanismus, der Erfahrung nutzbar macht,
erzeugt mit der Zeit einen Suchpfad. Was sich bewahrt hat, wird haufiger gepruft; was
als unvernuinftig gilt, wird seltener untersucht. Aus Erfahrung wird Gewissheit, aus
Gewissheit Konvention und aus Konvention gelegentlich eine Grenze dessen, was
Uberhaupt noch als Méglichkeit erscheint. Zug 37 traf genau diese Grenze.

Die entscheidende Frage dieses Dossiers lautet deshalb nicht, ob Maschinen
irgendwann Bewusstsein entwickeln oder ob eine sogenannte allgemeine kinstliche
Intelligenz im Jahr 2030, 2040 oder nie entsteht. Sie ist ndher an der betrieblichen
Wirklichkeit und zugleich unangenehmer: Was geschieht, wenn ein technisches
System in einer konkreten Entscheidung recht hat und der verantwortliche Mensch
zunachst nicht versteht, warum? Das kann auf einem Go-Brett geschehen; es kann
ebenso in einer Produktionsplanung, einer Materialauswahl, einer Diagnose, einer
Investitionsentscheidung oder einer Lieferkettensteuerung geschehen. Je besser die
Systeme werden, desto weniger geht es darum, ob sie menschliche Arbeit nur
beschleunigen. Dann beginnt die Frage, ob menschliche Erfahrung ihre Stellung als
letzte Instanz der Entscheidung behalt.
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Bill Gates hat diese Verschiebung Ende August 2026 in einer bemerkenswert scharfen
Form beschrieben. Kiinstliche Intelligenz kénne, so Gates, erstmals menschliche
Kognition ersetzen und Ubertreffen; die gesellschaftlichen Institutionen seien auf die
Geschwindigkeit dieser Entwicklung nicht vorbereitet. Elon Musk formuliert die
andere Seite desselben Problems beinahe fatalistisch. Er sehe keinen realistischen
Weg, die Dynamik von KI und Robotik aufzuhalten. Als die Chefredakteurin des
Economist seine Haltung mit den Worten zusammenfasste, man kénne wohl nur auf
das Beste hoffen und sich auf die Fahrt begeben, stimmte Musk zu und sagte: ,Let's
enjoy the ride.” Deutsche KI-Forscher wiederum warnen zu Recht davor, aus den
beeindruckenden Fahigkeiten heutiger Systeme eine gerade Linie zur allmachtigen
Superintelligenz zu ziehen. Zwischen diesen Positionen liegt der Raum, in dem
Unternehmen handeln mussen.

infpro setzt deshalb fraher an. Fur den industriellen Mittelstand ist nicht
entscheidend, wann eine Maschine alles besser kann als ein Mensch. Die
Machtverschiebung beginnt, sobald sie in einer wichtigen Einzelentscheidung
systematisch besser ist als derjenige, der dafur verantwortlich bleibt. Ein System muss
weder Bewusstsein besitzen noch ein Unternehmen als Ganzes verstehen, um bei
Wartung, Qualitatsprifung, Beschaffung oder Produktionsplanung einen Vorsprung
zu gewinnen. Genau dann verandert sich Fihrung: Die Maschine kann die bessere
Empfehlung erzeugen, Verantwortung kann sie dennoch nicht tbernehmen. Der
Manager der Zukunft muss deshalb mdglicherweise fur Entscheidungen einstehen,
die er selbst nicht hatte finden kdnnen. Das ist keine Science-Fiction. Es ist eine neue
Architektur von Wissen, Urteil und Verantwortung.

Die eigentliche KI-Frage beginnt nicht dort, wo die
Maschine alles besser kann. Sie beginnt dort, wo
sie in einer wichtigen Entscheidung recht hat und
der Mensch zunachst nicht versteht, warum.

© 2026 Lothar Dorr - infpro - Institut fur Produktionserhaltung



INFPRO DOSSIER - ZUG 37 - AUGUST 2026

1. Zug 37 - der Augenblick, in dem Erfahrung
ihre Unschuld verlor

AlphaGo zeigte nicht, dass Maschinen menschlich denken. Es zeigte, dass sie
ohne menschliche Konvention zu starken Lésungen gelangen kénnen.

Go besitzt eine besondere Stellung in der Geschichte der kunstlichen Intelligenz.
Schach war schon fruh ein geeignetes Feld fur Computer: Die Regeln sind eindeutig,
die Zahl der legalen Ziige pro Stellung ist begrenzt, und jahrzehntelang lieR sich
Fortschritt vor allem durch bessere Suche, schnellere Hardware und ausgefeiltere
Bewertungsfunktionen erzielen. Go widersetzte sich diesem Ansatz. Auf dem
19-mal-19-Brett ist die Zahl moglicher Stellungen so gewaltig, dass eine vollstandige
Suche ausscheidet. Zudem hangt die Qualitat eines Zuges haufig nicht an einem
unmittelbaren materiellen Gewinn, sondern an Einfluss, Form, Balance, langfristigen
Beziehungen und der Fahigkeit, lokale Kampfe mit dem Zustand des gesamten
Brettes zu verbinden. Gerade deshalb galt Go lange als Spiel, in dem die schwer
fassbare menschliche Intuition einen Vorsprung behalten wirde.

DeepMind I6ste das Problem nicht, indem es versuchte, jeden denkbaren Zug
vollstdndig durchzurechnen. AlphaGo kombinierte tiefe neuronale Netze mit einer
Monte-Carlo-Baumsuche. Ein sogenanntes Policy Network half dabei, aussichtsreiche
Zuge auszuwahlen; ein Value Network sollte abschatzen, wie wahrscheinlich eine
Stellung zum Sieg fuhrt. Die erste erfolgreiche Generation des Systems lernte
zunachst aus Partien starker menschlicher Spieler. AnschlieRend spielte AlphaGo
grol3e Mengen von Partien gegen Versionen seiner selbst und verbesserte sich durch
Verstarkungslernen. Diese Kombination ist fur die Interpretation von Zug 37
entscheidend. AlphaGo war kein Wesen, das ohne Vorgeschichte auf ein Brett blickte.
Es hatte die menschliche Go-Kultur in statistischer Form kennengelernt. Aber durch
Selbstspiel konnte es Varianten prufen, die in dieser Kultur nur selten oder gar nicht
vorkamen.

Genau deshalb ist die oft wiederholte Zahl eins zu zehntausend so wichtig und so
haufig missverstanden. Sie bedeutet nicht, AlphaGo habe an diesem Punkt einen
riskanten Zug mit einer Erfolgschance von 0,01 Prozent gespielt. DeepMind beschreibt
damit, wie ungewdhnlich der Zug im Rahmen des menschlich gelernten Spielmusters
war. Das System, das vorherzusagen gelernt hatte, welche Zuge starke Menschen
typischerweise wahlen, hatte einen solchen Zug fast nie erwartet. Das Gesamtsystem
bewertete ihn dennoch als stark. Darin steckt eine Trennung, die fur lernende
Maschinen grundlegend ist: Nachahmung kann Ausgangspunkt sein, muss aber nicht
Endpunkt bleiben.

Fir einen Menschen ist dieser Schritt schwieriger. Expertise besteht gerade darin,
unzahlige Erfahrungen zu verdichten. Ein erfahrener Go-Spieler erkennt gute und
schlechte Form, ohne jede Variante bewusst zu berechnen. Ein Produktionsleiter hort
an einer Anlage eine Veranderung, die ein Anfanger nicht bemerkt. Ein Arzt erkenntin
einer Kombination von Symptomen ein Muster, das sich nicht vollstandig in eine
Checkliste Ubersetzen lasst. Solche Intuition ist kein Gegensatz zu Rationalitat; sie ist
komprimierte Erfahrung. Doch komprimierte Erfahrung besitzt einen Preis: Sie macht
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bestimmte Moglichkeiten leichter sichtbar und andere unsichtbarer. Je erfolgreicher
eine Schule, ein Unternehmen oder eine Profession mit ihren Heuristiken war, desto
groler kann die Versuchung werden, sie mit der Struktur der Wirklichkeit selbst zu
verwechseln.

Zug 37 war deshalb kein Beweis dafur, dass AlphaGo ,kreativ* im menschlichen Sinne
sein musste. Ob eine Maschine Schénheit empfindet, Absichten erlebt oder einen
Einfall als Einfall versteht, lasst sich aus einem Go-Zug nicht ableiten. Fir die Wirkung
des Ergebnisses ist diese philosophische Frage jedoch nicht entscheidend. Menschen
erlebten den Zug als kreativ, weil er Uberraschend, funktional und stark war. Fan Hui,
der europaische Meister, den AlphaGo bereits 2015 besiegt hatte, beschrieb die
ungewodhnlichen Ziige des Systems mit Bewunderung. Lee Sedol selbst sagte spater,
er habe AlphaGo vor diesem Zug als Maschine der Wahrscheinlichkeit betrachtet;
danach sei seine Einschatzung eine andere gewesen. Der Mensch verlieh dem
Ergebnis Bedeutung, auch wenn das System selbst keine menschliche
Bedeutungserfahrung brauchte.

Das verandert die klassische Vorstellung vom Werkzeug. Ein Hammer erweitert die
menschliche Kraft. Ein Taschenrechner erweitert Rechengeschwindigkeit und
Genauigkeit. Beide bleiben innerhalb eines durch Menschen definierten Verfahrens.
Lernende Systeme kdnnen dagegen eine andere Rolle einnehmen: Sie erzeugen
Vorschlage, die nicht als explizite menschliche Regel in sie hineingeschrieben wurden.
Das ist nicht dasselbe wie Autonomie im politischen oder moralischen Sinn; es ist aber
eine epistemische Verschiebung. Das Werkzeug produziert nicht nur schneller, was
wir bereits kennen. Es kann in einem eng definierten Raum etwas finden, das wir nicht
kannten.

Gerade deshalb ist AlphaGo heute noch interessant, obwohl das Programm selbst
langst nicht mehr im Wettkampf eingesetzt wird. DeepMind zog AlphaGo 2017 nach
dem Match gegen den damaligen Weltranglistenersten Ke Jie aus dem kompetitiven
Go zuruck. Die Forschung ging weiter: AlphaGo Zero lernte Go ohne menschliche
Partien allein durch Selbstspiel; AlphaZero verallgemeinerte den Ansatz auf Go,
Schach und Shogi. Damit wurde die Pointe von Zug 37 sogar verscharft. In Seoul hatte
das System menschliche Tradition gekannt und Uberschritten. AlphaGo Zero zeigte
kurz darauf, dass ein System eine solche Tradition fur das Erlernen des Spiels nicht
einmal mehr zwingend als Ausgangspunkt benétigte.

Fur die heutige KI-Debatte ist diese Entwicklung ein nutzlicher Schutz gegen zwei
gleich grofRe Irrtimer. Der erste besteht darin, jede Uberraschende
Maschinenleistung zu vermenschlichen und daraus Bewusstsein, Absicht oder
allgemeine Intelligenz abzuleiten. Der zweite besteht darin, eine Maschine nur dann
ernst zu nehmen, wenn sie sich wie ein Mensch verhalt. AlphaGo war ein
hochspezialisiertes System fur ein Brettspiel. Es konnte keine E-Mail schreiben, kein
Unternehmen fuhren und keine politische Entscheidung treffen. Innerhalb seines
Problemraums war es dennoch in der Lage, das starkste menschliche Wissen zu
Uberschreiten. Genau darin liegt die Verbindung zur Industrie: Ein System braucht
keine allgemeine Intelligenz, um in einer eng definierten Aufgabe eine relevante
Autoritatsverschiebung auszulésen.
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Vergleichbares?

AlphaGo war ein von Google DeepMind entwickeltes, hochspezialisiertes KI-System fir das
Brettspiel Go. Es war kein Sprachmodell, kein Chatbot und keine allgemeine kinstliche
Intelligenz. Seine Starke entstand aus der Verbindung tiefer neuronaler Netze mit einer
Monte-Carlo-Baumsuche. Ein Policy Network priorisierte aussichtsreiche Zuge, ein Value
Network bewertete Stellungen. Die frihe Version lernte zunachst aus menschlichen
Meisterpartien und verbesserte sich anschlieRend durch Selbstspiel.

Die wichtigsten Stationen: 2015 schlug AlphaGo den Europameister Fan Hui mit 5:0; im Marz
2016 gewann es gegen Lee Sedol mit 4:1; im Mai 2017 besiegte es den damaligen
Weltranglistenersten Ke Jie in einem Drei-Partien-Match. Danach zog DeepMind AlphaGo aus
dem Wettkampf zurtick. Noch 2017 folgte AlphaGo Zero, das ohne menschliche Go-Daten
allein durch Selbstspiel lernte. AlphaZero tbertrug denselben Grundgedanken auf Go, Schach
und Shogi.

Heute existieren fir Go mehrere Systeme auf Ubermenschlichem Niveau. Besonders relevant
ist KataGo: ein offen verfligbares, weiterhin trainiertes Go-Programm, das einen
AlphaZero-ahnlichen Selbstlernansatz mit zahlreichen Verbesserungen verbindet und 2026 zu
den starksten Open-Source-Go-Bots zahlt. Es wird von Profis und Amateuren nicht nur als
Gegner, sondern vor allem als Analysewerkzeug benutzt. AlphaGo selbst ist also Geschichte;
die maschinelle Spielstarke, die es 2016 sensationell machte, ist heute in der Go-Welt eher
Ausgangspunkt als Endpunkt.

Die groRere Linie fuhrt Gber Spiele hinaus. DeepMind betrachtet AlphaGo, AlphaGo Zero und
AlphaZero als wichtige Stationen fur Verstarkungslernen, Planung und Systeme, die durch
Suche neue Losungen entdecken. Das ist keine direkte technische Abstammungslinie zu
jedem heutigen KI-System und schon gar nicht zu jedem Sprachmodell. Aber die Grundidee -
Lernen, bewerten, Varianten selbst erzeugen und dadurch menschlich ungewohnte Lésungen
finden - ist zu einem zentralen Motiv moderner KI-Forschung geworden.

INFO - Was war AlphaGo - und was gibt es heute
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2. Bill Gates - wenn Kognition selbst

automatisiert wird
Warum eine Warnung vom 26. August 2026 Zug 37 eine neue Bedeutung gibt.

Bill Gates hat Uber kunstliche Intelligenz lange in jener Mischung aus
Technikoptimismus und gesellschaftlicher Vorsicht gesprochen, die seine zweite
Karriere als Philanthrop pragt. Am 26. August 2026 verschob er den Ton deutlich. In
einem fast 6.000 Worter langen Essay und einem Interview mit der New York Times
erklarte er, die Risiken der gegenwartigen Entwicklung wurden von Teilen der
Technologiebranche heruntergespielt, weil wirtschaftlich zu viel auf dem Spiel stehe.
Gates spricht von einer der turbulentesten Ubergangsphasen der
Menschheitsgeschichte und setzt den entscheidenden Unterschied zu friheren
technischen Revolutionen an einer Stelle, die flr unser Dossier zentral ist: Kiinstliche
Intelligenz kénne erstmals menschliche Kognition ersetzen und sogar Ubertreffen.

Damit ist mehr gemeint als Automatisierung. Die Industrialisierung ersetzte
Muskelkraft, mechanisierte Ablaufe und verlagerte Arbeit. Computer automatisierten
Berechnung, Speicherung und einen wachsenden Teil der Informationsverarbeitung.
Dennoch blieb ein gesellschaftliches Grundmuster vergleichsweise stabil: Neue
Maschinen wurden in Prozesse eingebaut, deren Ziele, Regeln und
Bewertungskriterien Menschen vorgaben. Gates argumentiert, dass diese Analogie
bei KI an ihre Grenze geraten kann, weil Systeme nicht nur die Ausfiihrung
Ubernehmen, sondern zunehmend auch Teile jener Arbeit, mit der Menschen
Probleme strukturieren, Optionen vergleichen, Texte und Programme erzeugen,
Diagnosen vorbereiten und Entscheidungen begrtinden.

Das ist zunachst eine Arbeitsmarktthese. Gates warnt vor dem dauerhaften
Verschwinden zahlreicher Einstiegs- und mittlerer Tatigkeiten und davor, dass die
Anpassung wesentlich schneller verlaufen kdnnte als frihere Verschiebungen
zwischen Landwirtschaft, Industrie und Dienstleistungen. Besonders bemerkenswert
ist jedoch, dass er die Grenze nicht beim Arbeitsplatz zieht. Seine Frage betrifft die
gesellschaftliche Steuerungsfahigkeit. Wenn Systeme immer verlasslicher werden und
in immer mehr Bereichen ohne permanente menschliche Kontrolle arbeiten kdnnen,
entsteht ein Zeitpunkt, an dem Unternehmen einen starken 6konomischen Anreiz
haben, den Menschen tatsachlich aus der laufenden Prifung herauszunehmen. Je
naher die Maschine an nahezu fehlerfreie Arbeit kommt, desto teurer erscheint der
Mensch als Kontrollschleife.

An diesem Punkt berUhrt Gates Zug 37. Solange eine Maschine nur schneller
ausrechnet, was der Mensch prinzipiell selbst nachvollziehen kann, bleibt menschliche
Kontrolle intellektuell plausibel. Der Mensch mag langsamer sein, aber er besitzt
einen zweiten Weg zur Uberpriifung. Schwieriger wird es, wenn der Erkenntniswert
der Maschine gerade darin liegt, eine L6sung zu finden, die aul3erhalb menschlicher
Erfahrung liegt. Auf dem Go-Brett war das eine asthetische Sensation. In der Medizin,
Chemie, Produktion oder Infrastruktur kann dasselbe Muster einen fundamentalen
Konflikt erzeugen: Je wertvoller die maschinelle Abweichung von der Konvention,
desto geringer kann die Fahigkeit des Menschen sein, sie unmittelbar zu beurteilen.
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Man kann diesen Konflikt am Beispiel eines neuen Wirkstoffs beschreiben. Ein System
schlagt eine Molekulstruktur vor, die kein Forscher gewahlt hatte. Das ist zunachst
genau der Erfolg, den man von leistungsfahiger KI erwartet: Sie erweitert den
menschlichen Suchraum. Die Struktur muss dennoch experimentell validiert werden.
Das Ergebnis der Maschine besitzt also keinen Freibrief, sondern erzeugt eine neue
Prifaufgabe. In einem anderen Feld kann die Verifikation schwieriger sein. Eine
strategische Unternehmensentscheidung entfaltet ihre Folgen Uber Jahre; eine
militarische Empfehlung kann nicht risikolos getestet werden; eine Entscheidung tber
ein Stromnetz muss unter Zeitdruck fallen. Die technische Uberlegenheit des Modells
und die gesellschaftliche Kontrollfahigkeit sind deshalb zwei verschiedene Grol3en.

Gates reagiert darauf mit einer fir einen Technologen ungewdéhnlich politischen
Forderung. Er spricht von neuen nationalen und internationalen Institutionen, von
einer moglichen Besteuerung von Robotern oder KI-Nutzung und von Tatigkeiten, die
bewusst ,Human Reserved” bleiben sollten. Sein Beispiel ist bewusst nicht technisch:
Ein Roboter kdnnte einem Patienten womaglich irgendwann korrekt mitteilen, dass
seine Krankheit unheilbar ist; trotzdem solle eine Gesellschaft entscheiden durfen,
dass dies eine menschliche Aufgabe bleibt. Darin steckt ein Prinzip, das Uber den
Arbeitsmarkt hinausweist. Nicht alles, was eine Maschine technisch ibernehmen
kann, muss eine Gesellschaft ihr auch Uberlassen.

Fir Unternehmen lasst sich daraus ein ahnlicher Gedanke ableiten: Es kdnnte kunftig
nicht nur Human-Reserved Jobs, sondern Human-Reserved Decisions geben.
Entscheidungen, bei denen KI analysieren, simulieren, Optionen erzeugen und sogar
eine klare Empfehlung abgeben darf, deren formale und materielle Legitimation aber
bei einem Menschen oder einem klar definierten Gremium verbleibt. Das ist keine
romantische Rettung menschlicher Uberlegenheit. Im Gegenteil: Ein solcher
Vorbehalt wird gerade dann wichtig, wenn die Maschine in der Analyse Uberlegen sein
kann. Verantwortung ist nicht identisch mit Optimierung.

Gates geht sogar so weit zu sagen, er wirde einen glaubwirdigen globalen Plan zur
Verlangsamung der KI-Fortschritte wahrscheinlich unterstutzen. Zugleich halt er
genau einen solchen Plan wegen der geopolitischen und wirtschaftlichen Anreize fur
kaum realistisch. Das macht seine Position harter, nicht weicher. Wenn die
Entwicklung nicht zuverlassig gebremst werden kann, verschiebt sich die Aufgabe von
der Hoffnung auf einen globalen Stopp zur Beschleunigung institutioneller
Lernfahigkeit. Regulierung, Bildung, Sicherheitsforschung und Unternehmensfiihrung
mussten dann schneller reifen als bisher. Das Problem liegt nicht nur in den
Fahigkeiten der Modelle, sondern in der Differenz zwischen ihrer Geschwindigkeit und
der Geschwindigkeit unserer Institutionen.

Hier muss man Gates allerdings widersprechen, wo aus berechtigter Sorge eine zu
lineare Zukunftserzahlung entstehen kdnnte. Dass KI bereits menschliche Kognition in
einzelnen Aufgaben ersetzt oder Ubertrifft, bedeutet nicht, dass jede kognitive
Tatigkeit in kurzer Zeit substituiert wird. Systeme kdnnen in einem Gebiet
Ubermenschlich und im nachsten erstaunlich fragil sein. Go liefert gerade dafur ein
gutes Beispiel. AlphaGo war Gbermenschlich in Go und zugleich aulRerhalb des Brettes
funktionslos. Die politische Aufgabe besteht deshalb nicht darin, eine abstrakte
Einheit , die KI" zu regulieren, sondern konkrete Systeme, Einsatzfelder, Fahigkeiten
und Folgen auseinanderzuhalten.
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Trotzdem trifft Gates einen Punkt, den die Debatte um Sprachmodelle leicht verdeckt.
Die relevanteste Grenze ist nicht erreicht, wenn eine Maschine wie ein Mensch wirkt.
Sie ist erreicht, wenn eine Organisation ihr Urteil aus rationalen Grinden héher
gewichtet als das Urteil inrer Menschen. Dann verandert sich Autoritat. Ein
Unternehmen kann formal behaupten, der Mensch entscheide weiterhin; wenn der
Mensch aber in 98 von 100 Fallen der Empfehlung eines Systems folgt, weil dessen
Erfolgsbilanz besser ist, entsteht materiell eine andere Ordnung. Genau diese
schleichende Verschiebung ist fur infpro wichtiger als die Frage, ob wir sie eines Tages
AGI nennen werden.

Eine Maschine muss keine Superintelligenz sein,
um Autoritat zu gewinnen. Es genugt, dass ihr
Urteil so haufig besser ist, dass menschlicher
Widerspruch irgendwann wie ein Fehler erscheint.
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3. Elon Musk - ,,Enjoy the Ride"

Eine Philosophie des Unvermeidlichen - und warum sie als FUhrungsprinzip nicht
genugt.

Elon Musk gehoért seit Jahren zu den widerspruchlichsten Stimmen der KI-Debatte. Er
investiert in kunstliche Intelligenz und Robotik, grindete xAl, war Mitgrinder von
OpenAI und hat zugleich wiederholt vor extremen Risiken leistungsfahiger Systeme
gewarnt. Im Juli 2026 erhielt diese Spannung im Gesprach mit dem Economist eine
neue Form. Musk sagte, er halte das Risiko von KI und Robotik weiterhin fur real und
nicht null. Gleichzeitig sehe er keinen Weg, die enorme Dynamik noch wirklich zu
stoppen. Selbst wenn es einen Stoppschalter gabe, sollte man ihn vielleicht nicht
drucken, weil der wahrscheinlichste Ausgang in seinen Augen ein Zeitalter
auRerordentlichen Uberflusses sei.

Die berihmte Formulierung dieses Gesprachs muss prazise wiedergegeben werden.
~Let's hope for the best and go for the ride” sagte nicht Musk, sondern Zanny Minton
Beddoes, die Chefredakteurin des Economist, als sie Musks Haltung zusammenfasste.
Musk antwortete: ,Yeah, I mean, yes, pretty much” und fugte hinzu, ,Let's enjoy the
ride” sei inzwischen ungefahr seine Philosophie. Das ist mehr als eine sprachliche
Feinheit. Beddoes benennt den Fatalismus, Musk Gbernimmt ihn. Er sagt nicht, dass
alle Risiken geldst seien. Er sagt, dass die Entwicklung trotz der Risiken als praktisch
unaufhaltsam erscheint.

Technologischer Optimismus sieht anders aus. Der klassische Optimist behauptet,
eine neue Technik sei beherrschbar; ihre Risiken kénnten durch bessere Konstruktion,
Regeln und Erfahrung soweit reduziert werden, dass ihr Nutzen Uberwiegt. Musks
Position verbindet dagegen Optimismus Uber das Ergebnis mit Pessimismus Uber die
Steuerbarkeit des Prozesses. Er erwartet, dass KI und Robotik enorme Produktivitat,
Uberfluss und méglicherweise eine Welt erzeugen, in der Arbeit langfristig optional
wird. Zugleich erklart er, selbst wenn er die Entwicklung stoppen wollte, kénne er es
nicht. Die Menschheit ware in diesem Bild weniger der Ingenieur eines kontrollierten
Projekts als Passagier eines Wettlaufs, dessen Geschwindigkeit sich aus Konkurrenz,
Kapital, Forschung und geopolitischem Druck selbst verstarkt.

Diese Sicht besitzt einen rationalen Kern. Kein einzelnes Unternehmen kann die
globale Entwicklung stoppen. Ein Labor, das freiwillig auf ein leistungsfahigeres
Modell verzichtet, schafft damit keinen globalen Stillstand; es kann lediglich einem
Konkurrenten Vorsprung geben. Ein Staat, der stark verlangsamt, riskiert, dass andere
Staaten weiterforschen. Genau deshalb ist KI ein klassisches Koordinationsproblem.
Individuell verniinftiges Verhalten - weiterentwickeln, um nicht zurtickzufallen - kann
kollektiv zu einer Geschwindigkeit fihren, die keiner der Beteiligten allein gewahlt
hatte. In diesem Punkt ist Musks Unvermeidlichkeitsthese ernst zu nehmen.

Aber aus der Feststellung, dass eine Entwicklung schwer aufzuhalten ist, folgt keine
Antwort darauf, wie sie gefuhrt werden soll. ,Enjoy the Ride" ist als Lebensphilosophie
charmant, als Governance-Prinzip aber unbrauchbar. Je starker externe Dynamiken
sind, desto wichtiger wird interne Ordnung. Ein Unternehmen kann den weltweiten
Fortschritt von KI nicht kontrollieren; es kann sehr wohl entscheiden, welche Systeme
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Zugriff auf Produktionsdaten erhalten, welche Agenten Transaktionen auslésen
durfen, wie Entscheidungen protokolliert werden, wer eine Empfehlung freigibt und
welche technischen Moéglichkeiten zum Abbruch bestehen. Unvermeidlichkeit auf der
Makroebene ist gerade kein Argument fur Kontrollverzicht auf der Mikroebene.

Musks eigene Prognosen verscharfen diesen Widerspruch. Er erwartet, dass
kunstliche Intelligenz in wenigen Jahren die Summe menschlicher Intelligenz
Ubertreffen kdnnte, und benutzt zur Beschreibung der moéglichen Hierarchie den
Vergleich zwischen Menschen und Schimpansen. Solche Zeitangaben sind hoch
spekulativ; Musk ist bekannt flr aggressive technische Zeitplane. Der Vergleich selbst
ist dennoch aufschlussreich. Wenn der Abstand tatsachlich so gro3 wiirde, geriete die
klassische Vorstellung menschlicher Kontrolle in ein logisches Problem. Wer
behauptet, ein System werde uns kognitiv weit Gbertreffen und zugleich zuverlassig
unter unserer Aufsicht bleiben, muss erklaren, wie diese Aufsicht funktionieren soll.

Zug 37 liefert dafir ein bescheidenes, aber anschauliches Vorbild. Lee Sedol war nicht
unintelligent, schlecht vorbereitet oder unaufmerksam. Er war einer der starksten
Spieler der Welt und kannte die Regeln vollstandig. Trotzdem erzeugte AlphaGo eine
Situation, in der seine Entscheidung zunachst auRerhalb der menschlichen Intuition
lag. Das System brauchte dafiir keine allgemeine Uberlegenheit gegeniiber Lee Sedol.
Es genligte eine lokale Uberlegenheit im relevanten Problemraum. Ubertragen auf
Unternehmen heil3t das: Das Kontrollproblem beginnt nicht erst bei einem
hypothetischen Intelligenzgefalle zwischen Mensch und Superintelligenz. Es kann
bereits entstehen, wenn eine einzelne Software in einem einzelnen Prozess so gut
wird, dass menschliche Intervention statistisch haufiger verschlechtert als verbessert.

Musk hat im selben Interview auch eine Form technischer Selbstkontrolle
vorgeschlagen: fihrende KlI-Labore sollten die jeweils fortgeschrittensten Modelle
ihrer Konkurrenten gegenseitig prifen und sich Gber neue Sicherheitsrisiken
austauschen. Das ist bemerkenswert, weil es zeigt, dass , Enjoy the Ride” auch bei
Musk keine Forderung nach volliger Regellosigkeit ist. Er glaubt an den Nutzen von
Sicherheitsmechanismen, nur nicht an die realistische Méglichkeit, die Entwicklung als
solche zu stoppen. Gerade hier kann man seine Position produktiv lesen: Wenn der
Wettlauf bleibt, muss die Qualitat der Bremsen, Prifverfahren und gegenseitigen
Kontrolle steigen.

Problematisch wird der Fatalismus dort, wo er politische Verantwortung in
Naturgesetzlichkeit verwandelt. Technologischer Fortschritt besitzt starke
Eigendynamiken, ist aber kein Wetterereignis. Rechenzentren werden finanziert,
Modelle werden veréffentlicht, Produkte werden zugelassen, Standards werden
gesetzt, Haftungsregeln beschlossen. Hinter jedem scheinbar unaufhaltsamen
Prozess stehen Entscheidungen. Wer sagt, man kdnne ohnehin nichts tun, entlastet
genau jene Akteure, die am meisten Gestaltungsmacht besitzen. Die Tatsache, dass
niemand allein das Fahrzeug anhalten kann, bedeutet nicht, dass niemand far
Lenkrad, Geschwindigkeit und Sicherheitsgurt zustandig ist.

FUr infpro ist Musks Satz deshalb ein guter Titel und eine schlechte
Handlungsanweisung. ,Enjoy the Ride” beschreibt die psychologische Lage einer Welt,
die bemerkt, dass der technologische Prozess gréRer geworden ist als jeder einzelne
Akteur. Unternehmen durfen sich diese Haltung nicht leisten. Sie missen fahren, aber
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sie mussen wissen, wer fahrt. Sie mussen beschleunigen kénnen, ohne
Kontrollfahigkeit mit Geschwindigkeit zu verwechseln. Und sie missen akzeptieren,
dass der nachste Zug 37 wirtschaftlich attraktiv gerade deshalb sein wird, weil er
gegen die Erfahrung verstoRt. Die Aufgabe der Fihrung besteht dann nicht darin, das
Ungewdhnliche zu verhindern, sondern darin, es prifbar zu machen.

~Enjoy the Ride" ist ein guter Titel fur das Zeitalter
der KI. Als Governance-Prinzip ware es die

Kapitulation der Fiihrung vor der Eigendynamik
ihres Werkzeugs.
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4. Die deutsche Gegenrede - vielleicht
fuarchten wir die falsche Maschine

Kruger, Kersting, Zweig und Schmidhuber verschieben die Debatte von der
Apokalypse zur konkreten Leistungs- und Kontrollfrage.

Wer die amerikanische KI-Debatte verfolgt, begegnet schnell einer Sprache der letzten
Dinge. Superintelligenz, Kontrollverlust, Ausléschung, Uberfluss, Ende der Arbeit: Die
grofdten Unternehmen und ihre Kritiker reden tber kinstliche Intelligenz mit einer
historischen Fallhdhe, als stinde die Menschheit vor einer einzigen, endgultigen
Schwelle. In Deutschland klingt die Debatte bei vielen fihrenden Forschern anders.
Nicht weil Risiken bestritten wirden. Die Skepsis richtet sich vielmehr gegen die
Vorstellung, heutige Modelle seien bereits zuverlassig als frihe Stufen eines
zwangslaufigen Weges zur autonomen Superintelligenz zu lesen. Fur unser Dossier ist
diese Gegenrede unverzichtbar, weil sie verhindert, aus Zug 37 eine Metapher zu
machen, die mehr behauptet als das Ereignis tatsachlich beweist.

Antonio Krtiger, CEO und wissenschaftlicher Direktor des Deutschen
Forschungszentrums fur Kunstliche Intelligenz, steht exemplarisch fur diese
nlchternere Position. Anfang 2026 widersprach er Prognosen, eine Superintelligenz
werde in wenigen Jahren selbstverstandlich Realitat. Fir einen solchen Sprung seien
noch erhebliche wissenschaftliche Durchbriche erforderlich. Gleichzeitig ist Kruger
keineswegs ein Bremser. Im Mai 2026 sprach er von einer einmaligen europaischen
Chance, KI-Souveranitat aufzubauen, und betonte industrielle Daten, Infrastruktur,
Trusted Al und den Transfer in reale Wertschépfung. Seine Haltung ist damit gerade
nicht: Die Gefahr ist erfunden. Sie lautet: Die reale Technologie muss von der
Projektion auf eine hypothetische Technologie unterschieden werden - und gerade
deshalb muss man die realen Systeme zuverlassig, souveran und sicher entwickeln.

Kristian Kersting von TU Darmstadt, hessian.AI und DFKI setzt an einem ahnlichen
Punkt an. Er hat in der Debatte Uber AGI wiederholt betont, dass eine ,grof3e”
allgemeine Intelligenz wissenschaftlich viel weiter entfernt sein kann, als die
gegenwartige Rhetorik suggeriert. Zugleich formuliert er die operative
Herausforderung sehr klar: Die Informatik misse die machtigen Werkzeuge
beherrschen, statt von ihnen beherrscht zu werden. Diese Formulierung passt
erstaunlich gut zu Zug 37. Es geht nicht darum, eine Maschine nur deshalb
abzulehnen, weil sie einen ungewdhnlichen Vorschlag erzeugt. Aber eine
Organisation muss genuigend technische und fachliche Kompetenz behalten, um zu
verstehen, wann das System verlasslich arbeitet, welche Unsicherheiten bestehen und
an welchem Punkt eine scheinbar souverane Ausgabe keinen belastbaren Grund
besitzt.

Katharina Zweig, Professorin fur Sozioinformatik an der RPTU Kaiserslautern-Landau,
geht noch starker gegen die sprachliche Vermenschlichung moderner Kl vor. Ihre
Leitfrage lautet nicht, ob ,die KI” uns alle toten werde, sondern welches konkrete
System in welchem Kontext welche Entscheidung trifft. Im Juli 2026 formulierte sie
gegenuber der Zeitung fur kommunale Wirtschaft den Satz, nicht jede Entscheidung
gehore in die Maschine. Im selben Jahr betonte sie in Gesprachen Uber generative KI,
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dass Zuverlassigkeit die entscheidende MessgroRe sei. Ein Sprachmodell kann
Uberzeugend auftreten, ohne ein stabiles Weltverstandnis zu besitzen; ein Agent kann
Aufgabenketten ausfuhren und dennoch an Uberraschend banalen Randbedingungen
scheitern. Die grof3te Gefahr kann deshalb darin liegen, dass Menschen dem System
mehr Kompetenz zuschreiben, als es tatsachlich besitzt.

Gerade hier liegt die wichtigste Korrektur an unserer eigenen Zug-37-Erzéhlung. Nicht
jedes Ergebnis, das der Mensch nicht versteht, ist ein genialer Zug. Lernende Systeme
kénnen die falschen Merkmale lernen und trotzdem im Test gut aussehen. Das
klassische Problem der Scheinkorrelation ist daflir ausreichend: Ein medizinisches
Modell kann eine Krankheit scheinbar zuverlassig erkennen, weil in seinem Datensatz
mit der Krankheit zufallig eine Aufnahmebedingung korreliert. Sobald die Umgebung
wechselt, bricht die Leistung ein. Fir eine Organisation sieht das Ergebnis zunachst
genauso aus wie Zug 37: Die Maschine sieht etwas, was der Mensch nicht sieht. Erst
die Prafung zeigt, ob es sich um eine neue Erkenntnis oder um einen statistischen
Zufall handelt.

Diese Unterscheidung ist fundamental. Das Versprechen moderner KI lautet haufig, in
groRen Datenmengen Muster zu finden, die der menschlichen Analyse entgehen.
Genau das kann wertvoll sein. Aber die Fahigkeit, verborgene Muster zu finden,
schliel3t die Fahigkeit ein, bedeutungslose Muster zu finden. Je komplexer das Modell,
desto grol3er die Versuchung, eine hohe Trefferquote mit echtem Verstandnis zu
verwechseln. Der menschliche Experte wird deshalb nicht Gberflissig, weil die
Maschine Uberraschende Ergebnisse liefert. Seine Rolle verschiebt sich von der
exklusiven Quelle des Wissens zur Instanz, die Datenentstehung, Kausalitat,
Prozesskontext und Folgen beurteilt.

Jirgen Schmidhuber wiederum passt in keine einfache deutsche Gegenfront. Der aus
Munchen stammende KI-Pionier rechnet seit Jahrzehnten mit Maschinen, die
Menschen in immer mehr intellektuellen Bereichen tbertreffen. In Interviews des
Jahres 2026 betont er zugleich, dass heutige Systeme fir echte allgemeine Intelligenz
noch an der physischen Welt, an selbststandigem Experimentieren und an effizienter
Hardware lernen mussten. Seine Sicherheitsposition ist deutlich weniger
apokalyptisch als die vieler amerikanischer Alignment-Warner. Uberlegenheit bedeute
nicht automatisch Feindschaft. In dlteren Interviews benutzte Schmidhuber daftr die
Analogie von Menschen und Ameisen: Die Existenz eines intelligenteren Wesens fuhrt
nicht zwingend zur Vernichtung des weniger intelligenten.

Dieser Vergleich beruhigt nur teilweise. Menschen muissen Ameisen nicht hassen, um
sie beim Bau einer Stral3e zu vernichten. Ein Zielkonflikt kann gefahrlich sein, ohne
dass Feindschaft existiert. Gerade deshalb ist Schmidhubers Position fur das Dossier
wertvoll. Sie zwingt zu einer Trennung, die in der 6ffentlichen Debatte oft verloren
geht: Intelligenz ist weder moralische Gute noch moralische Bosheit. Aus héherer
Problemldsefahigkeit folgt kein Charakter. Entscheidend sind Ziele, Anreizstrukturen,
Zugriffsmoglichkeiten, Sicherheitsarchitektur und die Frage, ob eine Organisation
erkennt, wann ein System aulRerhalb des beabsichtigten Rahmens operiert.

Die deutschen Gegenstimmen widerlegen Gates oder Musk deshalb nicht. Sie
verandern die Fragestellung. Kruger mahnt, zwischen realen Systemen und
spekulativen Zukunftsspringen zu unterscheiden. Kersting fordert Kompetenz, damit
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wir Werkzeuge beherrschen. Zweig warnt vor der gefahrlichen Gleichsetzung von
Uberzeugender Oberflache und tatsachlicher Zuverlassigkeit. Schmidhuber akzeptiert
die Perspektive Ubermenschlicher Systeme eher, bestreitet aber den Automatismus
von Uberlegenheit und Vernichtung. Gemeinsam entsteht daraus eine methodische
Forderung: Nicht ,die KI” bewerten, sondern das konkrete System, den konkreten
Problemraum und die konkrete Form menschlicher Abhangigkeit.

Flr Zug 37 bedeutet das: Die historische Pointe bleibt bestehen, aber sie wird
praziser. AlphaGo demonstrierte, dass ein spezialisiertes System eine starke Losung
jenseits menschlicher Konvention finden kann. Daraus folgt nicht, dass jede Black Box
eine tiefere Wahrheit enthalt. Es folgt auch nicht, dass Sprachmodelle in gerader Linie
zur Superintelligenz fuhren. Es folgt eine bescheidenere und fur Unternehmen
praktischere Einsicht: Menschen werden zunehmend mit Ergebnissen konfrontiert,
deren Entstehung sie nicht vollstandig nachvollziehen. Ihre Aufgabe besteht darin,
zwischen echter zusatzlicher Erkenntnis, bloRBer Korrelation und einfachem Fehler
unterscheiden zu kdnnen. Das ist schwieriger als Ehrfurcht und schwieriger als
Ablehnung. Es ist aber genau die Kompetenz, die eine Kl-reife Organisation braucht.

Die entscheidende Fahigkeit wird nicht sein, der
Maschine zu glauben oder ihr zu misstrauen. Sie
wird darin bestehen, den echten Zug 37 vom
uberzeugend aussehenden Irrtum unterscheiden
zu kdonnen.
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5. Wenn die Maschine recht hat - die
infpro-Position
Die relevante Schwelle fir Unternehmen liegt nicht bei AGI, sondern dort, wo ein

System in einer konkreten Entscheidung nachweislich besser wird als der
verantwortliche Mensch.

Die Debatte uber kinstliche Intelligenz wird haufig so gefuhrt, als misse man
zunachst eine philosophische Grundsatzentscheidung treffen. Entweder steht die
Menschheit kurz vor einer Superintelligenz, dann sind auRergewdhnliche
SicherheitsmalBnahmen notig; oder die heutigen Systeme bleiben statistische
Werkzeuge mit erheblichen Grenzen, dann kdnne man die gro3en Warnungen fur
Ubertrieben halten. Fur industrielle Unternehmen ist diese Alternative falsch gestellt.
Die wirtschaftlich relevante Schwelle liegt viel fruher. Ein Unternehmen kann einen
Teil seines Entscheidungsmonopols verlieren, lange bevor eine Maschine allgemein
intelligent ist. Dazu genuligt ein System, das innerhalb eines klar begrenzten
Problemraums systematisch bessere Entscheidungen liefert als die erfahrensten
Menschen des Unternehmens.

Das kann in der Produktionsplanung beginnen. Ein Modell kombiniert
Auftragsbestand, Rustzeiten, Materialverfligbarkeit, Energiepreise, Liefertermine,
Wartungsfenster und historische Stérungen und erzeugt eine Reihenfolge, die ein
Produktionsleiter nicht gewahlt hatte. Wenn diese Reihenfolge nachweislich
Durchlaufzeit, Ausschuss und Energieverbrauch verbessert, entsteht ein betrieblicher
Zug 37. Der interessante Punkt ist nicht, ob die Software versteht, was eine Fabrik ist.
Sie muss keine Organisationstheorie besitzen und keinen Stolz auf die Qualitat des
Produkts empfinden. Es reicht, dass ihre Empfehlung im relevanten Mal3stab besser
ist.

Dasselbe gilt fur Qualitat, Wartung, Einkauf oder Investition. Ein System erkennt in
Sensordaten eine Kombination, die einem Instandhalter entgeht; ein
Beschaffungsmodell bewertet ein Lieferantenrisiko anders als der erfahrene
Einkaufer; ein Entwicklungsmodell schlagt eine Materialkombination vor, die keine
bestehende Konstruktionsregel nahelegt. In all diesen Fallen entsteht zunachst kein
Beweis maschineller Allgemeinintelligenz, sondern etwas wirtschaftlich Konkreteres:
eine Konkurrenz zwischen Erfahrungsurteil und datengetriebener Empfehlung. Genau
hier beginnt die neue Fuhrungsfrage.

Die Maschine kann die bessere Entscheidung liefern; Verantwortung kann sie nicht
Ubernehmen. Dieser Satz bildet den Kern der infpro-Position. Ein Werkleiter, Vorstand
oder Qualitatsverantwortlicher kann eine institutionelle Verpflichtung nicht an ein
Modell Gbertragen. Nach einem Schaden genugt nicht die Feststellung, dass die
Software eine hohe Erfolgsquote hatte. Verantwortung bedeutet, Regeln der
Delegation festzulegen, Kontrollmechanismen zu organisieren, Grenzen zu kennen
und im Zweifel eine Entscheidung zu stoppen. Das bleibt menschliche und
organisationale Arbeit, selbst wenn die maschinelle Analyse tberlegen ist.

Damit entsteht eine paradoxe FUihrungssituation. Der verantwortliche Manager muss
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maoglicherweise eine Entscheidung freigeben, die er selbst nicht hatte finden kénnen.
Seine Kompetenz kann also nicht mehr ausschlieRRlich darin bestehen, die beste
fachliche Antwort selbst zu besitzen. Sie verschiebt sich auf eine Metaebene: Er muss
wissen, unter welchen Bedingungen das System zuverlassig ist, wie seine Daten
entstanden sind, welche Unsicherheiten bestehen, welche unabhangigen Prifungen
verfugbar sind und welcher Schaden entsteht, wenn die Empfehlung falsch ist. Der
Manager wird nicht weniger verantwortlich, weil die Maschine intelligenter wirkt. Er
wird starker verantwortlich fir die Architektur, in der maschinelle Intelligenz
eingesetzt wird.

Diese Position ist mit der bisherigen infpro-Linie konsistent. Auf der Institutsseite wird
bei KI-Agenten ausdriicklich gefordert, Produktivitat zu nutzen, ohne Kontrolle,
Verantwortung und technologische Souveranitat aus der Hand zu geben. Im Dossier
+~Wenn KI besser entscheidet als das Management” wird gefragt, welche Urteile
delegierbar sind, wo Verantwortung verbleibt und warum Kontrolle selbst zum
Produktionsfaktor wird. Die Stockfish-Agenda formuliert die Schwelle ahnlich: Wenn
Systeme besser entscheiden als ihre Betreiber, wird Governance vom Kontrollthema
zum Produktionsfaktor. Zug 37 ist die prazisere historische Metapher dafur, weil der
Moment des Nichtverstehens sichtbar wird.

Kontrolle als Produktionsfaktor klingt zunachst defensiv. Tatsachlich ist es eine
offensive These. Ein Unternehmen, das seine Daten, Schnittstellen, Zugriffsrechte,
Prifpfade und Eskalationsmechanismen nicht beherrscht, kann leistungsfahige KI nur
begrenzt einsetzen, weil jeder zusatzliche Grad an Autonomie ein zusatzliches Risiko
erzeugt. Wer dagegen weil3, wie eine Empfehlung geprift, zurickgenommen oder
durch ein unabhangiges Modell gegengecheckt werden kann, darf der Maschine
groRere Freiheitsgrade geben. Governance ist dann nicht die Bremse der
KI-Okonomie, sondern die technische und organisatorische Infrastruktur, die hohe
Geschwindigkeit erst verantwortbar macht.

Dasselbe gilt fur technologische Souveranitat. Sie bedeutet nicht, dass ein
Mittelstandler sein eigenes Fundamentmodell trainieren muss. Das ware 6konomisch
absurd. Souveranitat bedeutet vielmehr, dass das Unternehmen seine eigene
Entscheidungsfahigkeit nicht verliert. Es muss wissen, welche Daten an welchen
Anbieter flieRen, welche Funktionen ohne externe Plattform nicht mehr verfigbar
waren, wie Modelle aktualisiert werden, wer Veranderungen bemerkt und welche
Alternativen existieren. Eine Organisation, die den Entscheidungsprozess eines
kritischen Bereichs vollstandig auf eine externe Black Box verlagert, kann kurzfristig
effizienter werden und langfristig strategische Handlungsfahigkeit verlieren.

Hier verbindet sich Zug 37 mit dem infpro-Thema Erfahrungswissen. Menschliche
Erfahrung verliert moglicherweise ihr Monopol, nicht aber ihren Wert. Ein
Algorithmus erkennt Muster; ihre Bedeutung entsteht im Prozesskontext. Ein
erfahrener Mitarbeiter weil3, ob eine Anomalie eine reale Stérung, ein Messproblem
oder eine Besonderheit der Charge ist. Gleichzeitig kann genau dieser Mitarbeiter
durch Routine blind fur eine bessere Alternative werden. Produktiv ist deshalb weder
die romantische Verteidigung des Meisters gegen die Maschine noch die Vorstellung,
Daten kénnten Erfahrung vollstandig ersetzen. Die neue Architektur muss beide
Fehlerquellen gegeneinander stellen.
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Der Experte wird damit weniger zur Wissensinsel und stiarker zum Ubersetzer
zwischen Maschine, Daten und Entscheidung. Das ist anspruchsvoller, als es klingt.
Wer eine Empfehlung nur abnickt, weil die KI sie erzeugt hat, ist kein Experte mehr,
sondern Bediener. Wer jede maschinelle Abweichung ablehnt, weil sie der Erfahrung
widerspricht, schutzt keine Qualitat, sondern Konvention. Expertise der nachsten
Stufe bedeutet, die Bedingungen des eigenen Wissens ebenso kritisch zu kennen wie
die Bedingungen des Modells. Der Mensch muss wissen, wann seine Erfahrung
wertvoll ist - und wann sie selbst zur blinden Stelle geworden sein kénnte.

Aus dieser Perspektive erscheinen auch Gates und Musk in einem anderen Licht.
Gates hat recht, dass die Fahigkeit zur gesellschaftlichen und institutionellen
Steuerung mit der technischen Entwicklung Schritt halten muss. Musk hat recht, dass
globale Konkurrenz einen vollstandigen Stopp hdéchst unwahrscheinlich macht. Die
deutsche Gegenrede hat recht, dass heutige Systeme weder einheitlich noch
allmachtig sind und dass Uberzeugende Sprache keine verlassliche Intelligenz
garantiert. infpro zieht daraus keine Balanceformel, sondern eine konkrete
Konsequenz: Unternehmen mussen jetzt eine neue Verfassung der Entscheidung
entwickeln, bevor die technische Uberlegenheit einzelner Systeme zur faktischen
Delegation ohne Verantwortungsarchitektur wird.

Eine solche Verfassung beginnt mit der Kartierung kritischer Entscheidungsraume.
Welche Entscheidungen sind reversibel, welche nicht? Wo existiert eine objektive
Maoglichkeit zur nachtraglichen Verifikation, wo nur eine langfristige
Ergebnisbeobachtung? Welche Empfehlungen dirfen automatisiert umgesetzt
werden, welche benétigen eine menschliche Freigabe? Wer darf ein System
Uberstimmen und unter welchen Bedingungen? Welche Daten gelten als belastbar,
und wie wird erkannt, wenn sich Prozess oder Umgebung so verandern, dass ein
Modell aulRerhalb seines urspriinglichen Gultigkeitsbereichs arbeitet? Diese Fragen
gehdren nicht in ein Compliance-Anhangsel. Sie gehdren in die operative Architektur.

Der zweite Schritt betrifft Widerspruchsfahigkeit. Ein Unternehmen darf nicht nur
wissen, wie man KI einsetzt; es muss die Fahigkeit erhalten, einer erfolgreichen KI
begrindet zu widersprechen. Das klingt paradox, ist aber zentral. Je besser ein System
in der Vergangenheit war, desto gréRBer wird die psychologische und organisatorische
Hirde, eine einzelne Empfehlung abzulehnen. Menschen kdnnen dann in eine neue
Form von Automation Bias geraten: Nicht mehr die Maschine muss ihre Empfehlung
beweisen, sondern der Mensch seinen Widerspruch. Genau deshalb braucht es
definierte Gegenprufungen, Schwellenwerte und unabhangige Expertise.

Der dritte Schritt betrifft Lernen. Wenn eine Maschine einen echten Zug 37 findet, darf
die Organisation nicht beim Ergebnis stehen bleiben. Sie muss versuchen zu
verstehen, welche neue Regel, welcher Zusammenhang oder welche bisher
Ubersehene Moglichkeit dahinterliegt. Die grof3te Produktivitatswirkung entsteht
nicht, wenn das Unternehmen der Maschine tausendmal blind folgt, sondern wenn
sich maschinelle Entdeckung in organisationales Wissen verwandelt. AlphaGo
veranderte die Go-Welt nicht nur dadurch, dass es gewann. Profis studierten seine
Partien und Ubernahmen neue Ideen. Genau dieser Lernprozess ist der Unterschied
zwischen bloRer Nutzung und wirklicher Transformation.

Am Ende steht deshalb eine niichterne These. Die Zukunft entscheidet sich nicht
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daran, ob wir Maschinen bauen, die in jedem Sinne ,besser denken” als wir. Fur
Unternehmen entscheidet sie sich daran, ob sie ihre Verantwortungs- und
Lernfahigkeit behalten, wenn Maschinen in einzelnen Bereichen tatsachlich besser
werden. Wer diese Fahigkeit verliert, wird zum Passagier. Wer sie organisiert, kann
den nachsten Zug 37 produktiv nutzen.

Die Maschine kann die bessere Entscheidung
treffen. Verantwortung kann sie dennoch nicht
ubernehmen.
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6. Vom Go-Brett in die Fabrik - eine
Managementagenda

Sechs Fragen, die Unternehmen beantworten mussen, bevor aus Assistenz
Autoritat wird.

Ein Dossier Uber Zug 37 darf nicht bei der Metapher enden. Die betriebliche
Konsequenz lasst sich in sechs Fragen Ubersetzen. Sie sind bewusst nicht als
technische Checkliste formuliert. Jede betrifft die Ordnung von Verantwortung und
damit die Fahigkeit eines Unternehmens, maschinelle Uberlegenheit zu nutzen, ohne
Flhrung abzugeben.

1. Wo darf die Maschine liberraschen?

Nicht jeder Prozess braucht Innovation im Entscheidungsraum. Bei reversiblen
Optimierungen kann ein Unternehmen ungewdhnliche Vorschlage aggressiver testen.
Bei sicherheitskritischen, rechtlich gebundenen oder irreversiblen Entscheidungen
muss die Schwelle héher liegen. Wer diese Raume nicht unterscheidet, behandelt jede
KI-Empfehlung entweder zu vorsichtig oder zu sorglos.

2. Wie wird aus einem Vorschlag eine freigegebene Entscheidung?

Die Organisation braucht definierte Ubergange zwischen Analyse, Empfehlung,
Freigabe und Ausfiihrung. Bei Agentensystemen ist dieser Punkt besonders wichtig,
weil die Software nicht nur antwortet, sondern Handlungen ausldsen kann. Je groRer
die Wirkung einer Aktion, desto klarer miussen Berechtigungen, Protokollierung und
Abbruchmaéglichkeiten sein.

3. Wer kann einen Zug 37 prifen?

Eine ungewdhnliche Empfehlung darf nicht allein deshalb verworfen werden, weil sie
der Erfahrung widerspricht. Sie darf aber auch nicht allein deshalb akzeptiert werden,
weil sie von einem leistungsfahigen Modell stammt. Unternehmen benétigen
unabhangige Validierung: Gegenmodelle, Simulationen, Experimente, Fachreviews
oder bewusst getrennte Teams. Das Ziel ist nicht vollstandige Erklarbarkeit jeder
internen Operation, sondern belastbare Prufbarkeit der Entscheidung.

4. Wann ist Erfahrung ein Schutz - und wann eine Falle?

Erfahrungswissen muss systematisch sichtbar werden. Ein Knowledge Audit zeigt, wo
Prozesse von einzelnen Personen, impliziten Routinen und schwer dokumentierbaren
Urteilen abhangen. Diese Erfahrung ist fur die Bewertung von KI-Ergebnissen
unverzichtbar. Zugleich muss sie offen genug organisiert sein, um von einer besseren
maschinellen Alternative korrigiert werden zu kénnen.

5. Wie bleibt Verantwortung real?

Human in the Loop ist wertlos, wenn der Mensch nur noch auf , Bestatigen” klickt.
Verantwortung braucht Zeit, Kompetenz und echte Entscheidungsmacht. Wer einen
Menschen formal in den Prozess einbaut, ihm aber weder Informationen noch die
Moglichkeit zum Widerspruch gibt, erzeugt keine Kontrolle, sondern eine
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Haftungsattrappe.

6. Wie wird aus dem Maschinenfund Unternehmenswissen?

Jeder echte Zug 37 sollte einen Lernprozess auslosen. Welche Annahme war falsch?
Welche neue Variable wurde relevant? Lasst sich aus der Uberraschenden Empfehlung
eine neue Regel, ein neuer Standard oder ein besseres Prozessmodell ableiten? Der
groRRte Wert entsteht, wenn KI nicht nur einzelne Entscheidungen verbessert, sondern
die Wissensbasis der Organisation erweitert.
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7. Der nachste Zug 37

Nicht warten auf den Knall - lernen, mit dem Unverstandenen verantwortlich
umzugehen.

Vielleicht ist ,Warten auf den Knall” die falsche Metapher fir kinstliche Intelligenz.
Der Knall unterstellt ein einzelnes Ereignis: davor die alte Welt, danach die neue. Zug
37 erzahlt eine andere Geschichte. Die Verschiebung geschieht leise. Ein Stein wird auf
ein Brett gelegt. Ein Experte schaut ihn an und versteht ihn zunachst nicht. Nichts
explodiert. Keine Maschine erklart ihnre Unabhangigkeit. Es gibt keine
Science-Fiction-Szene. Und doch verandert sich in diesem Moment eine Ordnung: Der
Mensch muss akzeptieren, dass die beste Losung nicht zwingend aus seiner eigenen
Tradition stammt.

Genau so konnte die entscheidende KI-Transformation in Unternehmen aussehen.
Nicht als plétzliches Erwachen einer Superintelligenz, sondern als Serie kleiner
Autoritatsverschiebungen. Das Planungsmodell ist etwas besser als der Disponent,
die Qualitats-KI erkennt Fehler etwas friher als der Prifer, der Entwicklungsagent
schlagt eine bessere Geometrie vor, das Beschaffungssystem entdeckt ein Risiko, das
niemand gesehen hat. Zunachst bleibt der Mensch formal Herr des Verfahrens. Dann
gewdhnt er sich daran, dass die Maschine haufig recht hat. Irgendwann wird der
Widerspruch erklarungsbedurftig.

Gates warnt vor der Geschwindigkeit, mit der diese Entwicklung menschliche
Kognition und Arbeitsmarkte verandern kann. Musk sagt, der Prozess sei praktisch
unaufhaltsam, also misse man wohl die Fahrt genieRen. Deutsche Forscher mahnen,
die gegenwartigen Systeme nicht zu vermenschlichen und ihre beeindruckende
Oberflache nicht mit allgemeiner Intelligenz zu verwechseln. Alle drei Perspektiven
sind nutzlich, solange man sie nicht zur Weltanschauung macht. Die
unternehmerische Aufgabe ist konkreter: Nicht die Zukunft der Intelligenz muss im
Vorstand endgliltig geklart werden, sondern die Zukunft der Entscheidung.

Das verlangt eine ungewohnte intellektuelle Haltung. Unternehmen mussen bereit
sein, der Maschine dort zu folgen, wo sie nachweislich mehr sieht - und gleichzeitig
die institutionelle Kraft bewahren, ihr zu widersprechen. Sie missen
Erfahrungswissen sichern, ohne es zu vergéttern; Daten nutzen, ohne Korrelation mit
Wahrheit zu verwechseln; Automatisierung ausweiten, ohne Verantwortung zu
simulieren. Wer nur auf Kontrolle setzt, wird die produktive Kraft Gberraschender
Losungen ersticken. Wer nur auf Leistung setzt, wird irgendwann nicht mehr wissen,
warum er entscheidet, was er entscheidet.

Zug 37 bietet deshalb kein Argument fur Angst und keines fir Euphorie. Er ist ein
Argument fur epistemische Bescheidenheit. Der Mensch ist nicht automatisch die
letzte Erkenntnisinstanz, nur weil er die Maschine gebaut hat. Die Maschine ist nicht
automatisch die héhere Erkenntnisinstanz, nur weil sie eine beeindruckende
Erfolgsquote besitzt. Zwischen beiden liegt die Aufgabe der Organisation: prufen,
lernen, delegieren, begrenzen und Verantwortung behalten.

Vielleicht ist das die eigentliche Bedeutung von ,Enjoy the Ride". Nicht sich
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zuricklehnen und hoffen, dass alles gut geht. Sondern akzeptieren, dass die Fahrt
begonnen hat und dass niemand sie durch nostalgische Verweigerung zurtick in die
Garage bekommt. Gerade deshalb muss geklart sein, wer navigiert, welche
Instrumente verlasslich sind und wer die Verantwortung tragt, wenn die Stral3e
anders verlauft als erwartet.

Der schwarze Stein von Seoul liegt 1dngst nicht mehr auf dem Brett. Seine Frage ist
geblieben: Was tun wir, wenn die Maschine recht hat - und wir es erst spater
verstehen?

Die Zukunft entscheidet sich nicht daran, ob wir
Maschinen bauen, die besser denken als wir. Sie
entscheidet sich daran, ob wir noch
verantwortlich entscheiden konnen, wenn sie es
tun.
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The Economist, Interview mit Elon Musk, 23. Juli 2026. Die Formulierung , Let's hope for the best and go for the
ride” stammt von Zanny Minton Beddoes; Musk stimmt zu und sagt anschlieBend: ,Let's enjoy the ride.”

https://elonmuskarchive.org/video/economist-elon-musk-2026-07-23
Antonio Kriger

DFKI, ,Europas Chance auf eine Fihrungsrolle im Bereich KI, 13. Mai 2026; t3n, Interview zur Superintelligenz, 2.
Januar 2026; DFKI CEO-Seite mit Schwerpunkten Responsible AI / Al Safety.

https://www.dfki.de/web/news/europas-chance-auf-eine-fuehrungsrolle-im-bereich-ki

Kristian Kersting

TU Darmstadet, ,Drei Winsche fir den Code”, 1. April 2026; Science Media Center, Press Briefing ,Ist KI auf dem
Weg zur Superintelligenz?”, 2023; Stellungnahme zur KI-Rahmensetzung, 4. Mai 2025.

https://www.informatik.tu-darmstadt.de/fb20/aktuelles_fb20/fb20_news/news_fb20_details_332288.de.jsp
Katharina Zweig

ZfK, ,Nicht jede Entscheidung gehért in die Maschine”, 13. Juli 2026; ORF 01, ,WeiB die KI, dass sie nichts weiR?",
Februar 2026; adesso Podcast, Juni 2026.

https://www.zfk.de/digitalisierung/ki/ki-information-nicht-verwenden

Jurgen Schmidhuber

FONDS professionell Podcast, 23. Juli 2026; Unsupervised Learning, Juli 2026; MDR AKTUELL, Interview vom 30.
August 2026. Erganzend altere Interviews zur langfristigen Perspektive tbermenschlicher KI.

https://fonds-professionell-podcast.podigee.io/74-73-joachim-nareike-sucht-das-gesprach-mit-jurgen-schmidhuber
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infpro Dossier-Ubersicht; ,Die Stockfish-Agenda”; ,Die Wissensklippe der Industrie”. Leitmotiv: Kontrolle,
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Bildhinweis: Die Titelillustration ist eine KI-generierte redaktionelle Visualisierung. Sie stellt Move 37
konzeptionell dar; die gezeigte Go-Stellung ist nicht als exakte Rekonstruktion der historischen Partie zu
lesen.
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