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Dr. Konstantin Schamber im Interview:, Fortschritt

sollte Moglichkeiten erweitern. Wenn er sie unbemerkt
reduziert, wird aus Strategie irgendwann Schicksal.”

Kunstliche Intelligenz verandert Unternehmen in rasantem Tempo. Investitionen in Digitalisierung,
datengetriebene Geschaftsmodelle und automatisierte Prozesse gehdren langst zur strategischen Agenda
vieler Unternehmen. Die 6ffentliche Debatte konzentriert sich dabei haufig auf Effizienz, Produktivitat und
Wettbewerbsfahigkeit. Weit seltener wird jedoch gefragt, welche langfristigen Folgen technologische
Entscheidungen fir die strategische Handlungsfahigkeit von Organisationen haben.

Anlass des Interviews ist Schambers neues Buch
MONOFUTURIS — Vom Fortschritt zum Verlust der Vielfalt,
das am 7. September 2026 erscheint. Viele der im
Gesprach entwickelten Gedanken finden sich dort vertieft
wieder. Das Interview richtet den Blick jedoch bewusst
auf ihre Bedeutung fur Unternehmen, Fihrungskréafte und
strategische Entscheidungen.

Im ersten Tell Gesprachs erlautert Dr.
Konstantin Schamber, warum technologische Innovation nicht
automatisch mehr Handlungsspielrdume schafft, weshalb
Fortschritt kritisch hinterfragt werden sollte und welche Fragen
Unternehmen heute stellen miissen, um morgen nicht an den
eigenen Entscheidungen zu scheitern.

unseres

Viele Unternehmen investieren heute
Milliarden in Digitalisierung und Kinstliche
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Intelligenz. Welche Frage stellen sie aus
Ihrer Sicht noch viel zu selten?

Dr. Konstantin Schamber:

Die haufigste Frage lautet: Was kodnnen wir mit dieser
Technologie machen? Die seltenere — und aus meiner Sicht
wichtigere — lautet: Was kénnen wir irgendwann nicht mehr
machen, wenn sie erfolgreich ist?

Denn jede grofRRere technologische Investition schafft nicht
nur neue Mdoglichkeiten, sondern bindet zugleich Kapital,
Wissen, Infrastruktur und Organisation. Prozesse werden
umgebaut, Mitarbeitende anders qualifiziert, Datenstrukturen
vereinheitlicht und Anbieter tief in die eigene Wertschopfung
integriert. Aus einer Investition wird mit der Zeit eine
Abhangigkeit. Und aus einer Abhangigkeit kann eine
strategische EinbahnstraRe werden.
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Das gilt besonders fur Kunstliche Intelligenz. Ein System kann
heute Kosten senken und Entscheidungen beschleunigen.
Wenn nach einigen Jahren jedoch niemand mehr versteht,
wie sich derselbe Prozess ohne dieses System zuverlassig
betreiben lasst, hat das Unternehmen nicht nur Effizienz
gewonnen, sondern zugleich Optionalitat verloren.

Deshalb wiirde ich vor jeder gréReren Technologieinvestition
eine zusétzliche Frage auf die Vorstandsvorlage setzen:
Welche Zukunft schlieBen wir mit dieser Entscheidung
mdglicherweise aus?

Fortschritt sollte Mdoglichkeiten erweitern. Wenn er sie
unbemerkt reduziert, wird aus Strategie irgendwann
Schicksal.

Sie schreiben, dass technologischer
Fortschritt zunehmend zur
gesellschaftlichen Pramisse geworden ist.
Wann wird Fortschritt aus einer Chance zu
einer Denkgewohnheit?

Dr. Konstantin Schamber:

Technologischer Fortschritt wird dann zur Denkgewohnheit,
wenn wir ihn nicht mehr als eine Méglichkeit unter mehreren
betrachten, sondern als etwas, das zwangslaufig kommen
muss.

Das beginnt meist harmlos. Eine neue Technologie verspricht
niedrigere Kosten, schnellere Prozesse oder bessere
Entscheidungen. Unternehmen testen sie, Wetthewerber
ziehen nach, Kunden gewdhnen sich daran. Nach und
nach entstehen neue Standards, Prozesse und Erwartungen.
Irgendwann muss nicht mehr erklart werden, warum eine
Technologie eingesetzt wird. Erklaren muss sich vielmehr
derjenige, der darauf verzichten will.

Genau hier verandert sich etwas Entscheidendes. Aus
der Frage ,Ist diese Technologie fur uns sinnvoll?* wird
die Frage ,Konnen wir es uns uUberhaupt leisten, nicht
mitzumachen?* Fortschritt wird damit nicht mehr gepriift,
sondern vorausgesetzt.

Das halte ich fir problematisch. Denn nur weil viele
Unternehmen denselben Weg einschlagen, ist dieser Weg
noch lange nicht automatisch der beste. Er kann wirtschaftlich
verninftig sein — zugleich aber neue Abhangigkeiten, Risiken
und Kosten erzeugen, die erst spater sichtbar werden.

Gerade Versicherer wissen, dass Entscheidungen nicht
allein auf dem wahrscheinlichsten Szenario beruhen durfen.
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Ebenso wichtig sind Abweichungen, Schadenspotenziale und
unerwartete Entwicklungen. Genau diese Haltung brauchen
wir auch im Umgang mit Technologie.

Nicht jede neue L6sung muss abgelehnt werden. Aber sie
sollte begriindet werden — auch dann, wenn alle anderen
bereits investieren.

Nicht jede Verzdgerung ist Ruckstand. Manchmal ist sie
Prufung. Nicht jede Skepsis ist Technologiefeindlichkeit.
Manchmal ist sie Risikomanagement.

Kl arbeitet mit Wahrscheinlichkeiten und
statistischen Mustern. Besteht die Gefahr,
dass sie uns immer starker zur Mitte der
Gaulschen Glockenkurve fuhrt und gerade
jene Abweichungen verdrangt, aus denen
Innovation entsteht?

Dr. Konstantin Schamber:

Die GauBsche Glockenkurve ist fur mich weniger ein
exaktes technisches Modell als vielmehr ein hilfreiches
Denkbild. KI-Systeme arbeiten mit statistischen Strukturen
und Wahrscheinlichkeiten. Ihre Stérke liegt gerade darin,
RegelmaRigkeiten in groRen Datenmengen zu erkennen.
Wirtschaftlich ist das attraktiv: Das Wahrscheinliche lasst sich
besser kalkulieren, skalieren und automatisieren.

Genau darin kann jedoch ein Problem liegen.

Innovation entsteht haufig nicht in der Mitte einer Verteilung,
sondern an ihren Randern. Die ungewohnliche Hypothese,
der untypische Kunde, die zunachst absurd wirkende
Geschaftsidee oder ein Ereignis, das historisch kaum vorkam,
kénnen morgen entscheidend sein. Statistik beschreibt sehr
gut, was haufig war. Zukunft entsteht jedoch gelegentlich aus
dem, was bislang kaum oder gar nicht vorgekommen ist.

Ein Ereignis mit geringer Wahrscheinlichkeit kann einen
enormen Schaden verursachen. Wirde man ausschlie3lich
auf Durchschnittswerte schauen, ware Risikomanagement
ein ausgesprochen angenehmer Beruf — bis zum ersten
echten Schaden.

Die eigentliche Gefahr besteht deshalb nicht darin, dass KiI
zwangslaufig alles auf mathematische Mittelwerte reduziert.
Das ware technisch zu simpel gedacht. Problematisch
wird es, wenn Organisationen statistische Plausibilitat mit
Wahrheit verwechseln und das Abweichende zunehmend
aussortieren. Wenn Algorithmen Bewerber, Investitionen,
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Risiken, Produkte oder Ideen danach bewerten, wie gut
sie zu bekannten Mustern passen, kann eine Organisation
sehr effizient darin werden, ihre eigene Vergangenheit zu
reproduzieren.

Das ware eine paradoxe Form des Fortschritts: immer
bessere Prognosen lUber eine Zukunft, die wir gerade deshalb
der Vergangenheit immer ahnlicher machen.

Unternehmen brauchen deshalb R&ume, in denen
Abweichung nicht vorschnell als Fehler behandelt wird. Denn
manchmal befindet sich das Interessanteste einer Verteilung
genau dort, wo statistisch fast niemand hinschaut.

Ist technologischer Fortschritt heute noch
eine bewusste Entscheidung — oder
erleben wir langst einen Prozess, der sich
weitgehend selbst legitimiert?

Dr. Konstantin Schamber:

Technischer Fortschritt fallt nicht vom Himmel. Menschen
entwickeln Technologien, Unternehmen investieren, Kunden
nutzen sie, die Politik setzt Regeln. In diesem Sinn ist
Fortschritt immer menschengemacht. Trotzdem kann daraus
eine Dynamik entstehen, die irgendwann kaum noch jemand
bewusst steuert.

Ein Unternehmen investiert beispielsweise in eine neue
Technologie, weil Wettbewerber schneller werden. Diese
investieren wiederum, weil Kunden, Investoren oder
Analysten entsprechende Entwicklungen erwarten. Die Politik
fordert Innovationen aus Sorge um die Wettbewerbsfahigkeit,
Hochschulen bilden Spezialisten aus, Infrastruktur entsteht
und Standards setzen sich durch. Jede einzelne
Entscheidung kann fur sich genommen vernlnftig sein.
Zusammengenommen entsteht jedoch eine Richtung, die
bald wie selbstverstandlich erscheint.

Genau darin liegt die soziotechnische Eigendynamik. Sie
braucht weder einen zentralen Plan noch einen Akteur, der
sie kontrolliert. Viele nachvollziehbare Einzelentscheidungen
verstarken sich gegenseitig, bis aus einer technischen
Mdglichkeit eine wirtschaftliche Erwartung wird.

Fur Unternehmen entsteht dadurch erheblicher Druck. ,Wir
durfen den Anschluss nicht verlieren® ist zu einem méchtigen
Investitionsargument geworden. Doch Anschluss zu halten,
ist noch keine Strategie.

Entscheidend ist nicht nur, ob ein Unternehmen technologisch
mithalt, sondern ob die eingeschlagene Richtung zum
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eigenen Geschaftsmodell passt. Wer investiert, nur weil alle
anderen investieren, kann technologisch vorne liegen — und
strategisch dennoch falsch abbiegen.

Gute Strategie bedeutet deshalb nicht, jeden Trend méglichst
frih mitzumachen. Sie bedeutet, Entwicklungen ernst zu
nehmen, ihren Nutzen kritisch zu prifen und sich gentgend
Beweglichkeit zu bewahren, um spater noch eine andere
Richtung einschlagen zu kénnen.

Unternehmen sprechen haufig

von Effizienz. Sie sprechen von
Zukunftsoffenheit. Widersprechen sich
diese beiden Ziele manchmal?

Dr. Konstantin Schamber:
Sehr haufig sogar.

Effizienz bedeutet, mit mdglichst wenig Ressourcen mdoglichst
viel Leistung zu erzeugen. Das ist wirtschaftlich sinnvoll. Das
Problem beginnt dort, wo Effizienz zum einzigen Maf3stab
wird.

Denn Zukunftsoffenheit kostet. Alternative Lieferanten
kosten Geld. Doppelte Systeme kosten Geld. Reserven
kosten Geld. Mitarbeitende mit Giberlappenden Kompetenzen
kosten Geld. Eine Infrastruktur, die auch ohne den
dominanten Anbieter funktioniert, kostet ebenfalls Geld.
Aus reiner Effizienzperspektive wirkt all das zunachst wie
Verschwendung.

Bis etwas ausfallt.

Gerade Versicherer kennen dieses Paradox. Niemand
wirde ernsthaft vorschlagen, samtliche Reserven eines
Versicherungsunternehmens abzuschaffen, weil ungenutztes
Kapital ineffizient erscheint. Eine Reserve ist gerade deshalb
wertvoll, weil sie im Normalfall nicht gebraucht wird. Fur
technologische Systeme gilt etwas Ahnliches.

Eine vollstandig optimierte Organisation kann unter idealen
Bedingungen beeindruckend effizient sein. Gleichzeitig kann
sie aulerst fragil werden, weil jede scheinbar Uberfllissige
Alternative beseitigt wurde. Effizienz entfernt haufig genau
jene Reserven, aus denen im Krisenfall Handlungsfahigkeit
entsteht.

Zukunftsoffenheit bedeutet deshalb betriebswirtschaftlich vor
allem eines: Optionalitat.

Wie leicht kbnnen wir einen Anbieter wechseln? Wie schnell
kénnen wir Prozesse zuriickholen? Besitzen wir eigenes
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Wissen? Kdnnen Entscheidungen auch ohne eine bestimmte
Plattform getroffen werden? Gibt es einen Plan B, der mehr
ist als eine PowerPoint-Folie?

Natlrlich kann kein Unternehmen unbegrenzt Alternativen
finanzieren. Resilienz hatihren Preis. Aber maximale Effizienz
und maximale Widerstandsfahigkeit sind selten identisch.

Vielleicht sollten Unternehmen deshalb nicht fragen, ob
Redundanz Geld kostet. Das tut sie.

Die interessantere Frage lautet: Was kostet es uns, wenn wir
keine mehr haben?

Fortsetzung folgt

Dies ist der erste Teil unseres Gesprdchs mit
Zukunftsforscher Dr. Konstantin Schamber Uber Kinstliche
Intelligenz, Strategie und die Zukunft von Unternehmen.

Im zweiten Teil sprechen wir dartiber,

. warum mehr Daten nicht automatisch zu besseren
Entscheidungen fiihren,

. weshalb Unternehmen Urteilskraft nicht an
Kinstliche Intelligenz delegieren durfen,

. wie Innovation auch jenseits statistischer
Wabhrscheinlichkeiten gelingt

. und woran Vorstande erkennen, dass ihre
Organisation nur noch einer einzigen Zukunft folgt.

_, Weiter zu Teil 2
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