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Vorwort

Kaum eine technologische Entwicklung hat sich in so kurzer Zeit so tief in unseren Alltag eingeprägt wie die Künstliche Intelligenz. Was noch vor wenigen Jahren als Forschungsthema oder Experiment galt, ist heute Bestandteil unzähliger Arbeitsplätze. Unternehmen investieren in Sprachmodelle, entwickeln KI-Strategien, bauen Kompetenzzentren auf und suchen nach Möglichkeiten, ihre Prozesse effizienter zu gestalten. Fast täglich erscheinen neue Modelle, neue Werkzeuge und neue Erfolgsgeschichten. Der Eindruck entsteht, dass wir am Beginn einer Entwicklung stehen, die unsere Arbeitswelt grundlegend verändern wird.

Auch ich habe diese Entwicklung von Beginn an mit großer Faszination verfolgt.

Mich beeindruckte nicht nur die Geschwindigkeit, mit der sich die Technologie entwickelte, sondern vor allem ihre Fähigkeit, Aufgaben zu übernehmen, die lange Zeit ausschließlich menschlicher Erfahrung und Expertise vorbehalten schienen. Texte entstanden innerhalb weniger Sekunden, Software wurde automatisch erzeugt, komplexe Fragestellungen analysiert und Zusammenhänge erkannt, die früher viel Zeit und Wissen erforderten. Es wäre leicht gewesen, dieses Buch über genau diese Technologien zu schreiben.

Je intensiver ich mich jedoch mit ihrem praktischen Einsatz beschäftigte, desto häufiger entstand bei mir ein anderer Eindruck.

Fast alle Diskussionen drehten sich um dieselben Fragen.

Welches Sprachmodell ist leistungsfähiger? Welcher Anbieter entwickelt sich schneller? Welche Aufgaben lassen sich automatisieren? Welche Berufe werden sich verändern?

Es schien selbstverständlich zu sein, dass sich der Erfolg von Künstlicher Intelligenz vor allem an der Qualität der eingesetzten Modelle entscheiden würde.

Gleichzeitig las ich Berichte über Unternehmen, deren Erfahrungen kaum unterschiedlicher hätten sein können.

Manche beschrieben beeindruckende Produktivitätsgewinne, andere berichteten von hohen Einführungsaufwänden, organisatorischen Schwierigkeiten oder Ergebnissen, die weit hinter den ursprünglichen Erwartungen zurückblieben. Je mehr ich mich mit diesen unterschiedlichen Erfahrungen beschäftigte, desto stärker entstand bei mir der Eindruck, dass wir möglicherweise auf der falschen Ebene nach Antworten suchten.

Der Erfolg von Künstlicher Intelligenz entscheidet sich womöglich gar nicht in erster Linie an der Technologie.

Er entscheidet sich an der Organisation.

Dieser Gedanke ließ mich nicht mehr los.

Ich begann, Künstliche Intelligenz nicht mehr nur als neues Werkzeug zu betrachten, sondern als eine Basistechnologie, die das Potenzial besitzt, Wissensarbeit ähnlich grundlegend zu verändern, wie die Elektrifizierung einst die industrielle Produktion verändert hat.

Betrachtet man diese historischen Entwicklungen genauer, fällt auf, dass der eigentliche Wandel nie allein durch die neue Technologie entstand.

Die größten Produktivitätssprünge wurden erst möglich, als Unternehmen ihre Organisation an die Eigenschaften der neuen Technologie anpassten. Nicht der Motor veränderte die Fabrik. Die Fabrik wurde für den neuen Motor neu gedacht.

Heute stehen wir vor einer vergleichbaren Aufgabe.

Es genügt nicht, Sprachmodelle in bestehende Organisationen einzuführen. Wir müssen Organisationen selbst neu denken. Nicht nur ihre Prozesse, sondern auch ihren Umgang mit Wissen, ihre Formen der Zusammenarbeit, ihre Lernfähigkeit, ihre Führung, ihre Verantwortung und die Rolle des Menschen in einer Arbeitswelt, in der intelligente Systeme zunehmend zum alltäglichen Arbeitsmittel werden.

Aus dieser Überlegung entstand schließlich die Idee zu diesem Buch.

Es ist bewusst kein Buch über das beste Sprachmodell, die neuesten Agenten oder die nächste Generation von KI-Werkzeugen geworden. Solche Technologien werden sich weiterentwickeln. Neue Modelle werden entstehen, andere verschwinden. Die organisatorischen Fragen, die dadurch entstehen, werden uns dagegen über viele Jahre begleiten.

Dieses Buch ist deshalb der Versuch, den Blick von der Technologie auf die Organisation zu richten. Es fragt nicht, wie Unternehmen Künstliche Intelligenz einführen können. Es fragt, wie Organisationen aufgebaut sein müssen, damit Künstliche Intelligenz ihr Potenzial langfristig entfalten kann.

Ich erhebe dabei nicht den Anspruch, auf alle Fragen eine endgültige Antwort gefunden zu haben. Die Entwicklung der Künstlichen Intelligenz verläuft mit einer Geschwindigkeit, die jede Prognose unsicher macht. Dieses Buch versteht sich deshalb nicht als abgeschlossenes Lehrwerk, sondern als Denkmodell. Es ist eine Einladung, Organisationen aus einer anderen Perspektive zu betrachten und gemeinsam darüber nachzudenken, welche Fähigkeiten sie in einer Welt entwickeln müssen, in der intelligente Systeme zu einem selbstverständlichen Bestandteil der täglichen Arbeit werden.

Wenn dieses Buch dazu beiträgt, den Blick ein Stück weit von den Werkzeugen auf die Organisation zu lenken, dann hat es seinen Zweck erfüllt.




Einleitung

Wer die aktuelle Diskussion über Künstliche Intelligenz verfolgt, gewinnt leicht den Eindruck, dass sich die Zukunft von Unternehmen vor allem an der Leistungsfähigkeit neuer Sprachmodelle entscheiden wird. Kaum ein Tag vergeht, ohne dass ein neues Modell vorgestellt, ein weiterer Benchmark veröffentlicht oder ein neuer Anwendungsfall präsentiert wird. Unternehmen investieren in Lizenzen, bauen Kompetenzzentren auf, entwickeln Agenten und suchen nach Möglichkeiten, ihre Prozesse mit Hilfe intelligenter Systeme effizienter zu gestalten. Die Aufmerksamkeit richtet sich dabei fast ausschließlich auf die Technologie.

Diese Entwicklung ist nachvollziehbar. Große Sprachmodelle gehören zweifellos zu den beeindruckendsten technologischen Entwicklungen der vergangenen Jahrzehnte. Sie schreiben Texte, entwickeln Software, analysieren Dokumente, unterstützen Entscheidungen und lösen Aufgaben, die noch vor wenigen Jahren ausschließlich menschlicher Expertise vorbehalten schienen. Es erscheint daher naheliegend, den Erfolg von Künstlicher Intelligenz vor allem an der Leistungsfähigkeit dieser Systeme zu messen.

Gleichzeitig fällt jedoch ein Widerspruch auf.

Obwohl immer mehr Unternehmen auf vergleichbare Technologien zugreifen können, unterscheiden sich ihre Erfahrungen zum Teil erheblich.

Manche Organisationen berichten von deutlichen Produktivitätsgewinnen und einer spürbaren Veränderung ihrer Arbeitsweise.

Andere erzielen lediglich punktuelle Verbesserungen oder kämpfen trotz erheblicher Investitionen mit organisatorischen Problemen, die den erwarteten Nutzen begrenzen. Wieder andere befinden sich in einer Situation, in der zwar zahlreiche KI-Werkzeuge eingeführt wurden, sich die tägliche Zusammenarbeit jedoch kaum verändert hat.

Diese Unterschiede lassen sich nicht allein durch die Qualität der eingesetzten Sprachmodelle erklären.

Natürlich existieren Unterschiede zwischen einzelnen Anbietern und Modellgenerationen. Doch je leistungsfähiger und allgemeiner verfügbar diese Systeme werden, desto schwieriger wird es, den langfristigen Erfolg einer Organisation ausschließlich mit der verwendeten Technologie zu begründen. Wenn vergleichbare Werkzeuge zu so unterschiedlichen Ergebnissen führen, muss neben der Technologie mindestens ein weiterer Einflussfaktor existieren.

Dieser Einflussfaktor liegt dort, wo bisher vergleichsweise selten gesucht wird.

Nicht in der Künstlichen Intelligenz.

Sondern in der Organisation.

Diese Perspektive setzt anders an. Solange Künstliche Intelligenz als weiteres Werkzeug verstanden wird, besteht die zentrale Aufgabe darin, sie möglichst effizient in bestehende Prozesse zu integrieren. Die Organisation bleibt dabei weitgehend unverändert. Sie erhält lediglich neue Werkzeuge.

Doch möglicherweise greift dieses Verständnis zu kurz.

Die Geschichte großer technologischer Umbrüche zeigt, dass Basistechnologien ihren Einfluss selten dadurch entfalten, dass sie bestehende Arbeit lediglich schneller oder effizienter machen. Ihr größter Einfluss besteht darin, dass sie völlig neue Formen der Organisation ermöglichen. Deshalb veränderte die Elektrifizierung nicht einfach einzelne Maschinen. Sie veränderte Fabriken. Der Computer automatisierte nicht nur Berechnungen. Er veränderte Büroarbeit. Das Internet beschleunigte nicht nur Kommunikation. Es veränderte Märkte.

Mit Künstlicher Intelligenz verhält es sich ähnlich.

Ihr größtes Potenzial besteht nicht darin, einzelne Aufgaben schneller auszuführen. Sie zwingt Organisationen vielmehr dazu, ihre bisherige Architektur grundsätzlich zu überdenken. Nicht weil die bestehende Organisation schlecht wäre, sondern weil sie unter den Bedingungen einer anderen technologischen Epoche entstanden ist.

Dieses Buch rückt daher eine andere Frage in den Mittelpunkt.

Es geht nicht darum, welches Sprachmodell das Leistungsfähigste ist.

Es geht nicht darum, wie Agenten entwickelt oder Prozesse automatisiert werden.

Es geht auch nicht darum, welche Plattform sich langfristig durchsetzen wird.

Die zentrale Frage liegt eine Ebene tiefer.

Sie betrifft die Organisation selbst.

Wie verändert sich eine Organisation, wenn intelligente Systeme zu einem selbstverständlichen Bestandteil der täglichen Arbeit werden? Welche Fähigkeiten benötigt sie, um Wissen aufzubauen, Entscheidungen zu treffen, Verantwortung zu übernehmen, Kompetenzen zu entwickeln und kontinuierlich zu lernen? Wie verändert sich die Zusammenarbeit von Menschen, wenn intelligente Systeme nicht mehr Ausnahme, sondern Normalität sind? Und welche organisatorischen Voraussetzungen entscheiden letztlich darüber, ob Künstliche Intelligenz zu einer nachhaltigen Verbesserung führt oder lediglich ein weiteres Werkzeug bleibt?

Aus diesen Überlegungen ergibt sich die zentrale Forschungsfrage dieses Buches:

Wie muss eine Organisation aufgebaut sein, damit sie im Zeitalter intelligenter Systeme dauerhaft leistungsfähig, lernfähig und verantwortungsvoll handeln kann?

Diese Frage bildet den Ausgangspunkt der im weiteren Verlauf entwickelten Architektur der KI-fähigen Organisation.

Sie versteht Organisationen nicht als starre Hierarchien oder Ansammlungen von Prozessen, sondern als komplexe, lernende Systeme. Systeme, deren Leistungsfähigkeit nicht allein von ihrer Technologie abhängt, sondern vom Zusammenspiel vieler organisatorischer Fähigkeiten.

Wissen, Kontext, Zusammenarbeit, Kompetenz, Governance, Kultur und Lernen sind dabei keine voneinander unabhängigen Themen.

Sie bilden gemeinsam die Architektur, innerhalb derer Künstliche Intelligenz ihre Wirkung überhaupt erst entfalten kann.

Dieses Buch untersucht deshalb nicht die Technologie.

Es untersucht die Organisation.

Denn wenn Künstliche Intelligenz tatsächlich eine neue Basistechnologie ist, dann wird sich ihr langfristiger Erfolg nicht daran entscheiden, wie leistungsfähig einzelne Sprachmodelle werden. Er wird sich daran entscheiden, ob Organisationen lernen, sich an die Möglichkeiten dieser neuen Technologie anzupassen.

Dieser Frage widmet sich dieses Buch.




Teil I - Das Missverständnis




Kapitel 1 - Die Illusion der Automatisierung

1.1 Der neue Motor in der alten Fabrik

Betrachtet man die Geschichte technologischer Umbrüche, dann fällt auf, dass ihre Bedeutung häufig erst viele Jahre später verstanden wurde. Neue Technologien erscheinen uns im Rückblick oft als offensichtliche Revolutionen. Zeitgenossen erleben sie dagegen meist ganz anders. Sie sehen zunächst eine neue Maschine, ein neues Werkzeug oder einen effizienteren Prozess. Dass sich dahinter möglicherweise eine völlig neue Form der Organisation verbirgt, wird häufig erst deutlich, nachdem sich die Technologie bereits etabliert hat.

Ein besonders eindrucksvolles Beispiel hierfür ist die Elektrifizierung der Industrie zu Beginn des zwanzigsten Jahrhunderts.

Aus heutiger Sicht erscheint es selbstverständlich, dass der elektrische Motor der Dampfmaschine überlegen war. Er war kleiner, effizienter, zuverlässiger und deutlich flexibler einsetzbar. Wer diese beiden Technologien miteinander vergleicht, würde intuitiv erwarten, dass sich die Produktivität der Fabriken unmittelbar nach ihrer Einführung deutlich erhöht haben müsste.

Das geschah jedoch nicht.

Viele Unternehmen ersetzten zunächst lediglich ihre zentrale Dampfmaschine durch einen elektrischen Antrieb.

Die Fabriken selbst blieben nahezu unverändert.

Maschinen standen weiterhin entlang der zentralen Antriebswellen, Material wurde auf denselben Wegen transportiert und Arbeitsabläufe folgten derselben Logik wie zuvor.

Technisch hatte sich der Motor verändert. Organisatorisch blieb die Fabrik dieselbe.

Rückblickend wirkt dieses Vorgehen beinahe selbstverständlich. Neue Technologien werden zunächst dort eingesetzt, wo bestehende Arbeitsweisen erhalten bleiben können. Niemand baut eine funktionierende Organisation ohne Not vollständig um. Es erscheint deutlich vernünftiger, zunächst den neuen Motor einzubauen und abzuwarten, welche Vorteile sich daraus ergeben.

Darin lag die Grenze dieses Denkens.

Der größte Vorteil des Elektromotors bestand nicht darin, eine Dampfmaschine effizienter zu ersetzen. Sein eigentlicher Wert lag darin, dass er eine völlig andere Organisation der Fabrik ermöglichte.

Maschinen mussten nicht länger entlang einer zentralen Kraftübertragung angeordnet werden. Jede Maschine konnte ihren eigenen Antrieb erhalten. Produktionslinien konnten völlig neu gestaltet werden. Materialflüsse wurden kürzer. Arbeitsplätze konnten dort entstehen, wo sie aus organisatorischer Sicht sinnvoll waren und nicht dort, wo sie die Mechanik der Antriebswellen vorgab.

Mit einem Mal veränderte sich nicht mehr nur die Maschine.

Die gesamte Fabrik veränderte sich.

Erst dieser organisatorische Wandel führte zu jenen Produktivitätssprüngen, die wir heute rückblickend mit der Elektrifizierung verbinden.

Betrachtet man die heutige Diskussion über Künstliche Intelligenz, entsteht der Eindruck, dass wir uns möglicherweise in einer sehr ähnlichen Situation befinden.

Auch heute richtet sich der Blick zunächst auf die neue Technologie. Unternehmen beschäftigen sich mit Sprachmodellen, Agenten und Automatisierung. Sie suchen nach Tätigkeiten, die sich schneller erledigen lassen, nach Prozessen, die sich automatisieren lassen, oder nach Aufgaben, die künftig von intelligenten Systemen übernommen werden können. Der Gedanke dahinter ist nachvollziehbar. Wenn ein neues Werkzeug leistungsfähiger ist als das bisherige, sollte sich auch die Produktivität erhöhen.

Möglicherweise wiederholen wir denselben Denkfehler wie die ersten Fabrikbesitzer zu Beginn der Elektrifizierung.

Wir tauschen den Motor aus.

Die Organisation selbst bleibt dagegen weitgehend unverändert.

Meetings bleiben Meetings.

E-Mails bleiben E-Mails.

Dokumente bleiben Dokumente.

Entscheidungen entstehen weiterhin in denselben Gremien.

Wissen bleibt über Abteilungen verteilt.

Mitarbeiter verbringen nach wie vor einen erheblichen Teil ihrer Zeit damit, Informationen zu suchen, Zusammenhänge zu rekonstruieren oder Entscheidungen nachzuvollziehen.

Die neue Technologie arbeitet damit innerhalb einer Organisationsstruktur, die lange vor ihrer Entstehung entwickelt wurde.

Hier liegt das Missverständnis.

Die größte Leistung Künstlicher Intelligenz besteht dann nicht darin, bestehende Arbeit schneller zu erledigen.

Sie besteht darin, völlig neue Formen der Organisation zu ermöglichen.

Wenn diese Annahme zutrifft, dann verändert sich auch die zentrale Fragestellung.

Es genügt nicht mehr zu fragen, welche Aufgaben sich automatisieren lassen.

Die zentrale Frage lautet vielmehr, welche Organisationsform entsteht, wenn intelligente Systeme zu einem selbstverständlichen Bestandteil der täglichen Wissensarbeit werden.

Dieser Frage widmet sich dieses Buch.

1.2 Warum Sprachmodelle allein keine Organisation verändern

Die Geschwindigkeit, mit der sich große Sprachmodelle entwickelt haben, ist außergewöhnlich. Innerhalb weniger Jahre entstanden Systeme, die Texte schreiben, Software entwickeln, Dokumente analysieren, komplexe Fragestellungen bearbeiten und Zusammenhänge erkennen können, für die zuvor ein erheblicher Aufwand notwendig gewesen wäre. Für viele Menschen war dies die erste Technologie, bei der nicht mehr nur einzelne Arbeitsschritte automatisiert wurden, sondern erstmals der Eindruck entstand, dass Maschinen selbst an Wissensarbeit teilnehmen können.

Diese Entwicklung erklärt die enorme Aufmerksamkeit, die Sprachmodelle heute erhalten. Sie sind sichtbar. Ihre Fähigkeiten lassen sich unmittelbar erleben. Innerhalb weniger Minuten kann jeder Anwender selbst erfahren, wie schnell ein Sprachmodell eine Präsentation erstellt, einen Vertrag zusammenfasst oder einen Programmcode entwickelt. Kaum eine Technologie der vergangenen Jahrzehnte hat ihre Leistungsfähigkeit so unmittelbar demonstriert.

Diese Unmittelbarkeit birgt jedoch eine Gefahr.

Je beeindruckender ein Werkzeug erscheint, desto leichter entsteht der Eindruck, dass die Veränderung bereits im Werkzeug selbst liegt. Der Blick richtet sich fast zwangsläufig auf das Sprachmodell.

Unternehmen vergleichen Modelle, diskutieren Benchmarks und evaluieren neue Funktionen.

Die entscheidende Frage scheint zu sein, welches Modell intelligenter, schneller oder leistungsfähiger arbeitet.

Dabei gerät leicht aus dem Blick, dass jedes Werkzeug immer innerhalb einer Organisation wirkt.

Ein Sprachmodell trifft keine Entscheidungen im luftleeren Raum. Es beantwortet Fragen, erstellt Analysen oder entwickelt Lösungen stets innerhalb eines organisatorischen Kontextes. Dieser Kontext bestimmt, welche Informationen verfügbar sind, welche Entscheidungen bereits getroffen wurden, welche Ziele verfolgt werden, welche Regeln gelten und welche Erfahrungen in der Vergangenheit gesammelt wurden.

Je komplexer eine Organisation wird, desto größer wird die Bedeutung dieses Kontextes.

Ein Sprachmodell kann allgemeine Softwarearchitektur hervorragend erklären. Es kennt Entwurfsmuster, Programmiersprachen und bewährte Verfahren. Ob eine bestimmte Architekturentscheidung innerhalb eines konkreten Unternehmens sinnvoll ist, hängt jedoch von zahlreichen Faktoren ab, die außerhalb seines allgemeinen Wissens liegen.

Historische Entscheidungen, bestehende Systemlandschaften, regulatorische Anforderungen, gewachsene Prozesse oder strategische Ziele einer Organisation lassen sich nicht allein aus allgemeinem Weltwissen ableiten.

So entsteht ein grundlegender Unterschied zwischen der Leistungsfähigkeit eines Sprachmodells und der Leistungsfähigkeit einer Organisation.

Das Sprachmodell kann außerordentlich leistungsfähig sein.

Dennoch bleibt das Ergebnis begrenzt, wenn die Organisation ihren eigenen Kontext nicht bereitstellen kann.

An diesem Punkt beginnt das Missverständnis der Werkzeugzentrierung.

Wer den Erfolg von Künstlicher Intelligenz ausschließlich am Sprachmodell festmacht, unterstellt implizit, dass bessere Werkzeuge zwangsläufig bessere Organisationen hervorbringen. Diese Annahme erscheint zunächst plausibel. Sie folgt derselben Logik, die viele technologische Entwicklungen der Vergangenheit begleitet hat. Ein leistungsfähigeres Werkzeug sollte schließlich zu besseren Ergebnissen führen.

Bei Wissensarbeit greift diese Logik jedoch nur eingeschränkt.

Die Qualität einer Entscheidung entsteht nicht allein aus der Fähigkeit, Informationen zu verarbeiten. Sie entsteht ebenso aus der Qualität des organisatorischen Kontextes, in dem diese Informationen interpretiert werden. Ein unvollständiges Verständnis der Organisation lässt sich deshalb nicht allein durch ein leistungsfähigeres Sprachmodell kompensieren. Ebenso wenig kann ein Sprachmodell Erfahrungen berücksichtigen, die niemals dokumentiert wurden, oder Entscheidungen nachvollziehen, die ausschließlich in Gesprächen entstanden sind.

Mit jeder neuen Modellgeneration wächst deshalb zwar die Leistungsfähigkeit der Technologie. Gleichzeitig wächst jedoch auch die Bedeutung der Organisation.

Je besser intelligente Systeme werden, desto deutlicher wird sichtbar, welche organisatorischen Voraussetzungen bislang selbstverständlich erschienen. Wissen muss auffindbar sein. Entscheidungen müssen nachvollziehbar bleiben. Begriffe müssen innerhalb der Organisation eindeutig verstanden werden. Erfahrungen dürfen nicht ausschließlich in den Köpfen einzelner Mitarbeiter existieren.

Der eigentliche Engpass verschiebt sich dadurch.

Nicht mehr die Fähigkeit des Sprachmodells bestimmt den Erfolg.

Sondern die Fähigkeit der Organisation, die Voraussetzungen für den sinnvollen Einsatz dieses Sprachmodells zu schaffen.

Das erklärt möglicherweise, warum sich die Diskussion so stark auf immer leistungsfähigere Modelle konzentriert. Werkzeuge lassen sich leicht vergleichen. Organisationen dagegen nicht. Ein Benchmark misst Antwortgeschwindigkeit, Genauigkeit oder Programmierfähigkeiten. Er misst jedoch nicht die Fähigkeit einer Organisation, Wissen aufzubauen, Erfahrungen weiterzugeben oder intelligente Systeme sinnvoll in ihre tägliche Arbeit einzubinden.

So entsteht leicht der Eindruck, die nächste Generation von Sprachmodellen werde die heutigen Schwierigkeiten lösen.

Möglicherweise verhält es sich jedoch umgekehrt.

Je leistungsfähiger intelligente Systeme werden, desto deutlicher wird sichtbar, dass die zentrale Herausforderung nicht mehr in der Technologie liegt.

Sie liegt in der Organisation.

1.3 Wissensarbeit ist keine industrielle Arbeit

Ein wesentlicher Teil der heutigen Diskussion über Künstliche Intelligenz wird von einer Annahme geprägt, die nur selten ausgesprochen wird. Sie lautet, dass sich Wissensarbeit letztlich genauso organisieren lässt wie industrielle Arbeit. Wird ein Arbeitsschritt ausreichend beschrieben, kann er automatisiert werden. Wird eine Aufgabe präzise definiert, lässt sie sich an ein intelligentes System übertragen. Je vollständiger die Beschreibung, desto besser das Ergebnis.

Dieses Denken hat unsere Vorstellung von Produktivität über mehr als ein Jahrhundert geprägt.

Die industrielle Produktion war erfolgreich, weil komplexe Tätigkeiten in einzelne Arbeitsschritte zerlegt werden konnten. Jeder Schritt besaß einen klar definierten Anfang und ein ebenso klares Ende. Material floss durch die Produktion, jede Station fügte einen neuen Bearbeitungsschritt hinzu und am Ende entstand ein fertiges Produkt. Die Qualität des Gesamtergebnisses hing wesentlich davon ab, wie präzise diese einzelnen Schritte beschrieben und ausgeführt wurden.

Diese Logik funktioniert überall dort hervorragend, wo sich Arbeit vollständig beschreiben lässt.

Wissensarbeit folgt jedoch anderen Gesetzmäßigkeiten.

Sie beginnt häufig nicht mit einer Lösung, sondern mit einer unklaren Fragestellung.

Der eigentliche Arbeitsaufwand besteht oft nicht darin, eine Aufgabe auszuführen, sondern zunächst zu verstehen, worin die Aufgabe überhaupt besteht.

Welche Informationen sind relevant? Welche früheren Entscheidungen spielen eine Rolle? Welche Randbedingungen wurden möglicherweise nie dokumentiert? Welche Erfahrungen ähnlicher Projekte sollten berücksichtigt werden? Noch bevor eine eigentliche Lösung entsteht, muss ein Kontext rekonstruiert werden, der in den seltensten Fällen vollständig sichtbar ist.

Dieser Kontext unterscheidet Wissensarbeit von industrieller Produktion.

Ein erfahrener Softwarearchitekt betrachtet ein neues Requirement nicht isoliert. Er verbindet es mit Jahren praktischer Erfahrung, mit bekannten Schwächen der bestehenden Architektur, mit früheren Fehlentscheidungen, regulatorischen Anforderungen und einer Vorstellung davon, wie sich das Gesamtsystem in Zukunft entwickeln könnte. Ein Tester liest keine Spezifikation und erzeugt anschließend mechanisch Testfälle. Er sucht nach Widersprüchen, nach ungewöhnlichen Randbedingungen und nach jenen Stellen, an denen ähnliche Systeme in der Vergangenheit versagt haben. Eine Führungskraft bewertet einen Vorschlag nicht ausschließlich anhand der präsentierten Informationen. Sie berücksichtigt politische Zusammenhänge, Interessen verschiedener Bereiche, den richtigen Zeitpunkt und Erfahrungen aus vergleichbaren Situationen.

In all diesen Beispielen entsteht die eigentliche Qualität der Arbeit nicht durch die Bearbeitung eines einzelnen Schrittes.

Sie entsteht durch Einordnung.

Durch Interpretation.

Durch Urteilskraft.

Diese Fähigkeiten beruhen nur zum Teil auf explizitem Wissen. Ein erheblicher Anteil erfolgreicher Wissensarbeit besteht aus Erfahrungen, die niemals vollständig dokumentiert wurden. Mitarbeiter entwickeln mit der Zeit ein Gespür dafür, welche Anforderungen problematisch sein könnten, welche Begriffe unterschiedlich verstanden werden oder welche scheinbar kleinen Änderungen unerwartete Auswirkungen auf andere Bereiche besitzen. Dieses Wissen lässt sich häufig nur schwer in Regeln oder Prozesse übersetzen. Es entsteht durch die kontinuierliche Auseinandersetzung mit der Organisation und ihrem spezifischen Kontext.

Viele Vorstellungen über die Automatisierung von Wissensarbeit greifen deshalb zu kurz.

Sie setzen voraus, dass sich der gesamte relevante Kontext in Anforderungen, Spezifikationen oder Dokumentationen beschreiben lässt. Wird diese Beschreibung anschließend an ein Sprachmodell übergeben, soll daraus automatisch eine fachlich richtige Lösung entstehen.

In der Praxis zeigt sich jedoch immer wieder, dass an diesem Punkt Schwierigkeiten auftreten.

Nicht weil das Sprachmodell unzureichend wäre.

Sondern weil ein erheblicher Teil des eigentlichen Wissens niemals Bestandteil der Beschreibung war.

Die Herausforderung besteht deshalb nicht allein darin, bessere Antworten zu erzeugen.

Sie besteht darin, die richtigen Fragen zu stellen.

Erfahrene Wissensarbeiter zeichnen sich häufig gerade dadurch aus, dass sie erkennen, wenn eine Fragestellung unvollständig ist. Sie bemerken Widersprüche, hinterfragen Voraussetzungen oder beziehen Informationen ein, die im ursprünglichen Auftrag überhaupt nicht erwähnt wurden. Sie bearbeiten nicht nur das Problem. Sie prüfen zunächst, ob überhaupt das richtige Problem bearbeitet wird.

Das ist ein fundamentaler Unterschied zur industriellen Produktion.

Während industrielle Prozesse darauf abzielen, bekannte Arbeitsschritte möglichst zuverlässig zu wiederholen, besteht Wissensarbeit häufig darin, Unsicherheit zu reduzieren. Sie bewegt sich nicht entlang eines festen Produktionsablaufs, sondern entwickelt sich durch das kontinuierliche Verstehen eines Problems. Jeder neue Zusammenhang verändert dabei das Verständnis der Ausgangssituation. Neue Erkenntnisse führen zu neuen Fragen. Entscheidungen verändern den Kontext. Lösungen entstehen deshalb nicht linear, sondern in einem rekursiven Erkenntnisprozess.

Diese Beobachtung ist für den Einsatz Künstlicher Intelligenz entscheidend.

Wenn Wissensarbeit ihrem Wesen nach kontextabhängig, interpretativ und rekursiv ist, dann kann ihr Erfolg nicht allein davon abhängen, wie leistungsfähig ein Sprachmodell arbeitet.

Ebenso entscheidend wird die Fähigkeit einer Organisation, genau diesen Kontext bereitzustellen, Erfahrungen sichtbar zu machen und Urteilskraft nicht durch Automatisierung zu ersetzen, sondern durch intelligente Systeme zu unterstützen.

Die Aufgabe Künstlicher Intelligenz besteht deshalb möglicherweise nicht darin, Wissensarbeit zu automatisieren.

Sie besteht möglicherweise darin, Menschen dabei zu helfen, bessere Wissensarbeit zu leisten.

An dieser Stelle beginnt sich auch die Rolle der Organisation zu verändern.

1.4 Die eigentliche Erkenntnis

Wenn Künstliche Intelligenz tatsächlich eine neue Basistechnologie für Wissensarbeit darstellt, dann entscheidet sich ihr Erfolg nicht in erster Linie an ihrer Leistungsfähigkeit. Ebenso wenig entscheidet er sich daran, wie viele Prozesse automatisiert oder wie viele Agenten eingeführt werden. Der eigentliche Unterschied entsteht an einer anderen Stelle.

Er entsteht dort, wo Technologie auf Organisation trifft.

Die Geschichte technologischer Umbrüche hat immer wieder gezeigt, dass neue Werkzeuge allein keine Revolution auslösen.

Sie eröffnen neue Möglichkeiten.

Ob diese Möglichkeiten tatsächlich genutzt werden können, hängt davon ab, ob sich die Organisation an die Eigenschaften der neuen Technologie anpasst.

Die Elektrifizierung machte Fabriken nicht automatisch produktiver. Erst als Produktionslinien, Materialflüsse und Arbeitsorganisation neu gedacht wurden, entstanden jene Produktivitätssprünge, die wir heute rückblickend als selbstverständlich ansehen.

Derselbe Zusammenhang könnte auch für Künstliche Intelligenz gelten.

Bis heute behandeln viele Unternehmen KI in erster Linie als neues Werkzeug. Sie ersetzen einzelne Tätigkeiten, automatisieren bestehende Prozesse und integrieren Sprachmodelle in vorhandene Arbeitsabläufe. Damit verfolgen sie im Grunde dieselbe Strategie wie jene Fabriken, die zu Beginn des zwanzigsten Jahrhunderts lediglich den Dampfantrieb gegen einen Elektromotor austauschten. Die Organisation bleibt weitgehend unverändert. Lediglich das Werkzeug wird leistungsfähiger.

Je länger man diese Entwicklung betrachtet, desto deutlicher wird jedoch, dass sich Künstliche Intelligenz gerade dadurch von klassischen Werkzeugen unterscheidet.

Ein Sprachmodell arbeitet nicht unabhängig von seiner Umgebung. Seine Qualität entsteht nicht allein aus seinen internen Fähigkeiten, sondern ebenso aus dem organisatorischen Umfeld, in dem es eingesetzt wird. Es benötigt Wissen, Kontext, nachvollziehbare Entscheidungen, klare Begriffe, Verantwortlichkeiten und Menschen, die Ergebnisse kritisch einordnen können.

Fehlen diese Voraussetzungen, kann auch ein außergewöhnlich leistungsfähiges Modell sein Potenzial nur begrenzt entfalten.

Die Frage stellt sich damit neu.

Bisher lautete sie häufig:

Welches Werkzeug benötigen wir?

Stattdessen müsste sie lauten:

Welche Organisation benötigt dieses Werkzeug?

Diese Verschiebung mag zunächst unscheinbar wirken. Tatsächlich verändert sie jedoch den gesamten Blick auf Künstliche Intelligenz. Denn plötzlich steht nicht mehr das Sprachmodell im Mittelpunkt, sondern die Organisation, die mit ihm arbeitet. Die entscheidende Frage lautet nicht länger, welche Fähigkeiten ein intelligentes System besitzt. Entscheidend wird vielmehr, welche Fähigkeiten eine Organisation entwickeln muss, damit diese Technologie ihre Stärken überhaupt entfalten kann.

An diesem Punkt verändert sich auch die Rolle der Organisation selbst.

Sie ist nicht länger lediglich die Umgebung, in der Künstliche Intelligenz eingesetzt wird.

Sie wird zu einem aktiven Bestandteil ihrer Leistungsfähigkeit.

Organisationen unterscheiden sich dann nicht mehr nur durch ihre Produkte, ihre Prozesse oder ihre Marktposition.

Sie unterscheiden sich zunehmend durch ihre Fähigkeit, Wissen aufzubauen, Kontext bereitzustellen, Erfahrungen zu bewahren, Kompetenzen zu entwickeln, Verantwortung zu organisieren und Menschen mit intelligenten Systemen sinnvoll zusammenarbeiten zu lassen.

Das ist die zentrale Erkenntnis dieses ersten Kapitels.

Nicht das Werkzeug verändert die Organisation.

Die Organisation entscheidet darüber, welches Potenzial das Werkzeug entfalten kann.

Diese Erkenntnis bildet den Ausgangspunkt für den weiteren Verlauf dieses Buches. Denn wenn der Erfolg von Künstlicher Intelligenz tatsächlich von den Fähigkeiten einer Organisation abhängt, dann stellt sich zwangsläufig die nächste Frage:

Welche Fähigkeiten sind das eigentlich?

Um diese Frage beantworten zu können, müssen wir zunächst verstehen, was eine Organisation im Kern überhaupt ausmacht. Denn sie besteht womöglich aus weit mehr als Prozessen, Hierarchien und Organigrammen. Vor allem ist sie eines: ein komplexes, lernendes System, das sein Wissen kontinuierlich aufbaut, weiterentwickelt und in Handlungen übersetzt.

Mit genau dieser Perspektive beginnt das nächste Kapitel.
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