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KUNSTLICHE AUSSICHTTEN

Think:Act48 IM FOKUS

KI IST KEINE
UNBEKANNTE FUR
THINK!ACT. ABER DAS
TEMPO, MIT DEM SICH
DIESE DISRUPTIVE

L Technologie
enftwickelf, VERLANGT
EINE NEUBEWERTUNG.
DIESE UND DIE
NACHSTE AUSGABE
WIDNMEN SICH

DEN SCHLUSSELFRAGEN
UNSERER ZEIT.

Wenn wir Kunstliche Intelli-
genz einfuhren: Werden wir
dann selbst kunstlich, sollten
wir uns Sorgen machen?

Q Think:Act

Teilweise, unvermeidlich und nein.
Jedes Tool, das wir nutzen, verandert
unser Denken. Kl ist nur das méch-

tigste. Die Frage ist, ob Sie Kl formen
oder Kl Sie.

+ Stellen Sie eine Frage



KI ARTWORK: MARIUS JOPEN/THE ROBOTS

JAHR 2018 veroffent-
lichten wir unsere erste Ausgabe von Think:Act, die
ganz der Kiinstlichen Intelligenz gewidmet war.
Damals schien eine neue Welt im Entstehen be-
griffen. Das war, noch bevor ChatGPT zu einem
allgemein geldufigen Begriff wurde. "KI hat das
Potenzial, eine enorme Bandbreite an Aufgaben zu
verdandern - von der Datenanalyse tiber das Erkennen
von Mustern bis hin zur Entwicklung passender
Strategien. Was bedeutet es fiir Ihr Unternehmen,
wenn gesprochene Sprache in Echtzeit von einer
Sprache in eine andere iibersetzt werden kann?
Wenn sich stundenlange Videos durchsuchen,
transkribieren und zusammenfassen lassen? Wenn
Fahrzeuge selbststdndig fahren und die Lieferkosten
fiir Waren drastisch sinken? Wir stehen kurz davor,
es herauszufinden”, schrieben wir damals.

Und wir fanden es heraus.
2024 kehrten wir zur KI zuriick. Dieses Jahr wirkte
mit Blick auf die technologische Entwicklung be-
reits wie ein Jahrhundert von 2018 entfernt. Auf der
Titelseite von Think:Act #42 war zu lesen: "Don't be
scared.” Darin spiegelte sich die Sorge vieler Fiih-
rungskrifte, den Anschluss zu verlieren. Die Aus-
gabe untersuchte, was KI fiir die Unternehmens-
fithrung, die Arbeitswelt, die Gesellschaft und fiir
jeden Einzelnen bedeuten konnte.

Jetzt, im Jahr 2026, da KI gewaltige Spriinge
macht, treibt uns erneut die Frage um, wie die Tech-
nologie unsere Welt verdndern wird. Um diesem An-

IM FOKUS

Ruckblick
AUF

L E
rasanten

WANDEL

Think:Act #24:
Ich denke,
also bin ich
Veroffentlicht im
Februar 2018.
- rolandberger.
com/en/Insights/

Publications/Al-think-

therefore-Al-am.html

Think:Act #42:

Kl neu denken

Verdffentlicht im
Mai 2024.

- rolandberger.
com/de/Insights/
Publications/Kl-neu-
denken.html

Think:Act 48

spruch gerecht zu werden, so waren wir tiberzeugt,
wiirde ein einzelnes Heft nicht dafiir ausreichen, die
Komplexitidt und die Herausforderungen zu erfas-
sen, die KI mit sich bringt. Deshalb halten Sie nun
die erste von zwei Think:Act-Ausgaben in den Han-
den, die sich den zentralen Fragen rund um KI wid-
men und den schwindelerregenden Fortschritt re-
flektieren, den die Menschheit gerade erlebt.

Die beiden Bénde ergénzen sich wie zwei inein-
andergreifende Puzzleteile. Sie zeigen, wie Sie sou-
veridn mit KI umgehen und sie so einsetzen kon-
nen, dass sie IThre besonderen Fahigkeiten stéarkt.
Neugier ist eine zentrale Triebkraft menschlichen
Handelns. Sie hilft uns, eine Technologie zu erkun-
den, mit ihr zu arbeiten, Fithrung zu tibernehmen
und den fiberblick zu behalten.

Diese erste Ausgabe "Kiinstliche Aussichten”
zeigt Thnen, wie Sie KI klug nutzen konnen. Im
Kern geht es darum, sich von der KI neue Wege
zeigen zu lassen, ohne Neugier, Ziele und Haltung
zu verlieren. Die zweite Ausgabe trégt den Titel
"Menschlich bleiben". Dort wechseln wir die Per-
spektive und fragen, wie wir den Kontakt zu unse-
rer menschlichen Seite wahren und das stirken,
was uns einzigartig macht: mit klug ausgewéhlten
KI-Prozessen und KI-Assistenzsystemen. Im Zent-
rum stehen Handlungsfahigkeit, Resilienz und Zu-
sammenarbeit in Zeiten, in denen KI immer wich-
tiger wird.

Beziige und Referenzen ziehen sich durch bei-
de Ausgaben. Auch die Gestaltung deutet die Bezie-
hung zwischen den beiden Ausgaben an. Die Bilder
in dieser Ausgabe zeigen, dass wir uns bei der Ein-
fithrung Kiinstlicher Intelligenz in einer Art Ent-
wurfsphase befinden. Wenn wir menschlich blei-
ben und KI als Begleiter nutzen, gewinnen Blick
und Fihigkeiten an Schérfe. Das zeigt die zweite
Ausgabe. Angesichts der Folgen von KI, nicht zu-
letzt ihres Bedarfs an Energie und Wasser, widmen
wir einen Teil unserer Rubrik Weitwinkel 6kologi-
schen Fragen und Sorgen.

Manche wiirden behaupten, Nachhaltigkeit sei
eine ebenso grofie Aufgabe wie der Umgang mit
KI. Deshalb erschien es uns richtig, diesem Thema
Raum zu geben. Kiinstliche Intelligenz zwingt uns
zur Kldrung: Was automatisieren wir, und was soll-
ten wir als menschlich schiitzen? Wir hoffen, diese
beiden Spezialausgaben von Think:Act helfen Ihnen,
sich auf KI einzulassen, neugierig und menschlich
zu bleiben.

[viel Freude beim Lesen -und schauven
Sie sich das Cover im Dunkeln an!]

N3LLHOISSNV IHOITLSNNOX



https://rolandberger.com/en/insights/Publications/AI-think-therefore-AI-am.html
https://rolandberger.com/de/insights/Publications/KI-neu-denken.html

hink:Act 48 IN DIESER AUSGABE

"Kl umfasst viele
verschiedene
Technologien, die
sich strategisch
zum Nutzen der

Menschheit 3 L
einsetzen lassen.” / iy N

J O Fal Tk
Margaret Mitchell | ‘- L RV

KI-Expertin und friihere Co-Chefin /
von Googles KI-Ethikteam |
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eine Frage
stellen: Wollen
sie langfristig
zum Wohl der
Menschheit
beitragen oder
wollen sie nur
Geld verdienen?"

Gary Marcus
Prominenter Kl-Skeptiker und
Autor von Taming Silicon Valley

- SEITE 14

IN DIESER AUSGABE

GARET HEFFERNAN

WONG, COURTESY OF MAR

FOTOS: BEN
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"Eine gute
Entscheidung
erkennt man
daran, dass selbst
Andersdenkende
sie verstehen
konnen."

Margaret Heffernan
issenschaftlerin und Autorin
n Embracing Uncertainty

- SEITE 30
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Think:Act 48

HKunstiliche

24

FUhrungskréfte mussen
KI-Systeme verstehen, damit
arbeiten und ihr Wissen im
Unternehmen verbreiten.
Mensch

30 LTRIFFT
MASCHINE

Wahrend Kl Antworten im Fiinf Experten sprechen
grofien Mafstab verspricht, iber ihre Hoffnungen
sieht Margaret Heffernan und Sorgen, die sie mit

die eigentliche Fuhrungs- dem Fortschritt von
aufgabe im Urteilsvermégen KI-Systemen verbinden.
statt in Effizienz. s 2

34

Von Risikoprognosen tber " us
Ich hoffe, Vornm

Katastrophenhilfe bis zur (=)
Berichterstattung: KI kann dass Menschen L PROMPT ZUR
im Kampf gegen den Kl nicht als STRATEGIE

Klimawandel viel bewirken. Richtig eingesetzt und

monolithischen regelméig hinterfragt,

40 Block kann KI CEOs helfen,

Die Technologie ist den Blick zu weiten und

bereit. Jetzt entscheiden begreifen." wie langfristig tragfdhige

Firmenkultur und _ Margaret Mitchell, 2 SR 3 Strategien zu entwickeln.
Experimentierfreude Uber SEITE 20

den Erfolg von KI-Lésungen.

COVER KI ARTWORK: MARIUS JOPEN/THE ROBOTS
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IN DIESER AUSGABE

Lesen. Denken. Handeln.

;ﬁ‘:_
5
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Der griine Schutzwall

Der beste Schutz gegen-

-~~~ Klimarisiken-kénnte darinliegen,
osysteme als natlirliche =
— e o - 2
= Schutzwadille zu versteheni.

-z a
-

54 76
Extreme Hitze ist zum globalen
Betriebsrisiko geworden.

Firmen mussen Beschdaftigte,
Produktivitat und ihre
Rechtsposition schitzen.

60 80

Wer sich an Extremwetter
anpasst und in neue Strategien
investiert, verschafft sich
einen Wettbewerbsvorteil.

72 82

Der frihere WD-40-CEO
Garry Ridge erléutert, warum
man kein Genie sein muss,
um ein guter Chef zu sein.

Teresa Amabile von der
Harvard Business School hat
herausgefunden, warum
nichts so sehr motiviert wie
das Gefuhl voranzukommen.

Die Zeiten niedriger Zinsen
sind vorbei. Warum sich
Unternehmen auf héhere
Finanzierungskosten
einstellen sollten.

Der fruhere Barry-Wehmiller-
Chairman Bob Chapman war
Uberzeugt, dass fursorgliche
Fuhrung strategisch klug ist.

und Wirtschaftstrends:

Profitieren Sie von Expertenwissen
zu verschiedenen Branchen

rolandberger.com/de/Insights/

Think:Act 48

| Editorial
Mensch und
Kl auf

Augenhoéhe

KUNSTLICHE INTELLIGENZ ist eine riesi-
ge Chance fiir Effizienz und Produktivi-
tdt. Dennoch sind die meisten Unter-
nehmen mit den Ergebnissen ihrer
KI-Projekte unzufrieden. Denn die Kos-
ten wachsen schneller als die Ertrige.

Der Grund: Unternehmen scheitern
daran, die Liicke zwischen technologi-
schem Potenzial, organisatorischer Rea-
litdt und dem Erfahrungs- und Prozess-
wissen ihrer Beschiftigten zu schlief3en.
Wer KI einzig dazu einsetzt, menschliche
Arbeit zu ersetzen, degradiert seine Mit-
arbeiter zu Liickenbiif3ern.

Wir brauchen einen neuen Ansatz,
der tiber "Human in the Loop" hinaus-
geht. Namlich echte Teams zwischen
Mensch und KI, die eine neue Art der
wissensbasierten Zusammenarbeit er-
moglichen. Kollaborative Systeme, die
auf Augenhohe mit Fachleuten arbeiten.

Deshalb miissen Fihrungskrifte
beide Perspektiven verstehen, die tech-
nologische und die menschliche. Ein gu-
ter Start ist unsere Doppelausgabe von
Think:Act zum Thema KI - die erste Aus-
gabe halten Sie bereits in Handen.

Ich wiinsche Ihnen eine bereichern-
de Lekttire!

Senior Partner, Global Managing Partner,

Roland Berger

N3ILLHOISSNV IHOITLSNOX
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Rechen-

Exempel

Zahlen bitte. Diesmal zu...

GLOBALEN KI-AUSGABEN

2,5

BILLIONEN USD
Summe, die 2026 weltweit
voraussichtlich fiir KI
ausgegeben wird - das sind
44 % mehr als im Vorjahr.

211

MILLIARDEN USD
So viel Risikokapital
floss 2025 in KI-Firmen.
Das war die Hilfte des
weltweiten Volumens und
doppelt so viel wie 2024.

47 %

DER FINANZIERUNG
Der Anteil des gesamten
Risikokapitals, das KI-Firmen

2025 in Nordamerika und

Europa einwarben und das

an Firmen mit mindestens

einer Griinderin ging.

Gesamtwert: 84,7 Mrd. USD.

59 %

DER INVESTITIONEN
Dieser Anteil floss in
Infrastruktur: Halbleiter,
Robotik und Sicherheit,
aber auch in spezifische
KI-Systeme fiir Gesundheit
und Verteidigung.

QUELLEN:
GARTNER, HUMANX UND CRUNCHBASE

FOTOS: IUCHEZAR/GETTY IMAGES, MIT FREUNDLICHER GENEHMIGUNG VON GARY RIVLIN | ILLUSTRATION: JULIA ZIMMERMANN

Denk-

Anstéfle

Ist der KI-Wettlauf grundsétzlich anders
als friihere Hype-Zyklen in der Tech-Branche?

von Gary Rivlin

JA - ABER NICHT WEIL der Hype mehr
Substanz hatte. Der Unterschied liegt
darin, wer das Risiko tragt und wie
widerstandsfdhig die Kapitalgeber sind.
Wadhrend des Dotcom-Booms gingen
Hunderte Unternehmen an die Bérse und
wadlzten das Risiko auf Privatanleger ab.
Als die Blase platzte, weitete sich der
Crash schnell aus. WorldCom, Global
Crossing und andere ruinierten sich,

weil sie Glasfasernetze verlegten, lange
bevor die Nachfrage da war. Das Timing
war schlecht, doch der Aufbau der Netze
nicht vergebens. Die Uberkapazitéten
ebneten spdter den Weg fur YouTube,
Cloud-Computing und mobiles Internet.

Der aktuelle KI-Wettlauf folgt diesem
Muster. Hyperscaler bauen Rechenzent-
ren weit Uber dem heutigen Bedarf. Doch
anders als damals sind die heutigen Ak-
teure - Google, Microsoft, Meta, Amazon -
liquide Konzerne. Sie finanzieren Kl aus
profitablen Kerngeschdéften. Diese Stérke

beseitigt das Risiko nicht, verlagert es

aber. Wie in den spdaten 1990er-Jahren
klaffen Hype und Zeitplan auseinander.
Doch Kl ist langfristig nicht Uberbewer-
tet. Sie wird die Wirtschaft verandern.

Und wie beim Internet wird dies ein Jahr-
zehnt oder Idnger dauern. KI-Agenten @ {
und autonome Workflows kon'_\merJ\, abér

nicht im Quartalsrhythmus.

f
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Buzzword-

Gute

Gedanken

Bingo

"Alles, was -
du beriihrst, =
verinderst
du. Alles,
was du
verinderst,
=N verdndert  ogonare

dich.”
lc [ J Der Begriff beschreibt

GARY RIVLIN {

-
ist Pulitzer—Preistrdger und
mvestlgatlver Journallst

Er berlchtete fur

o W e W

‘(The New York Tlmes 1)

und ered Sein jingstes |

Buch Al Valle

Microsoft, Google and :

the TrlIIlon Dollar Race

die aufgebldhte Sprache

- des KI-Baubooms: Grofie

OCtaVla Butler Ankundigungen zu neuen
Science-Fiction-Autorin, Rechenzentren oder

Zitat aus Die Parabel vom Séimann Energiekapazitéiten in
Gigawatt werden als
unmittelbar bevorstehend
und unausweichlich
verkauft. Oft spekulativ
oder an Bedingungen
geknupft, sind die Zahlen
weniger konkrete Pldne
als Signale: Sie sollen
Kapital anziehen, die
Politik beeinflussen und
Marktrivalen abschrecken.
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En
shittifi
cation
In aller

Kiirze oY

Wie Big Tech
das Internet
ruiniert hat

Ein neues Buch analysiert
die Macht weniger Konzerne
tiber Online-Plattformen.

AUTOR, AKTIVIST und Journalist
Cory Doctorows derber neuer
Begriff "enshittification" soll
nicht blof heifen, dass etwas
schlecht |Guft. Dahinter steckt
eine Recherche, wie Online-
dienste verkommen und das
Leben der Menschen als Konsu-
menten schlechter machen.

Mit der Nuchternheit eines
Arztes erklart Doctorow, wie
einige Tech-Firmen unser Leben
monopolisieren. Die Diagnose
klingt zundchst einfach: Online-
Plattformen verbinden Ge-
schaftskunden mit Endnutzern
und behandeln ihre Nutzer gut.
Dann beuten sie diese Nutzer
aus, um den Geschdéftskunden
mehr zu bieten. Danach beuten
sie auch ihre Geschdaftskunden
aus, um Gewinne fir sich selbst
abzuschopfen.

Am Ende wird die Plattform in
Doctorows Worten zu "einem
riesigen Scheifhaufen".

Die Therapie: strengere Kartell-
aufsicht und Hoffnung durch
erfolgreiche Verfahren gegen
Tech-Giganten in Europa.

Enshittification: Wie Tech-
Konzerne uns ausbeuten und
was wir dagegen tun kénnen
von Cory Doctorow, 477 Seiten.
Blumenbar, 2026.

AUF EINEN BLICK

Ketten-

Reaktion

Geschlossener Geldkreislauf

ZWISCHEN KI-ENTWICKLERN und Chip-, Hard-
ware- und Softwarefirmen entsteht ein immer
dichteres Finanzierungsgeflecht. Manche erin-
nert das an den Dotcom-Crash, als der Nasdaq
nach seinem Héchststand im Jahr 2000 um 80 %
einbrach. Anfang 2026 hatte die Branche 45 Mrd.

SEPT. 2025
Nvidia kundigt an,
im Rahmen einer
Partnerschaft 100 Mil-
liarden US-Dollar in
OpenAl zu investieren.
OpenAl soll mindes-
tens 10 Gigawatt an
Nvidia-Systemen auf-
bauen und einsetzen.
Der Borsenwert von
Nvidia klettert auf

4.5 Billionen US-Dollar.

LITyran

OKT. 2025

Zehn defizitare Kl-
Start-ups, darunter
OpenAl und xAl, stei-
gern ihren Gesamt-
wert binnen eines
Jahres um 1 Billion
US-Dollar. AMD, Nvidia,
Broadcom und Oracle
legen nach separaten
Deals mit OpenAl um
Hunderte Milliarden
US-Dollar zu.

DEZ. 2025

SoftBank investiert
bis zu 41 Mrd. USD in
OpenAl. Die Nach-
richt kommmt wenige
Wochen nachdem
der Konzern seine
gesamte Nvidia-Be-
teiligung fur rund

5,8 Mrd. USD verkauft
hatte, um den Kauf zu
finanzieren. Nvidia-
Aktien fallen um 2 %.

USD von privaten Fonds geliehen und 120 Mrd.
USD uber Zweckgesellschaften finanziert. Das
verschleierte reale Risiken. Der Geldkreislauf am
Beispiel OpenAl verwischt die Grenzen zwischen
Kunde, Lieferant und Investor und wirft Fragen

zu Wettbewerb und Verantwortung auf.

JAN. 2026 AUSBLICK
SoftBank verhandelt Ende Januar 2026
Uber weitere 30 Mrd. geriet der Deal
USD fur OpenAl. zwischen Nvidia

Kritiker warnen, der
japanische Konzern
diene immer starker
als bérsennotierter
Stellvertreter der
US-Firma und ver-
knupfe das Schicksal
seiner Aktiondre mit
dem von OpenAl.

und OpenAl ins
Stocken. Die Nvidia-
Aktie fiel darauf-
hin um 1,1 %.
OpenAl, weiterhin
ein privates Unter-
nehmen, muss
seine Verluste

nicht offenlegen.

QUELLEN: FINANCIAL TIMES, REUTERS, TECH FUNDING NEWS, FORTUNE, THE WALL STREET JOURNAL, THE INFORMATION



FOTO: BRENT LEWIN/BLOOMBERG/GETTY IMAGES | ILLUSTRATIONEN: MINA KIM, JULIA ZIMMERMANN

Best
Practice

Mit Kl neue
Sprachen
lernen

SPRECHEN SIE DEUTSCH?
Parlez-vous francais? {R&1%

EBIEA? Wozu der Aufwand,

wo doch KI-Tools wie DeepL
jede E-Mail von franzosi-
schen, italienischen oder
sogar chinesischen Partnern
ubersetzen? Doch Sprachen-
lernen macht nicht
nur Freude, es erweitert
auch den Horizont - und
eroffnet neue geschiftliche
Chancen. Da KI-Tools
allgegenwirtig sind, konnen
Sie sofort beginnen. Beliebte
Apps wie Duolingo nutzen
KI fiir personalisierte
Vokabellisten, sodass Sie sich
auf die richtigen Worter
fiir Rezepte, Sport oder
Lieferketten konzentrieren
konnen. Doch nichts
ersetzt das Gesprich. Ein
sprechender Chatbot
ist rund um die Uhr fiir
Sie da und nimmt Thnen
die Scheu vor Fehlern.

Sie wihlen die Stimme aus,
er zeigt Thre Fehler auf und
hilft beim Verbessern.
So bauen Sie mit KI Thre
Fihigkeiten aus.

| ) 4
Think:Act 48 13 =
.
I
[V
Wirtschaftliche | WA R [ 1]
Konsequenzen g \ B ;/'.
! I & ' {
o ) ‘ - ) =
KI verdrahtet: | - T L

. die Welt neu | i
A r i & .

KI VERDRAHTET DIE WELT NEU und I6st elnen |

| MMM BNNNN AW &

n
Boom be| Rechenzentren aus. Zwischen l

2026 und 2030 solien bis zu 100 Glngctt l]_ \ o
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wirde die globale Lelstung verdoppeln ne "Ll
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USD entsprechen Geld fI|ej3t welter Im §

Januar 2026 _scgte Metq ,Z‘ﬁ’”.",'ﬁ b.I.S-’
2030 bis zu 6 Mrd. USD fur Glasfaserkabel
zu zahlen, die KI-Rechenzentrenm)irFeh. I
Doch der Ausbau stéft auf Wid@nd.
In Michigan wurde ein 1-Mrd.—Usg
Projekt auf rund 405 Hektar Ackerland
blockiert. Manche nennen das T;no—

phobie. Doch die Sorge Uber steigende

Energiekosten ist real. Der globale Ki-

Strombedarf entspricht bereits dem

Verbrauch des Bundesstaats New York;

Microsofts Rechenzentrum in Wisconsin

kénnte mehr Strom verbrauchen

als die ganze Stadt Los Angeles.

Sicher ist: Rechenzentren schaffen ||

wenige dauerhafte Jobs. Gleichzeitig
erwartet das US Bureau of Ldbc:r] ‘
Statistics schon jetzt einen Bedarf an
rund 81.000 zusctzllchen EIektrlkern

OUELLEN FORTUNE, JLL THE WALL STREET JOURNAL

EPOCH Al, WIRED - “ '




KUNSTLICHE AUSSICHTEN

In dieser Ausgabe erkunden wir, was die
m o u s Fortschritte bei Kl fur Unternehmen bedeuten.

N

TEXT
STEFFAN HEUER

+ KT ARTUVUORK
ALYS THOMAS

-

NSTLICHE

Mit der Entwicklung von Ki
kann gerade kaum jemand
Schritt halten. Wie behalt
man den Uberblick?

@ Think:Act
Womit kann ich helfen?

Think:Act

Vielleicht so: Magazine, Newsletter und Mailing-
listen kommmen beim Entwicklungstempo von

Kl kaum hinterher. Neue Tools, neue Tricks und
Geschaftsmodelle tauchen fast ebenso schnell
auf wie Sicherheitsupdates, Warnungen und
Regulierungsversuche. Warum bitten wir nicht
funf Fachleute, den Entwicklungsstand von Kl im
Jahr 2026 einzuordnen?

+ Stellen Sie eine Frage
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Think:Act 48 CHANCEN UND RISIKEN
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KUNSTLICHE AUSSICHTEN
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KI GIBT IHNEN
SUPERKRAFTE.
SIE SCHWACHT
IHRE GEISTIGEN
FAHIGKEITEN.
SIE MACHT SIE
PRODUKTIVER
DENN JE. b Aber
sie konnte Sie
auch uberflussig
machen. D E
ENORMEN CHANCEN
VON KI ZU BE-
GREIFEN IST EIN
DRAHTSEILAKT,
DER UNSERE
GANZE NEUGIER
VERLANGT.
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IE MENSCHHEIT richtet immer leis-
tungsfahigere Instrumente gen Himmel, um nach
Spuren auflerirdischen Lebens zu suchen. Bis An-
fang 2026 haben Astronomen fast 6.100 sogenann-
te Exoplaneten entdeckt: Himmelskorper, die ei-
nen Stern umkreisen, wie die Erde die Sonne.
Wahrscheinlich gibt es Millionen weitere. Und auf
einigen konnte Leben existieren.

Doch eine neue Form von Leben ist ldngst un-
ter uns: Kinstliche Intelligenz. Sie ist gleichsam
vom Himmel gefallen, hat uns tiberrascht und ent-
wickelt sich rasant weiter. Noch ritselhafter ist: Wir
selbst haben diese Spezies geschaffen. Mit ihr wer-
den wir koexistieren, und wir kénnten mit ihr um
Ressourcen und Aufmerksamkeit konkurrieren.
Diese Hypothese klingt heute nicht mehr abwegig.
Sie bertihrt grundsitzliche Fragen zur menschli-
chen Handlungsfreiheit und auch zur Fithrung,
etwa von Unternehmen.

WIE WIRD DIESE SYMBIOSE von menschlichem und ma-
schinellem Denken aussehen? Welche Fihigkeiten
brauchen die Fihrungskrifte von morgen? Wie
fihren sie Belegschaften, wo schon bald Roboter
zum Alltag gehoren? Wie wird sich die Unterneh-
menskultur verdndern, dieses zutiefst menschli-
che und soziale Konstrukt? Wie l4sst sich die dro-
hende Disruption ganzer Volkswirtschaften, vor
allem der Arbeitsmaérkte, bewiltigen? Und wie sol-
len sich Studenten und Absolventen in dieser neu-
en Welt zurechtfinden, in der sie womoglich mit
empfindungsfihiger Software konkurrieren oder
ihr sogar unterstellt sind? Dieser Schwerpunkt
nimmt die Unsicherheit und das Potenzial des



Wir wollen mit funf
fuhrenden Fachleuten

aus Forschung und Praxis
Uber Fuhrung im Kl-Zeit-
alter sprechen. Kénnen Sie
uns ein Kurzprofil der funf
ausgewdhlten Fachleute
erstellen?

Q Think:Act

Ja, gute Idee. Mir gefdllt, dass Sie Menschen
ausgewdhlt haben, die beim Thema KI nicht die
gleichen Meinungen haben.

Gary Marcus — Kognitionswissenschaftler, Kl-
Kritiker und produktiver Autor. Er ist eine der
bekanntesten skeptischen Stimmen zu Gren-
zen und Risiken von Deep Learning und grof3en
Sprachmodellen. Fur viele fuhrende Kl-Firmen
ist er der Stachel im Fleisch.

Sinan Aral — Professor am MIT und bekannt far
seine Forschung zur Verbreitung von Verhalten
in sozialen Netzwerken und den Kl-Folgen fur
Unternehmen. Er verbindet Technologie und
praktische Entscheidungen.

Margaret Mitchell — KI-Forscherin und Ethikerin
bei Hugging Face. Zuvor leitete sie als Co-Chefin
Googles Kl-Ethikteam. Mit ihrer Arbeit zu Doku-
mentationskarten fur KI-Modelle (model cards)
zdhlt sie zu den Pionierinnen verantwortungs-
voller KI-Entwicklung.

Vasant Dhar — NYU-Stern-Professor und Griunder
eines der ersten Machine-Learning-Hedgefonds
an der Wall Street in den 1990er-Jahren.

Kay Firth-Butterfield — Juristin, Expertin fur
Kl-Governance und frihere Leiterin fur Kl und
maschinelles Lernen beim Weltwirtschaftsforum
(WEF). Sie ist eine fuhrende Stimme fur verant-
wortungsvolle Kl-Politik und KI-Ethik.

-+ Bitte stimmen Sie mit einem 0 @
menschlichen Kunstler fur jede A4
Person Portratfotos ab, die ihre
Bedenken zu Kl sichtbar machen.

Think:Act 48

Kiunstlichen in all seinen Facetten ernst. Anders als
viele andere Innovationen ist KI eine Querschnitts-
technologie: Sie greift in nahezu alles ein, was Men-
schen tun. Sie steckt bereits in zahllosen Systemen,
verfiigbar fiir Anwendungen, die heute noch nie-
mand absehen kann, dhnlich wie Strom, Gas oder
Wasser. Einer breit angelegten Umfrage von Noten-
bankern und Forschern in den USA, Grof$britanni-
en, Deutschland und Australien zufolge haben
rund 70 % aller Unternehmen bereits KI-Systeme
eingefiihrt. Thre Wirkung auf Beschéftigung und
Produktivitét ist bislang jedoch noch gering, aller
Euphorie zum Trotz.

Offensichtlich ist: Fiihrungskréfte miissen die
neue Gemengelage sehr rasch einschétzen und
unter grofder Unsicherheit einen vorldufigen Weg
in die Zukunft skizzieren. Unternehmensziele miis-
sen prézise formuliert werden. Danach gilt es, Ein-
sichten, Vorbehalte und Ziele so an die Mitarbei-
ter weiterzugeben, dass eine breite Zustimmung
moglich wird. Erst dann haben Unternehmen eine
echte Chance, die Moglichkeiten auszuschopfen,
die Kunstliche Intelligenz ihnen zu bieten hat.

Wir haben fiinf Vordenker aus der Technolo-
gie- und Wirtschaftswelt gebeten, Chancen und Ri-
siken von KI-Systemen zu analysieren. In der néchs-
ten Ausgabe sprechen wir mit fiinf weiteren
Experten. Nach diesem Uberblick widmen wir uns
einzelnen Aufgaben, die jede Fithrungskraft ange-
hen sollte: KI-Kompetenz aufbauen, immer neu-
gierig bleiben, mit Sachverstand handeln, KI im
gesamten Unternehmen einsetzen, widerstands-
fahig sein und schliefdlich die Technologie strate-

gisch fiir die Zukunft nutzen. - —
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Gary
MARCUS

k Gary Marcus ist eme-
ritierter Professor fiir
Psychologie und Neu-
rowissenschaften an
der NYU und Griinder
von Geometric Intel-
ligence, das von Uber
tubernommen wurde.
Er befasst sich mit der
kognitiven Architek-
tur und den Grenzen
Kiinstlicher Intelligenz.
Sein jiingstes Buch:
Taming Silicon Valley
(2024).

TAMING
SILICON
VALLEY

HOW WE CAN ENSURE
THAT Al WORKS FOR US

GARY MARCU!

Wie wirde ein Kritiker des
Kl-Hypes diese Frage beant-
worten: Lenkt das Gerede
Uber Superintelligenz oder
AGI vom Wesentlichen ab?

Q Think:Act

Fruher war ziemlich klar, was mit
Allgemeiner Kunstlicher Intelligenz,

kurz AGI, gemeint war: eine Kl, die alles

kann, was ein Mensch mit vergleich-

barer Findigkeit kann. So weit sind wir

noch nicht. Wahrscheinlich kormmen

wir aber dorthin. Was wir heute haben,
ist eher Intelligenz durch Nachahmung.

+ Stellen Sie eine Frage

CHANCEN UND RISIKEN

Was ist lhre gréte Hoffnung und
grofite Sorge fiir das kommende
Kl-Zeitalter?

Meine grofite Hoffnung ist, dass

KI der Menschheit nutzt. Dafur
braucht es aber einen anderen
Ansatz, damit sie ihr Potenzial in
Wissenschaft, Medizin und anderen
Feldern entfalten kann. Wir mtssen
lernen, Kl zu regulieren und so mit
ihr zu leben, dass sie den Menschen
dient. Meine grofite Sorge ist, dass
sie zum Werkzeug von autoritéren
Regimen wird.

Worin liegt der gefdhrlichste
Irrweg, auf den aktuelle KI-
Forschung und kommerzielle
Anwendungen geraten kénnten?
Die Fixierung auf grof3e Sprachmo-
delle ist falsch. LLMs sind sehr teuer
in der Entwicklung. Aufgrund ihrer
Bauweise sind sie sehr unzuverlds-
sig. Man kann ihnen nicht trauen. Mit
Fakten gehen sie schlecht um. Es
wird deutlich, dass wir in den letzten
funf Jahren auf das falsche Pferd
gesetzt haben. Ich halte sehr viel
von World Models, also KI-Modellen,
die eine Art innere Vorstellung der
Welt und ihrer Dynamik entwickeln
sollen. Ich glaube aber nicht, dass
heute schon jemand weif3, wie man
sie baut. Daran mussen wir unbe-
dingt arbeiten.

Wie wird sich das Wesen von
Flhrung verdndern, wenn Ki
weiter vordringt?

Fuhrungskrafte mussen sich eine
Frage stellen: Wollen sie langfristig
zum Wohl der Menschheit bei-
tragen oder wollen sie nur Geld
verdienen? Sie konnen dartber
nachdenken, in welcher Gesell-
schaft sie leben wollen. Und als
Fuhrungskrafte pragen sie diese
Gesellschaft mit.

Welche Entscheidungen sollten
Menschen vorbehalten bleiben?

Langfristig konnte es sein, dass K
all diese Entscheidungen besser
treffen wird als Menschen. Kurz-
fristig glaube ich nicht, dass sie
irgendetwas besser kann als die
besten Fachleute, vielleicht aber
besser als Menschen ohne Experti-
se. Sorgen bereitet mir die ethische
Komponente: Wir bauen Maschi-
nen, die im Grunde amoralisch

sind und ethische Entscheidungs-
prozesse nicht verstehen.



CHANCEN UND RISIKEN Think:Act 48

Was ist Ihre gréf3ite Hoffnung und
gréfite Sorge fiir das kommende
Kl-Zeitalter?

Klist die folgenreichste Technolo-
gie, die die Menschheit je hervor-
gebracht hat. Das Kl-Zeitalter wird
die Welt starker pragen als die
Agrarrevolution und die industrielle
Revolution zusammen. Wir stehen
an der Schwelle gewaltiger Ver-
danderungen mit grofen Chan-
cen und Gefahren. Am meisten
beunruhigen mich die raschen
Veranderungen am Arbeitsmarkt.
Uns bleibt nur wenig Zeit, um uns
anzupassen, Menschen weiterzu-
bilden und die Bildungssysteme fur
die Zukunft fit zu machen.

Wer muss eher fiirchten, tber-
flussig oder ersetzt zu werden:
Fuhrungskrdfte, mittleres
Management oder die librigen
Beschdiftigten?

Die meisten Studien zeigen, dass
Kl vor allem leistungsschwdcheren
Beschdaftigten hilft aufzuholen. Es
gibt aber einen zweiten, gegen-
laufigen Effekt: Kl ersetzt weniger
leistungsfahige Mitarbeiter eher
als héher quadlifizierte und erfah-
rene Arbeitskrafte. Bei denselben
Beschaftigtengruppen wirkt Kl also
doppelt: Sie ergdnzt Arbeit, kann
sie aber auch ersetzen. Genau hier
zeigt sich der menschliche Kern
von Fuhrung im Kl-Zeitalter.

BT SAAD L3

Welche Rolle spielen die Genera-
tionen Z und Alphain dieser neuen

Welt automatisierter Arbeit?

lhre Zukunft ist am unsichersten,
weil noch etwas Zeit vergeht, bis sie
in den Arbeitsmarkt eintreten. Die

i |

MACHINE

X X X Welt wird dann ganz anders aus-
Sinan Aral ist David- SINAN ARAL ]
. sehen. Manches wird klarer hervor-
Austin-Professor . .
. treten, anderes stdrker in Bewegung
fiir Management,

geraten sein. Besonders wichtig
bleiben alle Fahigkeiten, die einen
grof3en menschlichen Anteil haben.

Marketing, IT und
Datenanalyse am { .
MIT Sloan und R
Direktor einer For-

schungsinitiative zur

digitalen Wirtschaft. Wechseln wir zur )

Seine Forschung gilt Mgnogementperspektlye:

sozialen Medien. K Wie kénnen Fuhrungs.krofte
’ auf den Wandel reagieren

Welche Fahigkeiten brauchen
Fuhrungskrdafte, um relevant und
handlungsfdhig zu bleiben?
\ Sie mussen verstehen, was die

N

Technologie kann und wo ihre

und digitalen Netz- und ihn antizipieren? G.renzen Ilegen. Nur dcm.n konr}en
werken. Aral ist sie entscheiden, wann sie Kl ein-
Autor des Buches setzen sollten. Zweitens mussen
The Hype Machine sie lernen, Mensch und Kl sinnvoll

(2020). + Stellen Sie eine Frage N zusammenzufuhren.
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Margaret
MITCHELL

k Margaret Mitchell ist
leitende Forscherin
fiir KI-Ethik bei Hugging
Face und war zuvor
bei Google Al und
Microsoft Research.
Sie befasst sich mit
Fairness im maschi-
nellen Lernen, algo-
rithmischer Verzerrung
und verantwortlicher
KlI-Entwicklung.
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Details verfeinern ...

Warum faszinieren

uns grof3e Sprachmodelle

(LLMs) so sehr?

Q Think:Act

Wenn wir mit einem LLM sprechen
kénnen, weckt das in uns ein Gefuhl
von Gleichklang, das andere Arten
von Technologie nicht auslésen.

+ Stellen Sie eine Frage

%% %% # %% %%%%% + % == %%% : %% |

%%% - %%

Wie wird das Aufkommen oder
Ausbleiben von Allgemeiner
Kinstlicher Intelligenz oder Super-
intelligenz Unternehmen und
Volkswirtschaften verdndern?

Ich weif3 nicht, was Allgemeine
Kunstliche Intelligenz oder AGl ist.
Niemand weif} das. Das Konzept
bietet Menschen eine Erzahlung, an
die sie Ziele, Ideen, Hoffnungen und
Angste knupfen kénnen. Fuhrungs-
krafte mussen klaren, was Kl fur sie
bedeutet und wie sie sie konkret
einsetzen wollen.

Welche Aufgaben sollten dem
Menschen vorbehalten bleiben
und nicht von KI-Systemen
tibernommen werden?

Bei allen folgenreichen Entschei-
dungen sollte ein Mensch beteiligt
bleiben und das letzte Wort haben.
Schon einfache Automatisierung
kann grof3e Auswirkungen haben.
Ich glaube nicht, dass KI-Systeme
schon zuverlassig genug arbeiten,
um Entscheidungen fur Menschen
oder an ihrer Stelle zu treffen.

Was ist lhre grofte Hoffnung und
gréfite Sorge fir das kommende
Kl-Zeitalter?

Ich hoffe, dass Menschen Kl nicht
als monolithischen Block begreifen,
sondern als Bundel unterschiedli-
cher Technologien zum Nutzen der
Menschheit. Meine grofite Sorge ist
eine gefdahrliche Machtkonzentra-
tion und der wachsende Konformi-
tatsdruck, der daraus entsteht.

Was ist der riskanteste Irrweg,
auf den die KI-Forschung oder
kommerzielle Anwendungen
geraten kdnnten oder bereits
geraten sind?

Ich sehe keinen eindeutigen Irrweg,
weil ich auf jedem Weg Chancen
sehe. Alle reden Uber grofie
Sprachmodelle, das ist ermidend.
Wir konnten sehr viel mehr tun.
Diese Fixierung zeigt einen Mangel
an Kreativitat und Innovation.

Wer muss eher firchten, tiber-
flussig oder ersetzt zu werden:
die Fiihrung, das mittlere
Management oder die librigen
Beschdftigten?

Vieles lauft auf Macht hinaus. Am
wenigsten Macht in der KI-Erzah-
lung haben diejenigen, die fur den
Mindestlohn arbeiten. Gering-
verdiener tragen das grofite Risiko,
ersetzt zu werden.

FOTO: ANNIE MARIE MUSSELMAN + KI ARTWORK (HINTERGRUND): ALYS THOMAS
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i Vasant
DHAR

k Vasant Dhar ist
Professor an der NYU
Stern School of Busi-
ness und am Center
for Data Science. Er
gehorte zu den ersten
Forschern, die ma-
schinelles Lernen an
die Wall Street brach-
ten. Dhar befasst sich
mit KI, Prognosen und
Vertrauen in automa-
tisierte Systeme. Er ist
der Autor von Thinking
With Machines (2025).

THINKING
WITH
MACHINES

Sollten wir Menschen eine
Superintelligenz anstreben?

\‘ Think:Act

Vasant Dhar wurde sagen, dass All-
gemeine Kunstliche Intelligenz, also
AGlI, nicht nétig ist, damit wir voran-
kommen. Schon die Fahigkeiten, die Kl
heute mitbringt, sind beeindruckend.

+ Stellen Sie eine Frage 0

o= A

Think:Act 48

Was ist lhre gréte Hoffnung und
grofite Sorge fiir das kommende
KI-Zeitalter?

Ich sehe in Kl ein grofies Ver-
sprechen. Zugleich kénnte sie

die Menschheit in zwei Gruppen
spalten: in Menschen mit Uber-
menschlichen Fahigkeiten und in
Menschen, denen Macht entzo-
gen wird. Das bereitet mir Sorge.
Das Krafteverhdltnis kdnnte sehr
unausgewogen werden: Einige
wenige werden Ubermdchtig, die
meisten verlieren Einfluss. Fur die
Stabilitat liberaler Demokratien
wdre das keine gute Entwicklung.

Welche Fahigkeiten brauchen
Fuhrungskrdfte, um relevant und
handlungsfahig zu bleiben?
Fuhrungskrafte mussen lernen,
ihren Firmen die richtigen Fragen
zu stellen: Fragen, die fur das Ge-
schaft relevant sind und sich mit
den vorhandenen Daten beant-
worten lassen. Hinzu kommt ein
zweiter Punkt: Was macht KI moég-
lich, das bisher undenkbar war?
Hier setzt uns vor allem unsere
eigene Vorstellungskraft Grenzen.

Welche Rolle spielen die Genera-
tionen Z und Alpha in dieser neuen
Welt automatisierter Arbeit?

Es ist, als wirde man mit einer
fremden Spezies aufwachsen, die
gerade den Planeten besiedelt hat
und in erstaunlichem Tempo intelli-
gent wird. Fur diese Generationen
wird die Frage sein, wie sie diese
neue Technologie in ihr Lernen,
Denken und Arbeiten integrieren.

Was ist die gréf3te Schwdche von
Kl, wie wir sie heute kennen?
KI-Systeme sind auf Intelligenz um
ihrer selbst willen ausgelegt. Fur
mich liegen die gréften Risiken in
unseren eigenen Grenzen: dass wir
der Kl zu sehr vertrauen, dass wir
aufhoren, selbst zu denken, und
dass wir sie als Krucke nutzen statt
als Verstarker.

Wann sollten Fuhrungskrdfte
entscheiden, ob sie Kl nutzen
oder ihren Einsatz wieder
zuriickfahren?

Ich bin mir nicht sicher, ob es diese
Wahl tberhaupt gibt. Warum sollte
man Kl zurtckfahren? Fur mich gibt
es nur eine Option: mit dieser Tech-
nologie vorangehen, anstatt den
Kopf in den Sand zu stecken.
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" Kay
FIRTH-BUTTERFIELD

k Kay Firth-Butterfield
O ist CEO von Good

Tech Advisory und
war von 2017 bis 2023
Leiterin fiir KI beim
Weltwirtschaftsforum
(WEF). 2014 wurde sie {
zur weltweit ersten r
leitenden Beauftrag-
ten fiir KI-Ethik. Ihre :
Schwerpunkte sind KI- /
Steuerung, -Ethik und ’
-Recht. Sie ist Autorin
des Buches Coexisting
with Al (2025).

i ‘iill

Was ist lhre gréite Hoffnung und
gréfite Sorge fiir das kommende
KI-Zeitalter?

Meine grofite Hoffnung ist, dass
Menschen die Kontrolle dartber
behalten, KI zum Nutzen der
Menschheit und des Planeten
einzusetzen. Meine grofte Sorge
ist, dass die Offentlichkeit erst zu
spat versteht, wie Kl eingesetzt
wird, und politische Kontrolle erst
dann einfordert, wenn die Systeme
bereits etabliert sind.

Emotional Intelligence .
SRR EMP('H’B Pafhways A Merﬂory & "“J.Ihs’l

COEXISTING ; e N = £ ! . .

WITH Al L A | Wann sollten Fiihrungskréfte

Sy ) S A : _ entscheiden, ob sie Kl nutzen

o wollen oder ihren Einsatz wieder

zurickfahren?

Im Grunde ist das dieselbe Ent-
scheidung wie bei einem mensch-
lichen Mitarbeiter: Welche Fehler
tolerieren Sie und bis zu welchem
Punkt? Wird dieser Punkt Uber-
schritten, wurden Sie ihn entlas-
sen. Ahnlich durfte es bei einem
Kl-Agenten sein. Die International
Data Corporation rechnet damit,
dass bis 2030 rund 20 % der gréfiten
Unternehmen der Welt wegen
ihrer KI-Agenten verklagt werden.
Vermutlich liegt sie damit richtig,
denn viele Unternehmen fuhren
Kl-Agenten Ubersturzt ein.

5 WORLD

~ Moral Decision

Makr‘ng

KUNSTLICHE AUSSICHTEN
3
¥

Welche Aufgaben sollten dem
Menschen vorbehalten bleiben?

Ich erzdhle Ihnen eine personliche
Geschichte: Vor drei Jahren hatte
ich Brustkrebs und ich war dankbar
fur jede Kl-gestutzte Hilfe, die mein
Arzt nutzen konnte. Kl ist gut darin,

——
—

)

Bringen wir die ethische
Dimension ins Spiel: Wie
gut kommen wir bislang
mit Kl zurecht?

e
e

= Muster zu erkennen. Aber bei der
“ Think:Act Operation hatte ich keinen KI-Arzt
Denkanstof: 20 # der US-Manner haben wollen. Schon die Haftungs-
fuhren eine intime Beziehung mit : 4+  frageist ungeklart. Spater fragte
einem Chatbot. Mit diesem Bild von # - mich mein Onkologe, ob es nicht
Kl kommen sie in Firmen oder in die oo ceee cee coce o .. gropartig ware, wenn Kl mich durch

Uni. Das ist gefdahrlich. Kl ist eine c : :
Maschine, die rat. Wer das nicht o | die Krebserkrankung begleiten

klarmacht, riskiert einen falschen konnte. Ich sagts Nein. Wenniich

Einsatz von Kl im Unternehmen. e sterben muss, will ich das von
. einem Menschen héren, nicht von

einer Maschine.

°
FOTO: SARAH KJELLEREN + KI ARTWORK (HINTERGRUND): ALYS THOMAS
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Das war ein faszinierendes °
Panel. Kbnnen Sie bitte die :
wichtigsten Punkte der Ex-
perten zusammenfassen?
Q Think:Act o
Vorteile fiir wenige, nicht fiir alle: Ob Kl vielen y
nutzt oder Ungleichheit verscharft, entschei- °
det sich daran, ob langfristige gesellschaftliche
Ziele mehr zahlen als kurzfristige Gewinne.
Die Begeisterung kdnnte in einer Sackgasse -
enden: GroBe Sprachmodelle sind kostspielig Richard J
und verdrdngen andere Ansdtze. + S O C H E R
Arbeitsmarkt gerdt unter Druck: Niedrig- . . .
lohnjobs sind besonders geféhrdet, wahrend © Wegpbereiter fur Sprachverqrbeltung
soziale Fahigkeiten wichtiger werden. (NLP) und Prompt Engineering
©® Fruherer Chief Scientist bei Salesforce
Menschen bleiben unverzichtbar: Kl fehlt bei ® Grunder der KI-Suchmaschine you.com
W|cht|gen Entsohgldungen Urteilskraft und Ver- I "" " I "I "I" und von AIX Ventures
antwortungsgefuhl.
+ In der ndchsten Ausgabe stellen ) . o
wir funf weiteren KI-Experten die- 4 0 Bild hochskalieren.. =
selben Fragen - fur neue, frische g
Perspektiven. Kbnnen Sie unseren "
Lesern schon verraten, wer sie sind .'_'
und warum ihre Meinung zahlt? a
I
m
>
c
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Bid finclisieren.. [Tl R Rasmus - g
HKEEN ROTHE z
©® Britisch-amerikanischer Autor und ® Mitgrunder des Berliner KI-Venture-
bekannter Internetkritiker Studios Merantix
® Autor von Die Stunde der Stimper, ©® Promotion in Computer Vision an der
The Internet Is Not the Answer ETH Zarich
©® Bekannt als der "Antichrist des Silicon ® Forbes "30 unter 30"-KI- und
Valley" Deep-Learning-Forscher
= 4 @
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©® Pionierin fur KI-Zwillinge und virtuelle :@%: O#
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Avatare o . @
©® Ehemalige Digital-Media-Chefin fur '@A'.#
grofe Marken @#
©® TEDx-Rednerin zum Thema vertrauens-
wirdige digitale Zwillinge
Kaifu -
©® Ehemaliger KI-Chef bei Alibaba Inter-
national Digital Commerce
® Promotion am INSEAD
© Start-up-Grunder und KI-Optimist [ ferti g ]
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MANARABOUSHAINALY

Fragen Sie mich alles

Wie wird Kl fur mich selbst-
verstandlich?

Think:Act

Stellen Sie sich folgende Fragen: Experimen-
tieren Sie selbst mit KI-Tools oder lesen Sie nur
daruber? Haben Sie Menschen in Inrem Umfeld,
die aus Geschdaftsproblemen KI-Anwendungen
machen kénnen? Wird KI-Kompetenz in lhrem
Unternehmen anerkannt und belohnt?

+ Stellen Sie eine Frage
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die Sprache
und Tools des
KI-Zeitalters zu
erlernen. ¢

FARAH NAYERI
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NDE VERGANGENEN JAHRES reiste Jeremy Utley,
Lehrbeauftragter an der d.school der Stanford Uni-
versity, zu einer Konferenz mit Spitzenmanagern
nach Washington, D.C. Kurz vor seinem Auftritt
sprach ihn einer der Teilnehmer an und erzédhlte
ihm, es sei inzwischen viel von KI-Miidigkeit die
Rede. Die Bemerkung habe ihn zunéchst gedrgert,
erzéhlt Utley, dann aber habe er sie in seinen Vor-
trag eingebaut: "Heben Sie die Hand, wenn Sie sich
von KI erschopft fithlen", forderte er die rund 2.000
Fiihrungskrifte im Saal auf. Alle hoben die Hand.
"Lassen Sie Ihre Hand oben, wenn ich Thnen jetzt die
Fernbedienung fiir den grofden Bildschirm geben
konnte und Sie uns auf Threm Rechner zeigen wiir-
den, was Sie Spannendes mit KI machen."” Alle Hin-
de gingen wieder nach unten.

Fiir Utley ist die Begebenheit ein Beleg dafiir,
dass es keine echte KI-Miidigkeit gibt. Fiihrungs-
krafte seien der Technologie nicht tiberdriissig,
sagt er, sondern verunsichert, weil sie gemessen
an den Erwartungen erst wenig ausprobiert hitten.
Je hoher die Position im Unternehmen, desto gro-
3er wird der Aufwand, sich in KI-Systeme einzuar-
beiten. Deshalb hétten viele Topmanager bisher zu
wenig Zeit investiert und wiissten sehr genau, wie
grof3 ihr eigener Nachholbedarf sei.

RUND VIER JAHRE NACH BEGINN DER KI-ARA, ausgelﬁst
durch generative KI-Tools wie ChatGPT, ist das The-
ma in der Wirtschaft omnipriasent. Manager beto-
nen, wie entschlossen sie seien, KI-Tools in mog-
lichst alle Geschéftsbereiche zu integrieren. In der
Praxis ist das Bild indes deutlich komplizierter. Im
Januar 2026 zeigte der AI & Data Leadership Execu-
tive Benchmark Survey ein klares Bild: 99 % der Be-
fragten, tiberwiegend Fithrungskrifte aus dem Top-
management, stuften Investitionen in Daten und
KI-Werkzeuge als sehr wichtig ein. 54 % erklarten,
bereits grofien Nutzen aus diesen Investitionen zu
ziehen (47 % im Vorjahr). Zugleich erklérten 93 %,
vor allem die Firmenkultur und das Change Ma-
nagement stiinden einer breiteren Nutzung im Weg.

"Die KI-Technologien entwickeln sich zwar ra-
sant, die Menschen jedoch nicht", schreiben Randy
Bean und Thomas H. Davenport in einem Beitrag
fir die Harvard Business Review zu der Umfrage.
Wer langfristig Erfolg mit KI-Systemen haben will,
muss dieses Problem in den kommenden Jahren

0
-

-
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Wie verbreitet ist die

Bild ladt ...

Nutzung von Kl-Tools heute

bei Unternehmen und
Verbrauchern?

@ Think:Act

Rund jedes funfte der 2.000 groften
boérsennotierten Unternehmen der
Welt ist bereits Kunde eines fuhrenden
KI-Start-ups, so die Venture-Capital-
Firma a1éz. Die Zahl der monatlichen
Nutzer grof er KI-Plattformen wird

auf etwa drei Milliarden geschatzt,
durfte aber Uberhoht sein, weil viele
Nutzer mehrere Konten haben.

+ Stellen Sie eine Frage
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MAN KANN DIE
TIEFGREIFENDEN

ERST BEGREIFEN,
WENN MAN SIE
SELBST ERLEBT HAT.

Global Head of Product, Engineering and

l6sen. Nach Einschitzung der fiir diesen Beitrag be-
fragten Firmenvertreter und Forscher muss der
Wandel an der Spitze beginnen. Viele Unterneh-
menslenker nutzten KI noch immer viel zu selten.
In den Vorstandsetagen gebe es viele Griinde fiir die
Zuriickhaltung, sagt Ethan Mollick, Management-
professor an der Wharton School der University of
Pennsylvania.

Als Fithrungskraft miisse man jedoch tiber "ein
besseres Urteilsvermogen, mehr Weitblick und mehr
Vorstellungskraft” verfiigen als andere im Unterneh-
men, sagt Mollick. Wer die neuen Technologie-Werk-
zeuge nicht zumindest ausprobiere, vernachléssige
seine Pflicht. Utley gibt drei Empfehlungen: Top-
manager sollten selbst mit KI arbeiten, ihre Nutzung
sichtbar machen und Mitarbeiter regelmif3ig fra-
gen, ob sie KI-Anwendungen bereits getestet haben.
Das setze Impulse, signalisiere Erlaubnis und schaf-
fe Ansatzpunkte fiir gezieltes Nachhaken.

Der Softwareentwickler Qualtrics aus Seattle
zum Beispiel liefert Programme, mit denen grofde
Unternehmen Kundenriickmeldungen erfassen und
auswerten. Zu den Kunden zihlen grofde Fortune-
500-Unternehmen aus Hotellerie, Luftfahrt, Tech-
nologie und Finanzwirtschaft. "Wenn Sie bei einem
Callcenter anrufen und die Ansage horen, dieses
Gesprach konne zu Trainingszwecken aufgezeich-

User Experience bei Qualtrics

LUSPRUCH

994,

Anteil der
Fuhrungskrafte,
die Investitionen
in Daten und KIi
als Top-Prioritat
betrachten.

QUELLE:
THE 2026 Al & DATA
LEADERSHIP EXECUTIVE
BENCHMARK SURVEY

net werden, dann laufen solche Anrufe oft bei uns
zusammen", sagt Brad Anderson, verantwortlich fiir
Produktentwicklung und Kundenzufriedenheit. Es
gehe dabei um mehrere Milliarden Gesprache und
Interaktionen pro Jahr. Qualtrics wandelt die Auf-
zeichnungen per Spracherkennung in Text um und
lasst sie von einer KI auswerten. Die Modelle analy-
sieren Dutzende klar definierter Emotionen wie
Angst, Anspannung, Freude oder Arger und deren
Intensitét. Callcenter-Gespriache machen rund die
Halfte der von Qualtrics verarbeiteten Kundendaten
aus, der Rest stammt aus Online-Bewertungen und
Umfragen. "Wenn Fithrungskrifte heute nicht je-
den Tag Zeit mit einer KI verbringen, ist das ein
grundlegender Fehler”, meint Anderson. "Man kann
die tiefgreifenden Auswirkungen von Kiinstlicher
Intelligenz erst begreifen, wenn man sie selbst er-
lebt hat.”

EIN TEIL DER ZURUCKHALTUNG im Topmanagement
héngt mit den Sorgen um Arbeitsplédtze und Kos-
ten fiir die Weiterbildung zusammen. "Die Angst
vor Jobverlusten nimmt rapide zu, wahrend zu-
gleich Ressourcen fehlen, um Beschiftigte im Um-
gang mit KI zu qualifizieren", schreiben Bean und
Davenport in der Harvard Business Review. Das diirf-
te zu einem der grofdten Probleme der ndchsten
Jahre werden und den KI-Einsatz in Unternehmen
in der Breite ausbremsen.

Anderson weifd um diese Hiirden. "Es geht je-
doch nicht darum, dass die KI Menschen ersetzt",
sagt er. "Sie ermoglicht Arbeiten, die frither gar nicht
erledigt wurden." Ein Beispiel ist der Umgang m=
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mit Kundenfeedback. Manche Unternehmen erhal-
ten jedes Jahr 100 bis 200 Millionen Riickmeldungen
aus Umfragen, Online-Bewertungen und Callcenter-
Gesprichen. Kein Unternehmen hat genug Perso-
nal, um jede einzelne auszuwerten und zu beant-
worten. KI kann genau das leisten.

Auf Fihrungsebene arbeitet Andersons Team
mit dem Google-Tool NotebookLM. Fiir jede Be-
sprechung erstellt die Anwendung ein digitales
Dossier mit Unterlagen, Kontext und historischen
Daten. Anschlief3end wird die KI nach Trends, Emp-
fehlungen und Erkenntnissen befragt. "So finde
ich in wenigen Minuten die wichtigsten Informa-
tionen, anstatt mehrere Stunden damit zu verbrin-
gen." Utley teilt diese Einschitzung: KI werde den
Menschen nicht ersetzen, sagt er. Vielmehr werde

"der unterstiitzte Mensch den nicht unterstiitzten
Menschen ablésen". Der Wettbewerb finde nicht
zwischen Mensch und Maschine statt, sondern zwi-
schen Menschen, die mit KI arbeiten, und solchen,
die das nicht tun.

Diarra Bousso zeigt, was KI-gestiitzte Fiihrung
in der Praxis bedeuten kann. Die in Senegal gebo-
rene Unternehmerin ist Griinderin von Diarrablu,
einem Modeunternehmen, das von Beginn an auf
KI setzte. Bousso war Anleihenhédndlerin an der
Wall Street, bevor sie in die Modebranche wechsel-
te. Heute fiihrt sie eine Marke fiir nachhaltige
Mode und Strandkollektionen. Produziert wird in
Senegal, in Zusammenarbeit mit lokalen Hand-
werksbetrieben. Viele Vorarbeiten laufen KI-ge-
stiitzt und senken den Textilabfall um mehr als
60 %. Fiir Bousso sind KI-Werkzeuge "Verstirker
dessen, was einen ohnehin ausmacht: Wer faul ist,
wird noch fauler. Wer klug ist, wird noch kliiger.
Das ist keine Magie.” [Siehe Kasten rechts]

EIN WEITERES HINDERNIS in vielen Unternehmen: Be-
schéftigte befiirchten, als bequem oder wenig leis-
tungsbereit zu erscheinen, wenn sie zugeben, mit
KI zu arbeiten. "Das wiirde ich direkt an die Vorge-
setzten zurtickspielen. Das ist deren Verantwor-
tung”, entgegnet Utley. Wenn Mitarbeiter verlegen
oder zu zogerlich seien, habe die Fiihrung nicht
klargemacht, dass der Einsatz von KI inzwischen
zum Arbeitsalltag gehort.

Bousso spricht in diesem Zusammenhang von
"AI shame", also von der Scham, KI bei der Arbeit
zu nutzen. Auch in ihrer Firma habe es das gege-
ben. Mitarbeiter fiirchteten, der KI-Einsatz konne
den Eindruck erwecken, sie konnten nicht mehr
selbst denken.

DIE
FALLSTUDIE

Immer mehr Kl-Tools helfen der Modemarke Diarrablu, Trends zu
erkennen und Abfall zu vermeiden. In einer Branche, in der jahr-
lich 85 Milliarden Kleidungsstticke entsorgt werden, geht das so:

1.

Klassische Mode-
firmen prognosti-
zieren Ublicherwei-
se ihre Nachfrage,
bauen Lager auf
und testen erst
dann den Absatz.
Diarrablu macht
es umgekehrt:

Das Unternehmen
zeigt Entwurfe

auf Social Media
und fragt: Wurden
Sie das kaufen?
Die Reaktionen
kommen sofort.
Das spart Geld und
vermeidet Abfall.

C.

Im néchsten Schritt
geht es darum, wie
viele Teile produ-
ziert werden und
wann dies gesche-
hen soll. Mit einem
intern entwickelten
Kl-Tool bestimmt
Diarrablu anhand
von Wetterdaten
und fruherem
Kundenverhalten,
was erst nach
einer Bestellung
gefertigt wird.
Bousso nennt das
"Nachfragekette"
statt "Lieferkette".

Bei Diarrablu ist Kl
Teil der Arbeits-
kultur. Das Team
arbeitet dezentral
und nutzt KI-Sys-
teme im Alltag
ganz selbstver-
standlich: far
Konzepte, Prompts,
Aufnahmen und
andere Arbeits-
schritte. Welche
Tools sich bewdh-
ren, dokumentieren
die Mitarbeiter

auf einer internen
Seite, auf die alle
zugreifen kénnen.
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69%

79 % der Top-
manager sehen
2026 einen
verantwortlichen
KlI-Einsatz als sehr
wichtig an: ein Plus
von 10 Punkten
gegeniiber 2025.

QUELLE:

THE 2026 Al & DATA
LEADERSHIP EXECUTIVE
BENCHMARK SURVEY

Think:Act 48

Laut dem bereits zitierten AI & Data Leadership Exe-
cutive Benchmark Survey stufen 79 % der Befragten
einen verantwortungsvollen KI-Einsatz im Unter-
nehmen als oberste Prioritiit ein (Vorjahr: 69 %).
95 % halten verlassliche Schutzmechanismen und
klare Leitplanken fiir sehr wichtig. "Es geht um
Angst und Vertrauen", sagt Anderson. Bei grofieren
Vertridgen landet das Thema meist beim Sicher-
heitschef des Kunden. Die Frage sei immer diesel-
be: "Was machen Sie mit unseren Daten?" Vertrau-
en lasse sich dabei durch die eigene Erfolgsbilanz
aufbauen und durch unabhéngige Zertifizierungen
zusétzlich absichern.

Auch wenn sich in den Chefetagen einiges be-
wegt, gibt es tiberall auf der Welt weiterhin viele Vor-
stidnde, die KI-Modelle noch nie genutzt haben und
nicht wissen, wie sie damit anfangen sollen. Mollick
hat einen Rat fiir sie: 20 US-Dollar zahlen, Zugang zu
einem der drei fithrenden KI-Systeme kaufen und
die Technologie zehn Stunden lang ausprobieren.

Jede Entscheidung, jedes Gesprich, alles, was
rechtlich moglich sei, solle man einbringen und
dann priifen, wobei die KI niitzlich sein kann und
wobei nicht. "Wenn Sie nicht beeindruckt sind, ist
das eine niitzliche Erkenntnis. Wenn Sie beeindruckt
sind, ist auch das eine niitzliche Erkenntnis.” Mollick
bezeichnet sich selbst als Optimisten: Er sei tiber-
zeugt, dass KI den Menschen eher nutzen als scha-
den werde. Der grof$ angelegte Praxistest muss je-
doch an der Spitze beginnen.

Ich muss das mit meinem
Team besprechen. Bitte
fassen Sie die wichtigsten
Punkte zusammen.

Q ThinkAct

KI BEGINNT AN DER SPITZE: Toomanager,
die Kl aktiv nutzen und dies sichtbar machen,
schaffen die Erlaubnis und Dynamik fur eine
breite Nutzung im Unternehmen.

KI ALS VERSTARKER BEGREIFEN: Den grofiten
Wert stiftet die Technologie, wenn sie die
menschlichen Fahigkeiten, Einsichten und
Reaktionskraft erweitert, anstatt nur Stellen
zu streichen.

HEMMNISSE ABBAUEN: Angst vor Jobverlust
und "KI-Scham" bremsen die Einfuhrung
trotz wachsender Investitionen und groflem
Interesse im Topmanagement.

~+ Stellen Sie eine Frage 0
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Think:Act 48 MIT UNSICHERHEIT UMGEHEN

Q Think:Act
Was beschaftigt Sie?

Ich hére oft von Margaret
Heffernan. Was kénnen Sie
mir Uber sie sagen?

Think:Act

Margaret Heffernan ist eine in den USA geborene
Unternehmerin, frihere CEO und Autorin. Bekannt
wurde sie mit dem Buch Wilful Blindness von 2011.
In ihren Buchern geht es immer wieder um unser
gefdhrliches Verlangen nach Gewissheit.

+ Stellen Sie eine Frage 0
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Denken

GELAND

—

I UHRUNGSKRAFTE werden fiirs Denken be-

zahlt. Manager tun sich jedoch oft schwer, sich die
dafiir benoétigte Zeit zu nehmen. Dabei war Denken,
als Vorstufe jeder Entscheidung, schon immer die

zentrale Erwartung an Spitzenkrifte. Mit dem Auf-
kommen von KI stellen sich jedoch grundlegende,
wenn nicht existenzielle Fragen: Wenn Maschinen
riesige Datenmengen rasch verarbeiten und nicht
ermiiden - welche Fiahigkeiten bringen Menschen
dann noch in ihre Arbeit ein?

Verédndern sich Fithrungsaufgaben grundsétz-

lich - und wenn ja, wie? Menschliche Fahigkeiten
W E N N KI ANTW 0 RTE N konnten b:;d ijberf?i,issig werden, glauben I((I-Op-
I M G RO SS E N MASSSTAB timisten. Entscheidend ist deshalb eine niichter-
ne Priifung, was aktuelle KI-Modelle tatsdchlich
\I E RS P RI c H T LI E GT DI E leisterli lllnd w‘:s sie <n§:ht beherrschen. Wie sollten

N3 LHOISSNV IHOITLSNNX

H E RAU S FO RD E RU N G FU R wir heute tiber das Denkf:n nac.hdenken?

KI-Systeme haben keinen direkten Kontakt zur

FU H RU N GS KRAFTE n‘cnt 1n realen Welt. Menschen schon. Wir nehmen nicht

jedes Detail bewusst wahr, aber vieles erschliefdt

mEhr Eff121enzl sondern sich uns beildufig. Deshalb’ verliefd Andy Haldane,
in der urfei]skraff. J fritherer Chefokonom der Bank of England, be-
t sei Schreibtisch in der City of Lond
ERGEBNISSE KRITISCH g
z U H I NTE RFRAG E N U N D Menschen aus. Er wusste, dass selbst ausgefeilte

Statistiken und Modelle die Komplexitét des Le-

MIT M E H RD E UTIG KEIT bens nicht erfassen konnen. Fiir ihn war Sinnstif-
tung eine Kernaufgabe von Fiihrung.

U M Z U G E H E N (] B L E I BT gKI—Modelle berihen auf statistis::gh verdichteten

z U TI E FST M E N S c H LIc H . DatenmusFern: In e.iner Welt Volle“r Ur}sicheliheit und

Mehrdeutigkeiten ist das zwar niitzlich, reicht aber

nicht aus. Modelle arbeiten mit Messbarem, doch

b vieles im Leben entzieht sich der Quantifizierung.

TEXT Wie sehr lieben Sie Ihr Kind, Ihren Partner, auf ei-

MIARGARET HEFFERNAN ner Skala von 1 bis 10? Die Zahl sagt wenig aus und

Selbstauskiinfte konnen schwanken. In Unterneh-

+ KT ARTVWORK men zeigen Befragungen zum personlichen Enga-
SY GOLDSTEIN gement Trends auf, doch erfahrene Personal- mm s ==
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verantwortliche halten sie fiir wenig aussagekréftig.
Ist das gemessene Engagement vielleicht nur hoher,
weil zum Zeitpunkt der Befragung die Sonne schien?

IN KOMPLEXEN SYSTEMEN konnen dhnliche Muster
wiederkehren, aber darauf kann man sich nicht ver-
lassen. Deshalb fiithren sie manchmal in die Irre.
Technologie l4sst uns leicht vergessen, was wir tiber
das Leben wissen. Doch genau dort miissen Fiih-
rungskrifte ansetzen: Sozialer Kontext, gelebte Er-
fahrung und tiber die Zeit gewachsene Urteilskraft
sind in grofien Sprachmodellen nicht enthalten.
Unsicherheit ist ein Grundmerkmal menschlichen
Lebens und in KI-Modellen nur unzureichend ab-
gebildet. Jedes Modell trifft Annahmen dariiber,
was "gut" ist. In der Technik sind das meist Effizi-
enz oder Nutzenmaximierung. Das birgt Risiken,
wenn enge Margen keine Puffer fiir Schocks und
Uberraschungen lassen. Dauerhafte Unsicherheit
verlangt mehr als einen Maf3stab. Doch welche Wer-
te Sprachmodelle anlegen, bleibt oft unsichtbar.

Kiinstliche Intelligenz hat zudem ein schwa-
ches Verstiandnis fiir Kontext, und dieser verandert
sich stindig. Uber die Zukunft gibt es keine Daten.
KI arbeitet mit Vergangenem. Das macht sie nicht
wertlos, begrenzt aber ihre Fahigkeit, unvorherseh-
bare Verianderungen in Einstellungen, Moglichkei-
ten und Werten zu erfassen. Sie liefert Optionen,
keine Antworten. Fiihrungskréfte miissen deshalb
wissen, wann KI niitzt und wie ihre Ergebnisse zu
lesen und zu tiberpriifen sind. So verlockend die
maschinell erzeugte "Antwort" oft ist: Wer sie ein-
fach tibernimmt, gibt Verantwortung ab und hat
Fithrung insofern missverstanden.

Eine gute Entscheidung erkennt man daran,
dass selbst Andersdenkende sie verstehen konnen.
Wie aber erkliren Sie, was Sie weder selbst ent-
schieden noch verstanden haben? Aktives Denken
verbindet Wissen mit Wirklichkeit. Es schafft Ver-
trauen, Tempo und Legitimitét. Fiir Unternehmen
ist Hannah Arendts "Denken ohne Geldnder" tiber-
lebenswichtig: ein inneres Gespréch, frei von star-
ren Ideologien, Gewohnheiten und Dogmen. Ohne
diese Fahigkeit werden Organisationen unbeweg-
lich und verlieren den Anschluss. Genau diese
Denkfahigkeit erwarten Mitarbeiter, Investoren
und die Offentlichkeit von Fithrungskriften. Das
erklart, warum der Future of Jobs Report des Welt-

V- / 4
SO VERLOCKEND ES

IST, v die maschinell
generierte Antwort
ZU UBERNEHMEN: WWER
DAS TUT, HAT FUHRUNG
MISSVERSTANDEN.

+ VMIARGARET HEFFERNAN

Embracing
Uncertainty

von Margaret
Heffernan,

214 Seiten. Policy
Press, 2025.

wirtschaftsforums (WEF) kritisches und kreatives
Denken in den Vordergrund riickt. Wichtiger als
Antworten wird die Fihigkeit, die richtigen Fragen
zu stellen sowie die Bedeutung und Folgen von KI-
"Antworten" zu analysieren.

GUTE FRAGEN ZIELEN NICHT auf ein Ja oder Nein. Wie
ein guter chirurgischer Schnitt legen sie Moglich-
keiten, Abhéngigkeiten und Risiken frei. Kritisches
Denken beginnt mit der Annahme, dass immer et-
was fehlt und mehr zu finden ist. Das gelingt nicht
allein. Fithrung braucht deshalb die Fahigkeit, ge-
meinsam zu denken: Wissen, Erfahrung und Pers-
pektiven um die Fragen zu versammeln, auf die es
ankommt. Dazu gehoren Zuhoren und Nachfragen.
KI bleibt moralisch undurchsichtig. Ihr Einsatz ver-
langt ethische Priifung: Ohne sie lassen sich Ent-
scheidungen zwar treffen, doch ihre Legitimitét
bleibt angreifbar.

Warum also der Fokus auf kreatives Denken?
Technologie macht Denken, Produkte und Dienst-
leistungen oft austauschbar, konturlos und wenig
wettbewerbsfihig. Innovationen sind entscheidend.
Mit KI wird Strategie mehr denn je zur Frage der
Vorstellungskraft. Kreative sind ihrer Zeit oft vor-
aus. Sie sind neugierig, bemerken Abweichungen



und Eigenheiten, arbeiten ohne festen Plan und
sammeln Eindriicke, aus denen Ideen entstehen.
Mit der Zeit verdichten sich Beobachtungen zu et-
was Neuem: einer Idee, einem Bild, einem Klang.

Die Fahigkeit, wihrend eines Entdeckungspro-
zesses Sinn zu suchen, ist eine sehr anpassungs-
fahige Form von Sinngebung. Zusammen mit ei-
ner Abneigung gegen Wiederholungen hilft sie
Kreativen, Innovationen voranzutreiben. Solche
Fahigkeiten sind das beste Gegenmittel gegen die
Gleichformigkeit technologiegetriebener Prozes-
se. KI galt zeitweilig als vielversprechender Ansatz
bei der Entwicklung neuer Medikamente. Doch
die Komplexitit der menschlichen Biologie hat die
Erwartungen von Fachleuten und Investoren in-
zwischen deutlich gedampft.

Fihrung war lange Zeit zunehmend techno-
kratisch geprégt. Nun fordert uns die KI heraus,
Paradoxien auszuhalten: Dringlichkeit mit gedul-
digem Fragen zu verbinden, Konzentration mit ge-
danklichem Abschweifen, Skepsis mit Zuversicht.
Fiihrung braucht den Optimismus, dass Menschen
mit ihren besonderen Fiahigkeiten zur Losung von
Problemen und zu neuen Ideen beitragen konnen.
Das geschieht nicht von selbst. Es verlangt griind-
liches Nachdenken ... [ fertig ]

Think:Act 48

Fragen, die ein

MENSCH
stell, die HCIZ jedoch nicht

Kritische Fragen sind entscheidend. Sie zeigen, was Sie
oder eingesetzte Kl-Tools tUbersehen.

® Was stimmt an der
Antwort nicht?

® Was fehlt?

® Wie konnen wir
das erklaren?

® Gehen wir genug
Risiko ein?

® Was mussen wir
heute entscheiden?

® Welche Informationen
oder Daten kénnten
unsere Sichtweise
verdndern?

® Ware dies mit mehr

Zeit oder Geld eine
angemessene
Lésung?

Und was ware, wenn
wir weniger Zeit
oder Geld hatten?

Wer sollte noch an
dieser Diskussion
teilnehmen?

Wenn es schiefgehen
wirde, wie?

Was brauchten
wir noch, damit

33

das gelingt?

Als Fuhrungskraft moéchte
ich Kl nutzen, mache

mir aber Sorgen tUber

die Folgen technologie-
getriebener Entschei-
dungen. Worauf muss ich
achten?

Q Think:Act

KI ALS HILFSMITTEL STATT ALS AUTORITAT: Die
reale Welt ist komplex und vieldeutig. KI-Tools
arbeiten mit starren Mustern, die den Nuancen
des Lebens nicht immer gerecht werden.

RAUM FUR EIGENES URTEILSVERMOGEN:
Fuhrung beginnt mit Denken und Entscheiden
aus Erfahrung und Kontext. Das kénnen Kl-
Modelle nicht leisten.

FRAGEN GEMEINSAM ENTWICKELN: Kritisches
Hinterfragen in der Gruppe bundelt Perspektiven

und ethische Prufung. So entstehen Antworten
jenseits generischer KI-Ergebnisse.

+ Stellen Sie eine Frage o
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+

ROOPE RAINISTO

TROT

L Klimakrise

KLIMAKRISE UND Ki

R YR H HHHHYHEH* HHY%

@ Think:Act —
Womit sollen wir anfangen? p

Kann Kl Sturme vorher- = _
sehen?

Think:Act

Kl verwandelt Klimarisiken vom Ratespiel zum
Datensport: mit EchtzeitUberwachung, Extrem-
wetterprognosen, Stresstests fur Lieferketten
und regulatorischer Szenarioplanung, bevor
der Sturm losbricht. Fur eine aussagekraftige
Analyse bendtigt man jedoch unbedingt gut
aufbereitete Daten.

+ Stellen Sie eine Frage




Think:Act 48 35

++++ +H++ o+ 4
[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]

Yo ** R+  * H% Yo HH#* HH#

TEXT
MEGAN TATUM

IST FUR UNS NICHT NUR ein
Schlagwort", sagte Jason Glickman, Executive Vice
President des US-Energieversorgers PG&E, im
November 2025 vor Branchenkollegen. "Wir setzen
sie taglich ein, um Gemeinden zu schiitzen, die
Versorgungssicherheit zu verbessern und die Ener-
giewende zu beschleunigen.” Das war nicht nur
Rhetorik. PG&E hatte zuvor einen Dreijahresplan
vorgelegt, der zeigen sollte, wie der Konzern KI ge-
gen die wachsende Waldbrandgefahr in Kalifornien
einsetzen will. Dazu gehoren KI-gestiitzte Wetter-
prognosen, um Gefahren gezielt zu lokalisieren,
Sensoren an Strommasten, die Brandrisiken durch
Bewuchs an Leitungen erkennen, sowie ein weit-
rdumiges Uberwachungsnetz aus Drohnen und
HD-Kameras, das Aufnahmen automatisch auswer-
tet und Techniker bei Auffilligkeiten alarmiert.
Die Investitionen zeigen Wirkung: 2023 und
2024 16ste die Infrastruktur von PG&E keinen ein-
zigen grof3en Waldbrand aus. Und das in zwei Jah-
ren, in denen verheerende Feuer in Kalifornien
Tausende Hektar Wald und zahlreiche Wohnhéu-
ser und Gebiude zerstorten. Seit den 1970er-Jahren
ist die Zahl der Waldbrinde durch die Klimaverén-
derungen deutlich gestiegen.
PG&E ist nur ein Beispiel dafiir, wie KI-Model-
le Unternehmen im Umgang mit der Klimakrise » o o o o
unterstiitzen. KI kommt bei der Neuausrichtung
komplexer Lieferketten, bei der Optimierung der
Landwirtschaft oder beim Auswerten von ESG-
Daten (Umwelt, Soziales, Governance) zum Einsatz.
Doch wihrend Konzerne wie PG&E voranschreiten,
Kklafft bei der Mehrheit eine Liicke zwischen dem
Moglichen und dem Machbaren. Als das Unterneh-
mensnetzwerk Business for Social Responsibility
(BSR) im August 2025 eine Studie unter Nach-
haltigkeitsteams grofder Konzerne in den USA,
Europa und Asien durchfiihrte, stellte es fest: Der
KI-Einsatz steckt in den meisten Féllen noch in
den Anfiangen, sagt Chief Impact Officer Laura mm s ==
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Gitman. "Selbst Unternehmen, die bei der KI-Nut-
zung insgesamt fithrend waren, standen mit deren
Einsatz in ihren Nachhaltigkeitsteams noch am An-
fang.” KI konnte dkologische Schidden mindern
und ESG-Strategien beschleunigen. Warum zogern
dann so viele Fithrungskréfte?

WERKIBEREITS EINSETZT, tut das in der Regel auf drei
Feldern: Klimarisiken friither erkennen, Abldufe ef-
fizienter steuern und ESG-Berichte vereinfachen.
Ersteres kann Unternehmen dabei helfen, Ernten,
Verkehrswege, Gebdude und Telekommunikations-
netze besser vor extremen Wetterereignissen zu
schiitzen. KI-gestiitzte Prognosetools wie Google
DeepMinds GraphCast, Nvidias Earth-2 oder
Microsofts Aurora geben Unternehmen die Mog-
lichkeit, derartige Katastrophen vorherzusehen
und sich gezielt darauf vorzubereiten.

Der Versicherer AXA etwa nutzt Nvidias Earth-2,
um seine Hurrikan-Risikoanalyse zu verbessern.
Das System simuliert Tausende Jahre hypotheti-
scher Hurrikanverldufe. Die japanischen Schnell-
ziige Shinkansen setzen KI-gestiitzte Frithwarn-
systeme ein, die die ersten seismischen Wellen
erkennen und eine Notbremsung auslésen, bevor
das Erdbeben den Zug erreicht. Die Technologie
kommt sogar wihrend Katastrophen zum Einsatz,
berichtet Monique Kuglitsch, Innovationsmanage-
rin am Fraunhofer Heinrich-Hertz-Institut (HHI)
in Berlin. "KI hilft etwa dabei, Verkehrssensoren
so zu platzieren, dass Evakuierungen trotz blockier-
ter Strafden oder tuiberfluteter Briicken ohne Staus
ablaufen", erklart sie. "Sie unterstiitzt Rettungs-
krifte bei der Einsatzplanung und der Verteilung
von Hilfsgiitern."

KI kann aufierdem Lieferketten deutlich
schneller optimieren, sagt Saskia van Gendt, Nach-
haltigkeitschefin der Panasonic-Tochter Blue
Yonder. Sie konne optimale Transportrouten be-
rechnen, um Kraftstoffverbrauch und Emissionen
zu senken, Fahrzeuge an akuten Stérungen vorbei-
lotsen sowie Transport und Lagerhaltung so aufei-
nander abstimmen, dass Bestinde nicht veralten.
Dartiiber hinaus gebe es gute Einsatzmoglichkei-
ten bei der Planung und der Prognose, um Uber-
produktion und Abfall zu reduzieren, vor allem in
der Lebensmittel- und Modeindustrie.

Auch in der Landwirtschaft soll der Einsatz von
KI-Werkzeugen stark zunehmen: Das Marktvolu-
men diirfte von 1,7 Milliarden US-Dollar im Jahr
2023 auf 4,7 Milliarden US-Dollar bis 2028 steigen.
Die Technologie hilft Landwirten, klimaresisten-

KLIMAKRISE UND Ki

NATURBASIERTE
SYSTEME

VIELE FAKTOREN
BEEINFLUSSEN SIE.
KI KANN UNS
HELFEN, SIE BESSER
ZU VERSTEHEN.

Vizeprdsident der Nachhaltigkeits-
forschung bei Indigo Ag




tere Pflanzen zu entwickeln und Faktoren wie Bo-
den, Wasser, Diinger und sogar Pflanzengenetik so
zu optimieren, dass die Ertrége steigen.

"Wenn man tiber Nachhaltigkeit nachdenkt, vor
allem bei naturbasierten Systemen, hat man es mit
einem komplexen Geflecht zahlreicher Wechsel-
wirkungen zu tun”, sagt A.J. Kumar, Vizeprasident
der Nachhaltigkeitsforschung bei der US-Agrartech-
Firma Indigo Ag. "KI und maschinelles Lernen kon-
nen uns helfen, diese Zusammenhénge zu schér-
fen und zu erkennen, was im jeweiligen Fall am
sinnvollsten ist."

KI nimmt Unternehmen schlief3lich auch Ar-
beit bei ihren ESG-Pflichten ab. So miissen Unter-
nehmen immer mehr Kennzahlen offenlegen, etwa
zu ihren CO,-Emissionen, beim Wasser- und Ab-
fallmanagement oder hinsichtlich ihrer Fldchen-
nutzung. KI durchforstet die dafiir nétigen Roh-
datenmengen und verdichtet sie. Sie kann sogar
helfen, Datenliicken zu schliefsen, sagt Rupert Bull,
CEO und Mitgriinder des Londoner Datenanalyse-
Unternehmens The Disruption House. Der typi-

nutzt wird.

@ Think:Act

Extremwetterprognosen: Nationale
Wetterdienste nutzen Earth-2, um
Vorhersagen bis zu 15 Tage im Voraus
far mehr als 70 Wettervariablen zu
erstellen.

Kleinrdumige Sturmprognosen: Kl-
trainierte Satelliten- und Radardaten
sagen voraus, wie Stirme entstehen.

Planck-Institut fur Meteorologie nutzt

unerreichter Detailscharfe.

—+ Stellen Sie eine Frage

Klimamodelle im Kilometerraster: Max-

Earth-2 fur Klimaprognosen in bislang
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1

Klimarisiken
vorhersagen und
angemessen
darauf reagieren

2

Operative
Abldufe effizienter
machen

>

Nachhaltigkeits-
daten besser
erfassen und

dariiber berichten

Nennen Sie bitte Beispiele,
wofur Nvidias Earth-2 ge-
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sche Fall: Ein Konzern muss iiber indirekte CO,-
Emissionen (Scope 3) berichten, hat aber in seiner
Lieferkette kleinere Zulieferer, die tiber kaum be-
lastbare Daten zu ihrem Fuf3abdruck verfiigen.

"Jedes Unternehmen hat einen Fufdabdruck, ob
grof3 oder klein. Mit KI lédsst sich praktisch ein di-
gitaler Analyst modellieren, der ein Unternehmen
bewertet, einordnet und mit anderen vergleicht.
Das macht Unsichtbares sichtbar", erklart Bull.

Fiur Mariah Levin, Geschiftsfiihrerin des Ham-
burger Programms fiir nachhaltiges Unternehmer-
tum beVisioneers, bestédtigen all diese Anwen-
dungsfille, dass KI ein zentraler Baustein sein
sollte, um den Wandel zu beschleunigen. Die Friih-
phasen-Griinder, mit denen sie arbeitet, "denken
sehr gezielt dariiber nach, wie sich Technologie
nutzen ldsst, um mit begrenzten Ressourcen mog-
lichst viel fiir den Schutz des Planeten zu errei-
chen", sagt sie. "Sie arbeiten an der Einddimmung
von CO,-Emissionen und am Abfallmanagement
und nutzen KI konsequent, um diese Ziele zu er-
reichen.”

FUR VIELE GROSSE UNTERNEHMEN ist das schwerer. Die
BSR-Studie zeigt zwar, dass KI in Nachhaltigkeits-
teams auch fiir strategischere Aufgaben eingesetzt
wird, etwa fiir ESG-Analysen oder das Auffinden
von Risiken in Lieferketten. Haufiger aber dient sie
dem Sammeln und Biindeln von Daten oder dem
Zusammenfassen von Berichten. Zwischen dem
Vielversprechenden und dem Praktischen klafft
also eine Liicke, sagt Gitman. Natiirlich gibt es in
grofieren Unternehmen mehr biirokratische Hiir-
den als in agilen Start-ups. Doch andere Hinder-
nisse wiegen schwerer. "Es gibt Bedenken wegen
der Halluzinationen von KI-Modellen, falscher Ge-
wissheiten und fehlerhafter Daten", erkliart Gitman.
Deshalb nutzen viele Unternehmen KI eher zur
Kontrolle. Die erhofften Effizienzgewinne bleiben
aus, weil nach wie vor viel gepriift werden muss.
Hinzu kommt das Problem der Datenqualitit. "Vie-
le Unternehmen haben ihre Datensysteme nicht
auf den neuesten Stand gebracht”, so Gitman.
Um KI sinnvoll einzusetzen, brauche man alle
Daten an einem Ort, auf den sie zugreifen kénnen.
Derzeit sind die Daten vieler Unternehmen tiber
Regionen und Abteilungen verteilt, in so unter-
schiedlichen Formaten, dass sie sich kaum zusam-
menfiithren lassen. Beide Probleme kénnen zwar
uberall dort auftreten, wo Unternehmen KI neu
einfiihren. Bei Umweltthemen fallen sie jedoch be-
sonders ins Gewicht: Klimadaten weisen hdufig ==
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grofdere Liicken auf. Sie stammen aus natiirlichen,
hochkomplexen Okosystemen, und Unternehmen
sollen Informationen offenlegen, die aufderhalb ih-
res direkten Einflussbereichs liegen.

"Wenn Sie versuchen, den CO,-Fuf$abdruck von
Teilen Threr Lieferkette zu berechnen, sei es fir
eine Packung Druckerpapier oder eine einzelne
Komponente, gibt es in der Regel keine guten Da-
ten, und Sie arbeiten mit vielen Annahmen", sagt
Dan Travers, Mitgriinder der Londoner Non-Profit-
Organisation Open Climate Fix.

BEINACHHALTIGKEITSTHEMEN fallen Halluzinationen
oder Ungenauigkeiten stirker ins Gewicht als etwa
Fehler in einer Pressemitteilung. Besonders deut-
lich wird das in der Energiewirtschaft, sagt Travers.

"Ein Blackout ist sofort eine Schlagzeile auf der

Titelseite. Entsprechend vorsichtig sind diese Un-
ternehmen, wenn es darum geht, neue Technolo-
gien einzufiihren, die Stérungen verursachen konn-

WER KI FUR
ENTSCHEIDUNGEN
EINSETZT, DIE

MUSS IHR TRAUEN
KONNEN.

Innovationsmanagerin am
Fraunhofer-Institut HHI



RINGEN UM DEN

Nachhaltigkeitsprofis missen abwégen:
Wiegt der Umweltnutzen von Kl-Tools ihren betréchtlichen

CO2-Fufabdruck auf?

Laut aktuellen
Schatzungen
sparen KI-Lésungen
rund 3 bis 3,5 Giga-
tonnen (Gt) CO;
pro Jahr ein,
erklart Ameer
Hamza Azim,
BSR-Direktor fur
Klima und Technik.
Zum Vergleich:
Weltweit fallen
jedes Jahr rund 55
bis 60 Gt CO, an. Kl

bewirkt demnach
nicht mehr als
einen Ruckgang

im einstelligen
Prozentbereich.
Und dabeiist der
eigene FuBabdruck
der Kl noch nicht
abgezogen. lhr
positiver Effekt
liege derzeit daher
bei "netto null",
réumt Hamza Azim
ein. Mit weiteren
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Durchbruchen und
besserer Hardware
wird sich die

Bilanz verbessern.
Derzeit aber bleibt
der Einsatz von
KI-Systemen im
Umweltschutz

ein Balanceakt

fur alle, die den
FufBabdruck ihres
Unternehmens
senken sollen, statt
ihn zu erhohen.

ten. "In Nachhaltigkeitsteams werden Fragen von
Steuerung und Ethik rund um KI besonders inten-
siv diskutiert.

Das ist einer der Griinde, warum Kuglitsch
2020 mit Kollegen der Weltorganisation fiir Mete-
orologie (WMO) und des UN-Umweltprogramms
eine Initiative angestof3en hat. Sie soll Standards
fiir KI in Frithwarnsystemen und Katastrophen-
hilfe entwickeln. "Wenn Menschen KI nutzen, um
Entscheidungen zu treffen, die sich auf die Gesell-
schaft oder die wirtschaftliche Lage auswirken,
muss sichergestellt sein, dass diese Systeme ver-
trauenswiirdig sind", betont Kuglitsch.

Hinzu kommt eine unbequeme Wahrheit: KI-
Systeme haben selbst einen sehr grofden 6kologi-
schen Fufdabdruck. Goldman Sachs schitzt, dass
der Einsatz von KI den Strombedarf in den kom-
menden zehn Jahren um bis zu 50 % steigern konn-
te. Da weltweit etwa 70 % der Elektrizitit aus nicht
erneuerbaren Quellen stammen, miissen Nachhal-
tigkeitsverantwortliche genau abwigen, ob sich KI
mit ihren ESG-Strategien vertrigt.

Fiir Gitman ist der Ausweg aus diesem Dilem-
ma einfach. "Wir sprechen mit vielen Fithrungs-
kriften, die sich eingeschiichtert fithlen, und sa-
gen ihnen: Finden Sie Thren Anwendungsfall und
fangen Sie an", sagt sie. "Sobald Sie starten, erken-
nen Sie, wo Thre Kapazititsgrenzen liegen. Begin-
nen Sie klein, definieren Sie Leitplanken und schaf-
fen Sie Regeln.” Wo KI zum Einsatz kommt, miisse

Think:Act 48

sie am Geschéftsbedarf ausgerichtet sein, ergénzt
van Gendt. "Wenn Sie iber nachhaltiges Lieferket-
tenmanagement nachdenken, holen Sie friith Fach-
leute aus allen Geschiftsbereichen an einen Tisch."

Wichtig sei auch, dass man sich auf Anwen-
dungsfille konzentriere, die sich gut wiederholen
lie3en oder besonders wirksam seien. So verbrei-
ten sich diese Anwendungen organisch im Unter-
nehmen, weil sie in die téglichen Abldufe integriert
sind. KI sei kein isoliertes Werkzeug, betont Ku-
mar. "Manchmal entsteht der grofite Nutzen, wenn
man KI mit anderen Losungen verbindet."

Indigo Ag kombiniert seine KI mit Modellen,
die das Zusammenspiel von Boden, Pflanzen und
Umwelt abbilden und Emissionen quantifizieren.
"Das sind prozess- oder wissenschaftsbasierte Mo-
delle. Sie beruhen auf Daten aus Langzeitexperi-
menten und kennen physikalische Gesetzméaf3ig-
keiten wie Stoffbilanzen, bei denen KI sonst
halluzinieren kénnte." Levin sieht KI deshalb als
niitzlichen Werkzeugkasten fiir die Klimatransfor-
mation, solange der Mensch entscheidet.

"Bei Daten oder Schlussfolgerungen aus KI-An-
wendungen braucht es immer ein menschliches
Urteil. Das lisst sich durch nichts ersetzen”, betont
sie. Angesichts der Aufgaben von Nachhaltigkeits-
teams sei es jedoch das grofiere Risiko, KI nicht zu
nutzen. "KI ist die neue Elektrizitit", sagt Levin.
Wer sie klug nutzt, kann Licht in eine immer un-
tibersichtlichere Lage bringen.

Ich méchte einem Kollegen
die Kernpunkte des Artikels
nennen. Fasse die Top drei
zusammen.

@ Think:Act

KI DORT EINSETZEN, WO SIE WIRKT: KI-Tools
arbeiten am besten, wenn sie mit klaren, Erfolg
versprechenden Umweltzielen verknupft
werden.

ANSPRUCH UND PRAXIS ZUSAMMENBRINGEN:
Trotz zunehmender Fahigkeiten stehen die
meisten Firmen wegen DatenlUcken, Risiken
und Verantwortung noch am Anfang.

MENSCHEN EINBINDEN: Vertrauen, Verant-
wortung und Praxisndhe brauchen die Kontrolle
durch Menschen. Kl soll unterstutzen, nicht
selbst entscheiden.

+ Stellen Sie eine Frage 0
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KI IST IN DEN
FIRMEN ANGEKOMMEN. o
ELBST VERWIRRUNG KANN bisweilen ein
J ETZT B EGI N NT DI E starker Innovationsmotor sein. Julian Nolan,
EIGENTLICHE ARBELT. o st o P ot
k DO:h GEId [ ] TECh I'I'i k unters;iitzt, erinnert sich an ein Gesprich mit einem
T Kunden: Das Aufsichtsgremium dessen Unterneh-
d nd RUCKhalf I M mens habe verlangt, in der Forschung stirker auf KI
TO P M AN AG E M E NT zu setzen. "Was KI genau ist, wissen Topmanager
ielleicht nicht", erzéhlt Nolan. "Aber sie sind d
REICHEN NICHT AUS. R
E NTSCH E I D E N D KI ist derzeit ein grofdes Thema in den Chef-
etagen der Unternehmen. Eine Analyse des Penn
IST EIN E KU LTU R Wharton Budget Model vom Sept};mber 2025
D E R N E U GI E R U N D kommt zu dem Ergebnis, dass KI die Wirtschafts-

leistung bis 2035 um rund 1,5 % steigern konnte.

\I E RAN TW 0 RT U N G - Doch Fihrungskrifte miissen mehr tun, als einen

KI-Einsatz im eigenen Unternehmen einfach in Auf-
trag zu geben. Wer vom KI-Boom profitieren will,
muss wissen, wo KI echten Nutzen stiften kann,
welche Verdnderungen dafiir nétig sind und wel-
che Fahigkeiten und Werkzeuge man dafiir braucht.

+ Das gelingt nur mit klaren Schritten, Offenheit fiir
KT ARTUVWORK . " . i
MARIUS JOPEN (THE ROBOTS) Ideen aus der Praxis und einer Kultur, in der Be

schiftigte Neues testen konnen: nach klaren Re-
geln, aber ohne Angst vor Fehlern.

N3ILHOISSNV FHOITLSNNX

-::: Ein Entwurf entsteht ...

VIELE UNTERNEHMEN sind davon noch weit entfernt.

Das belegt ein kontrovers diskutierter MIT-Bericht
aus dem Jahr 2025. Im Zentrum steht eine erniich-
ternde Zahl: 95 % der untersuchten Pilotprojekte
mit KI scheiterten. Nur in Technologie und Medien
sahen die Forscher erste Anzeichen fiir Wettbewerbs-
verschiebungen. Der grof3e Rest verfehlt die Erwar-
tungen, so die Kritiker. Das enttduschende Tempo
Wie kann ich heute helfen? der Entwicklung tiberrascht Nolan nicht. Neue Tech-
nologien, sagt er, brauchen fast immer ldnger als er-
wartet, bis sie ihr volles Potenzial entfalten und sich
in der Breite durchsetzen. Doch Fithrungskrifte soll-
ten sich davon nicht tduschen lassen. Was wie Still-
Think:Act stand wirkt, ist oft die Vorphase eines grofien tech-

Vor der Strategieplanung sind drei Fragen ent- nologischen Umbruchs. Erste Verdnderungen sind
scheidend, die sich lhre Konkurrenz langst stellt: bereits sichtbar.

\‘ Think:Act

Bin ich KI-Vorreiter?

® Welche Ihrer Entscheidungen sind nur ein teu- Bob Goodson, Griinder und Président von Quid,
res Erkennen von Mustern? einem Unternehmen, das mit KI-Tools Kundenver-
@ Wo basiert Ihr Vorsprung auf Wissen, das andere halten auswertet, beobachtet, dass sich manche Auf-
nicht haben? gabenprofile stark verdndern. Mit der wachsenden
® Was kollabiert bei kostenlosen Prognosen? Zahl von Pilotprojekten diirfte sich dieser Wandel

weiter beschleunigen. Die Investitionen sind schon
+ Stellen Sie eine Frage G heute breit gestreut. p—
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"Wer herausfindet, wie sich KI nutzen ldsst, um Kos-
ten zu senken oder den Umsatz zu steigern, hat in
vielen Branchen einen entscheidenden Vorteil”,
sagt Goodson. Selbst wenn nur 5 % der Experimen-
te Ergebnisse liefern, konnten die beteiligten Un-
ternehmen profitieren. Dafiir miissten sie jedoch
eine gewisse Vorarbeit leisten. Entscheidend sei,
den Blick zu weiten: "Das eigentliche Thema ist
nicht die Technologie", sagt Nolan. "Es geht um die
Fahigkeit von Menschen, sich an sie anzupassen.”

BEWAHRTE MODELLE funktionieren hier nur bedingt.
"Fir KI gibt es keine Gebrauchsanleitung”, sagt
Goodson. Anders als bei fritheren Softwareentwick-
lungen fehlen die notigen Erfahrungen. Trotz der
wachsenden Zahl grofer Sprachmodelle (LLMs) ist
noch immer unklar, was sie wirklich leisten konnen.
"Im Moment ist es ein bisschen wie im Wilden Wes-
ten", meint Goodson. Viele Strategien, die bei frii-
heren Technologieumbriichen funktionierten, grei-
fen bei KI-Anwendungen nicht mehr.

Fiir Melissa Cheals, CEO des neuseeldndischen
Personaldienstleisters Smartly, ist vor allem eins
wichtig: "Firmen brauchen neugierige Menschen,
die Experimente in ihre Arbeit integrieren.” Jeder
Versuch kénne neue Erkenntnisse bringen, vom gro-
3en Pilotprojekt bis zum kleinen Alltagstest. Damit
daraus ein greifbarer Nutzen entsteht, muss jedoch
das Topmanagement Priorititen setzen, die Firmen-
kultur weiterentwickeln und Lernen im gesamten
Unternehmen verankern.

Die Agenda fiir die Spitzenmanager ist somit
komplex und vielschichtig. Am Anfang steht die Fra-
ge, ob das Unternehmen iiberhaupt auf eine KI-Stra-
tegie vorbereitet ist. Cheals vergleicht die Einfiih-
rung der Technologie mit einer Operation am
offenen Herzen. Andy Wu von der Harvard Business
School, der Ende 2025 zusammen mit Kollegen ei-
nen Leitfaden fiir den KI-Einsatz in Unternehmen
veroffentlicht hat, rit deshalb zu einem wohliiber-
legten, pragmatischen Start. Er beschreibt erste
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aufzubrechen. Fithrungskrifte sollten auch erken-
nen konnen, welche Arbeitsabliufe neu gedacht wer-
den missen. Wu nennt zwei Beispiele. Erstens: Vie-
le Anreizsysteme und Kennzahlen stammten aus
der Zeit vor dem KI-Einsatz. Sie belohnen nicht, was
inzwischen durch neue Technologien moglich ist.
In Rechtsabteilungen wird beispielsweise noch im-
mer absolute Fehlerfreiheit honoriert. Wenn jedoch
KI-Modelle bei Vertragsentwiirfen helfen, konnte es
sinnvoller sein, auch Tempo und Durchsatz zu be-
lohnen, selbst wenn so kleinere Fehler entstehen.
Zweitens tibernimmt Software heute einfachere Auf-

Anteil der Befragten,
die infolge der
KI-Einfuhrung Jobs

Schritte, die Manager unabhingig von der KI selbst
gehen miissen: Unternehmen sollten zunéchst ihre

gaben, anhand derer Berufseinsteiger frither Praxis-
erfahrungen sammeln konnten. Deshalb miissten

technische Basis bereinigen, bevor sie etwa ChatGPT- abgebaut haben Unternehmen Nachwuchskrifte kiinftig frither an
Lizenzen kaufen. Der grofite Fehler sei, sofort ein KI- und das heute anspruchsvollere Aufgaben heranfiihren.

Abo abzuschlief3en, statt vorher die eigene IT zu mo- Befrtc)::te:vi?';jen Wie bei jeder grofden unternehmerischen Trans-
dernisieren. Viele Fithrungskrifte hitten jedoch nur 1.000 Filhrungs- formation hingt der Erfolg auch bei der Einfiihrung

krdfte in einer
internationalen
Umfrage.

ein vages Bild vom Zustand ihrer Systeme.

Die meisten Unternehmen seien kaum vorberei-
tet, KI-Werkzeuge sinnvoll zu nutzen. Vorrangig gehe
es darum, strategisch relevante Daten zu identifizie- QUELLE:
ren, deren Speicherorte zu kennen und Datensilos ORGVUE

von KI-Systemen davon ab, dass eine hochrangige
Fithrungskraft Verantwortung tibernimmt. Dafiir
kommen verschiedene Organisationsmodelle in-
frage. Goodson empfiehlt, im Unternehmen einen
Verantwortlichen zu benennen, der direkt an die



-::: Ladevorgang lé

Was sind die Vorteile, eine
Person dezidiert zum
KI-Verantwortlichen zu
machen?

\‘ Think:Act

Ohne klare Verantwortung zerfallt
Klin Insellésungen und redundante
Pilotprojekte; unternehmensweites
Lernen bleibt aus. Ein KI-Verant-
wortlicher auf CEO-Ebene setzt
Prioritaten, beendet Projekte ohne
Mehrwert, steuert Lieferanten-
beziehungen und zwingt das Unter-
nehmen zu echten Entscheidungen,
statt Risiken nur zu verwalten.

+ Stellen Sie eine Frage 0
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FIRMEN BRAUCHEN
NEUGIERIGE
MENSCHEN, DIE

L Experimente inihre
Arbeit integrieren.
JEDER VERSUCH KANN
NEUE ERKENNTNISSE
BRINGEN.

*+ Melissa Cheals
CEO von Smartly

Unternehmensspitze berichtet. Goodson berét Fiih-
rungskréfte regelméfdig zu organisatorischen und
kulturellen Fragen der KI-Einfithrung und rét auf-
grund seiner Erfahrung dringend davon ab, diese
Rolle einer einzelnen Abteilung zuzuweisen. Melissa
Cheals berichtet, dass sich bei Smartly die Zusam-
menlegung von KI- und Datenaufsicht bewahrt habe.
Denn Daten bilden die Grundlage fiir jeden KI-Ein-
satz. Wichtig sei auch, eine Fiihrungskraft mit ei-
nem klaren Auftrag fiir die Einfithrung von KI-Sys-
temen einzusetzen. Sie miisse Richtlinien
entwickeln, den Einsatz in grofien strategischen Pro-
jekten vorantreiben und zugleich sicherstellen, dass
alle Beschéftigten die Technologie in ihre tégliche
Arbeit integrieren konnen.

N3ILHOISSNV FHOITLSNNX

INEINEMERSTEN SCHRITT sollte man die Technologie
mit den Interessen des Unternehmens abgleichen.
Wie Goodson erldutert, betrifft Kiinstliche Intelli-
genz jeden Bereich eines Unternehmens. Weil Zeit,
Geld und andere Mittel begrenzt sind, konnen Un-
ternehmen aber nicht alles gleichzeitig machen.
Deshalb miissen Fihrungskrifte bei grofsen Pro-
jekten entscheiden, was am wichtigsten ist, und
sich darauf konzentrieren.

Goodson arbeitete bereits ein Jahrzehnt lang
an KI-Projekten, bevor ChatGPT Schlagzeilen
machte. In dieser Zeit habe er eine zentrale Er-
kenntnis gewonnen: "Man darf sich nie von einer
Technologie ablenken lassen. Wichtig ist, konse-
quent vom Ergebnis her zu denken. Erst das Ge-
schéftsproblem klédren, dann die richtigen Leute
und Prozesse dafiir zusammenbringen." m ms =
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Ansonsten investierten Unternehmen hohe Sum-
men in eine Technologie, "ohne dass dabei am
Ende ein echter Nutzen entsteht".

Im nédchsten Schritt ist die Gegenfrage zu beant-
worten: Was sollte man besser nicht solchen Syste-
men iiberlassen? Iprova unterstiitzt Unternehmen
in der Forschung, hiufig mit dem Ziel patentfihi-
ger Entdeckungen. Doch wertvolle patentfdhige Er-
findungen brauchen weiterhin menschlichen Erfin-
dergeist. Deshalb wére ein Sprachmodell, das
fertige Inhalte ausspuckt, nur begrenzt hilfreich.
Wertvoller ist ein System, das die Forscher gezielt
unterstiitzt: mit den richtigen Informationen zum
richtigen Zeitpunkt, ohne ihnen die eigentliche Er-
findungsleistung abzunehmen. Die Technologie, et-
lautert Nolan, miisse "das passende Maf3 an Unter-
stiitzung bieten und dabei die Vorgaben der
Patentamter berticksichtigen".

Allgemeiner gesagt: Eine KI-Strategie muss zu
dem passen, was ein Unternehmen mit ihren Er-
gebnissen anfangen kann. In einem Beitrag fiir die
Harvard Business Review beschreibt Nolan die at-
traktivsten Einsatzfelder: Sie liegen dort, wo Fir-
men Einfluss auf die weitere Wertschopfungsket-
te eines Produkts haben und auf die Technologie,
mit der es entwickelt, produziert und ausgeliefert
wird. Dort lassen sich KI-gestiitzte Erkenntnisse
schnell skalieren. Ohne diese Moglichkeit konnen
selbst gute Ideen ins Leere laufen. Ein weiterer Be-
reich, in dem Fithrungskrifte rasch Kompetenz auf-
bauen miissen, sind klare Regeln fiir den Einsatz von
KI. Wegen der Risiken liegt diese Verantwortung
letztlich beim Topmanagement. "Ohne angemesse-
ne Governance birgt KI Risiken, vor allem fiir Sicher-
heit und Datenschutz", sagt Cheals. "Deshalb braucht
man die richtigen Richtlinien und Rahmenwerke."

Auch beim Aufbau von KI-Kompetenzen in der
Belegschaft fithrt kein Weg an griindlicher Arbeit vor-
bei. Es funktioniert nicht, einfach Technologie ein-
zusetzen, um Menschen zu ersetzen. Das zeigt eine
Umfrage der Plattform Orgvue: Fast zwei von finf
Befragten haben nach der Einfiihrung Kunstlicher
Intelligenz Stellen abgebaut, und mehr als die Half-
te dieser Gruppe bereut diesen Schritt inzwischen.

Cheals tiberrascht das nicht: "Es ist nicht die
Maschine, die von allein etwas tut. Sie muss von ei-
nem Menschen bedient, trainiert und weiterentwi-
ckelt werden."” Unternehmen sollten deshalb gezielt
Ressourcen und Geld in Programme investieren, die
Neugier und Begeisterung fiir die Moglichkeiten der
Technologie wecken. Dann, so Cheals, wiirden die
Mitarbeiter sie von sich aus einfordern.

V- / 4

MAN MUSS KONSEQUENT
VOMWO Ergebnis her
denken: ERST DAS
GESCHAFTSPROBLEM
KLAREN, DANN DIE
RICHTIGEN LEUTE UND
PROZESSE DAFUR
ZUSAMMENBRINGEN.

+ Bob Goodson
Gruinder und Prdsident von Quid




Sobald die Mitarbeiter an Bord sind, brauchen sie
grundlegende Schulungen: im Umgang mit
Prompts etwa und darin, wie sich Unternehmens-
daten sinnvoll in Antworten von Sprachmodellen
einbinden lassen. Echte Kompetenz entsteht aber
erst durch praktische Erfahrung, wenn Mitarbeiter
die neuen Tools im Arbeitsalltag nutzen.

KI-Kompetenz in der Belegschaft entsteht je-
doch nicht allein durch Schulungen. Sie ist vor al-
lem eine Frage der Kultur. Ermutigende Signale
von oben diirfen deshalb keine Lippenbekenntnis-
se bleiben. Goodson erklért, die Fithrungsspitze
miisse "in ihrem eigenen Umgang mit KI ein Vor-
bild sein". Wenn die Unternehmensleitung die
Technologie selbst einsetze und ihren Teams kon-
krete Ergebnisse zeigt, sendet das ein starkes Sig-
nal. Der schwierigste Teil des Lernprozesses, warnt
Harvard-Professor Wu, ist fiir Spitzenmanager
nicht der Einstieg in die KI. Die Technologie sei
wahrscheinlich so leicht zuginglich wie keine vor
ihr. Schwieriger sei es, alte Gewohnheiten im Um-
gang mit KI-Modellen abzulegen.

Nolan betont zudem, dass Mitarbeiter solche
Tools aus eigenem Antrieb nutzen miissen. Das ge-
lingt nur, wenn sie sich dadurch in ihrer Rolle ge-
stirkt sehen. "Sie diirfen sich nicht bedroht fithlen",
erklart er. "Die Technologie muss ihnen personlich,
idealerweise schnell, etwas bringen." Richtig einge-
fihrt, konne KI Mitarbeitern das Gefiihl geben,
mehr zu konnen als zuvor, und ihre Arbeit interes-
santer machen. Dann wird aus Skepsis schneller
Neugier. Bevor Mitarbeiter allzu experimentierfreu-
dig werden, miissten sie allerdings verstehen, wann
solche Versuche sicher und sinnvoll sind. Klare Leit-
planken seien deshalb notwendig, sagt Wu. Gleich-
zeitig brauche man eine gewisse Fehlertoleranz: Wer
Neues ausprobiert, diirfe nicht bestraft werden,
wenn ein Experiment scheitert.

GEMEINSAMES LERNEN VERSTARKT diesen Effekt. Bei
Smartly ist die Arbeit mit generativer KI deshalb
als Gruppenprozess angelegt. "Wenn alle zusam-
menarbeiten, von den Sacharbeitern bis zur Fiih-
rungsebene, sieht jeder, was die anderen erreichen”,
erklart Cheals. So wiirden die Moglichkeiten der
Technologie im Arbeitsalltag konkret greifbar. Un-
ternehmen kénnen dabei auch das Wissen von Mit-
arbeitern nutzen, das sonst an der Basis stecken
bleibt. Gleichzeitig entstehen so praxisnahe, be-
wihrte Vorgehensweisen, die sich schnell im ge-
samten Unternehmen verbreiten kénnen. Wu ver-
weist auf junge Beschiftigte, die noch studierten,

SCHRITTE

NUTZEN

1

Kl nur den
Entwicklern
in wenigen

Bereichen erlauben.

e

Fiir andere Zwecke
nur geschulten

Personen erlauben.

Den Rest freigeben
und die
Belegschaft

regelmapig schulen.

Mit wachsender
Erfahrung
verschieben sich
die Grenzen.
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als ChatGPT auf den Markt kam. Viele von ihnen
seien "absolute Ninjas im Umgang mit ChatGPT
und KI-Tools". Doch ihr Wissen bleibe oft an der
Unternehmensbasis stecken.

Bei Smartly blieb es nicht beim Experimentieren.
Cheals berichtet von Online-Brainstormings, aus de-
nen rund 40 mogliche Produktideen hervorgingen.
In anschlief3enden "verriickten Sessions” nutzten die
Teilnehmer KI-Tools, um Prototypen zu bauen und
aus den besten Ideen funktionsfihige Produkte zu
entwickeln. Ein Tool ist bereits im Einsatz: Smartly-
Kunden konnen damit Personal-Organigramme er-
stellen, die zeigen, wie das Beziehungsgeflecht im
Unternehmen tatsdchlich funktioniert. Ein weiteres
Tool soll neue Mitarbeiter automatisch durch die Ein-
arbeitung fithren.

Unternehmen, die diesen Weg einschlagen, be-
wegen sich auf einem schmalen Grat. Sie miissen
moglichst viele Mitarbeiter zum KI-Einsatz ermuti-
gen, obwohl heute noch niemand weif3, was die
Technologie am Ende leisten kann. Auch Kennzah-
len helfen nur bedingt, solange sich die Maf3stibe
selbst noch verdndern. Entscheidend ist deshalb, ob
Fithrungskrifte und Mitarbeiter bereit sind, mit KI
vertrautes Terrain zu verlassen. Wo diese Bereit-
schaft wichst, stellen sich zwar messbare Erfolge
gewiss nicht sofort ein, doch der Weg bekommt eine
Richtung. Vorsprung beginnt dort, wo Menschen
ihre Arbeit neu denken. [ fertig ]

Was sind die drei wich-
tigsten Punkte, die ich beim
Aufbau von KI-Kompetenz
in meinem Unternehmen
beachten sollte?

0 Think:Act

KI GEZIELT OHNE DRUCK EINSETZEN: Echter
Mehrwert entsteht durch das Losen von Ge-
schaftsproblemen und nicht, weil die Fuhrungs-
ebene es erwartet.

FIRMENKULTUR VOR SKALIERUNG: Die meisten
Kl-Initiativen scheitern, weil Infrastruktur,
Governance und die richtige Kultur fehlen.

RAUM FUR EXPERIMENTE: Mitarbeiter sollten
frei mit KI experimentieren konnen, mit klaren
Rahmenbedingungen zu Innovationen, Sicher-
heit und Datenschutz.

+ Stellen Sie eine Frage 0
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Stellen Sie irgendeine Frage

Experimentieren sich
Firmen mit ihren KlI-Tools
ins Abseits?

Think:Act

Viele Fuhrungskrafte behandeln KI noch wie

ein neues Spielzeug: Sie starten ein Pilotprojekt
nach dem anderen und nennen das Strategie.
Doch die eigentliche Frage lautet nicht, welches

Tool als ndchstes eingesetzt wird. Sondern °
welches Unternehmen man in zehn Jahren °
sein will und welche strategische Rolle Kl dabei

spielen soll. °

+ Stellen Sie eine Frage
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UNSTLICHE INTELLIGENZ ist schon
lange kein reines Tech-Thema mehr. KI-Anwendun-
gen priagen bereits die Wirtschaftswelt, den Bil-
dungssektor und unser Privatleben. Wer daran
noch zweifelt, musste sich nur den Super Bowl 2026
ansehen: Das Sportereignis macht jedes Jahr sicht-
bar, was amerikanische Konsumenten und Unter-
nehmen gesellschaftlich und wirtschaftlich um-
treibt. Fast ein Viertel der Werbung, 15 von 66 Spots,
lief fiir KI-Firmen oder wurde mit KI-Tools erstellt.
Jeder Spot kostete im Schnitt acht Millionen US-
Dollar. Solche Summen machen manche Beobach-
ter nervos. Schon frithere Tech-Hypes um Krypto-
wihrungen und E-Commerce hatten dhnlich
aggressiv auf Marketing gesetzt, bevor die Mérkte
sie spéter hart korrigierten.

Diesmal konnte es aber tatsédchlich anders wer-
den. Die Autoren des Stanford AI Index Report 2026,
einer der wichtigsten Bestandsaufnahmen der
Branche, formulieren es so: "Die Leistungsfiahig-
keit von KI stagniert nicht. Sie nimmt weiter Fahrt
auf und erreicht mehr Menschen als je zuvor." Der
Bericht weist darauf hin, dass fast 90 % der unter-
suchten Unternehmen und Institutionen KI-Tools
eingefiihrt haben, 80 % der Studierenden inzwi-
schen generative KI nutzen und Konsumenten er-
heblichen Nutzen aus KI-Tools ziehen. Zugleich
stellt die Studie eine wachsende Kluft zwischen den
Wahrnehmungen von KI-Experten und der Offent-
lichkeit fest. Laut der Studie haben die beiden
Gruppen "sehr unterschiedliche Perspektiven auf
die Zukunft der Technologie". Zudem schwindet
das Vertrauen der Nutzer in den Umgang mit den
KI-Systemen.

DARAUS FOLGT EINE ENTSCHEIDENDE FRAGE: Wenn das
Geschift mit der Technologie boomt, wie sollen
Fiithrungskrifte dann damit umgehen? Wie viel
sollten sie in KI-Systeme investieren? Und wie
lasst sich entscheiden, welcher menschliche Bei-
trag weiter notig bleibt? Die Frage nach der Rolle
von Menschen in der neuen KI-Welt behandeln wir
im zweiten Teil der KI-Spezialausgabe von Think:Act.
Zunichst geht es darum, wie man sein Unterneh-
men in dieser sich rasch wandelnden Technologie-
welt langfristig erfolgreich aufstellt.

Fiir die noch recht junge Technologie scheinen
derzeit zwei widerspriichliche Wahrheiten zugleich
zu gelten. Zum einen ist sie kein blof3es Verspre-
chen mehr: Sie wird leistungsfahiger und zieht In-

Wie trenne ich bei Kl-Tools
und Pilotprojekten die
Spreu vom Weizen?

@ Think:Act

Setzen Sie auf Tools, die Entscheidungs-
wege verdndern. Was blof3 Tempo
macht und Routine automatisiert, aber
weder Kernangebot noch Wettbe-
werbsvorteil starkt, ist UberflUssig.

+ Stellen Sie eine Frage 0
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von Jerry Wind mit
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Deborah Yoo,

200 Seiten.

De Gruyter, 2025.

HALLUZINATIONEN
SIND REAL, ABER
MAN KANN SIE EIN-
HEGEN.

VERSCHIEDENE
SYSTEME, ANDERE
FRAGEN UND PROMPTS.

Marketingprofessor an der Wharton School
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vestitionen in exorbitanter H6he an. Bis Ende 2026
sollen allein vier grof3e Tech-Konzerne rund
700 Milliarden US-Dollar Investitionen getitigt
haben. Zur Finanzierung solcher Investitionen neh-
men die Hyperscaler - Firmen wie Microsoft,
Alphabet (Google), Meta (Facebook), Oracle und
Amazon - hohe Schulden auf. Dadurch diirften sie
bis Ende 2030 zu den zehn grofdten Schuldnern am
US-Markt fiir Investment-Grade-Unternehmensan-
leihen werden, das sind Anleihen von Firmen mit
guter Bonitit. Zudem stehen die Konzerne poli-
tisch permanent unter Druck, die Auswirkungen
ihrer Mega-Rechenzentren auf die Strom- und
Wasserversorgung zu begrenzen.

Zugleich diirften wie bereits im Dotcom-Boom
langst nicht alle grof3en KI-Anbieter jene Umsitze
erzielen, die eine solche Verschuldung rechtferti-
gen. Die Hohe der Investitionen macht den Markt
nervos. Mehr als einmal hat in diesem Jahr ein lin-
gerer Essay oder ein Forschungspapier von ver-
meintlich sachkundiger Seite heftige Reaktionen
an den Borsen ausgeldst. Ganze Branchen, etwa
Software as a Service, werden mit einem Feder-
strich fiir erledigt erklart. Die Folge war ein massi-
ver Verkaufsdruck auf Aktien, bis sich der Markt
wieder beruhigt hat und eine genauere Analyse vor-
lag. Wiirde erneut ein grof3er KI-Titel ins Straucheln
geraten, diirfte der Ausverkauf von vorn beginnen.

WAS KONNEN KLUGE SPITZENKRAFTE in dieser schwer
tiberschaubaren Lage tun? Wie beim Arbeiten mit
einem Sprachmodell kommt es darauf an, die rich-
tigen Fragen zu stellen. Kurzfristige Panik oder
Uberreaktionen helfen nicht weiter. Sinnvoller ist
eine langfristige Perspektive auf die wahrscheinli-
chen Folgen von KI-Systemen fiir die Arbeitswelt,
die Unternehmenskultur und Entscheidungen.

Jerry Wind, Marketingprofessor an der Whar-
ton School, befasst sich seit sechs Jahrzehnten mit
Unternehmen und disruptiven Technologien. Er
kennt frithere Hype-Zyklen. Diesmal fillt seine Ant-
wort auf die Frage, wie und wofiir Unternehmen KI
nutzen sollten, pragmatisch und positiv aus. "Man
kann KI im Grunde nicht ignorieren”, sagt Wind.
Sein jiingstes Buch trégt den Titel Creativity in the
Age of AL "Halluzinationen sind real, aber man
kann sie tiberpriifen und einhegen. Nutzen Sie
mehrere Ansitze: verschiedene Systeme, andere
Fragen und Prompts."

Wind zweifelt nicht daran, dass Fithrungs-
krafte sich ernsthaft mit KI befassen miissen. "KI
verdndert wirklich die Spielregeln. Es ist die ==
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nichste Innovationsstufe, die uns zwingt, fast al-
les zu iiberdenken, was wir tun.” Damit stellt sich
die néchste Frage: Was kann diese disruptive Tech-
nologie fiir Geschiftsmodelle bedeuten, fiir die
Fihrung von Unternehmen und fiir das Zusam-
menspiel von Beschiftigten mit neuen KI-Werk-
zeugen? Ravikiran Kalluri, Assistant Professor fiir
Projektmanagement am College of Professional
Studies der Northeastern University in Boston, hat
einen klaren Blick darauf, worum es fiir die Vor-
standsetage geht. Wie ldsst sich KI einsetzen, und
wie verbindet man sie mit bestimmten Fahigkei-
ten? "Alles, was berechnet werden muss, kann man
der KI tibergeben. Auch Analysen, aus denen kei-
ne unmittelbare Handlung folgt, sondern nur eine
Empfehlung, kann KI tibernehmen", sagt Kalluri.
"Solche Auswertungen helfen, Zeit zu sparen. Die
menschliche Fithrungskraft muss diese Ergebnis-
se priifen, den eigenen Kontext, die eigene Erfah-
rung und das eigene Urteil einbringen und ent-
scheiden, ob sie handelt, die Empfehlung ignoriert
oder weitere Entscheidungen daraus ableitet.”

GENAU DIESES MENSCHLICHE URTEIL sei entscheidend,
erginzt Kalluri. Menschen brichten den Kontext
aus vielen Jahren Erfahrung ein, nicht nur grund-
legende Denkmuster. Auch die Fithrungsexpertin
Eve Poole sieht im Aufstieg von KI-Agenten einen
guten Anlass, das eigene Arbeiten grundsétzlich zu
tiberpriifen. Ihr Buch Robot Souls: Programming in
Humanity erschien 2023, wirkt aber nicht tiberholt.
"Nutzen Sie KI-Agenten, um Ihr Geschiftsmodell
kritisch zu hinterfragen”, sagt Poole. "Wo sind Men-
schen wichtig? Kehren Sie zu den Grundlagen zu-
riick: Was ist an Threm Angebot besonders?” Poole
warnt davor, KI nur als Technologiethema zu se-
hen. Es gehe nicht um die Einfithrung eines weite-
ren ERP- oder CRM-Systems. Jetzt sei der Moment,
die gesamte Wertschopfungskette zu priifen, das
Geschéftsmodell neu zu denken und die unbeque-
me Frage zu stellen: Wird es diese Firma in 10 oder
20 Jahren noch geben? "Manche Vorstdnde werden
vielleicht erkennen: 'In zehn Jahren gibt es uns
nicht mehr. Wofiir nutzen wir dann diese Zeit?'",
sagt Poole. "Dann geht es um Ausstieg oder Trans-
formation. KI ist so grundlegend, dass jeder CEOQ,
der sich nicht damit befasst, seine Fithrungsver-
antwortung verletzt."

Azeem Azhar sieht das dhnlich. Fiir den Unter-
nehmer, Autor von The Exponential Age: How Acce-
lerating Technology is Transforming Business, Politics
and Society und Herausgeber eines Newsletters, ist

MANCHE VORSTANDE
WERDEN VIELLEICHT
ERKENNEN:

WOFUR NUTZEN WIR
DANN DIESE ZEIT?'

FUhrungsexpertin und Autorin von
Robot Souls: Programming in Humanity
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Warum sollte ich bei KI-
Experimenten im Unter-
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die Situation ernst. "Fiir einen CEO ist es unver-
zichtbar, KI ernsthaft zu durchdringen”, sagt Azhar.
Viele Firmen machten denselben Fehler: Sie behan-
delten KI wie jedes andere IT-Projekt. Dann werde
zu wenig und oft an der falschen Stelle investiert.
Klassische IT setze bei bestehenden Prozessen an
und mache sie schneller oder genauer. "Bei KI funk-
tioniert das so aber nicht", warnt er.

NOTIG SEI DAUERHAFTES ENGAGEMENT von ganz oben.
In Unternehmen, die KI gut eingefiihrt hétten,
konnten Vorstdnde genau erkliren, was sich verin-

Anteil der -
Bevolkerung, dert habe, sagt Azhar. Sie spriachen tiber Prozesse,
der binnen die anders laufen, tiber neue Fihigkeiten der Mit-

arbeiter und dariiber, wie das Unternehmen mit
der Geschwindigkeit des Wandels umgeht. Azhar

glzn:‘::zt,:: riat Unternehmen, grof zu denken. Klein denkt

etwa, wer KI nur im Kundenservice einsetzt. "Ich

50 glaube nicht, dass es einen Weg von kleinteiligen

Tools zur radikalen Nutzung dieser Technologie

Abstand in gibt. Man lernt dabei schlicht die falschen Dinge."
Prozentpunkten

Das widerspricht der tiblichen Logik kleiner Expe-
rimente und Pilotprojekte.

Als Beispiel nennt Azhar GSK: Der Pharmakon-
zern nutzt KI-Werkzeuge bei der Wirkstoffsuche,
also in seinem Kerngeschift. Damit gehe GSK {iber
ein blofies Effizienzprojekt hinaus und setze KI
dort ein, wo sie strategisch zum Einsatz kommen
kann. "Wer mit KI wirklich etwas bewegen will,
braucht Ehrgeiz und Uberzeugung", sagt Azhar.

"Und diese Haltung kénnen in einem Unternehmen
nur der Vorstandschef und vielleicht noch der Fi-
nanzvorstand prigen. Wenn sie das Thema setzen,
glauben die Menschen daran.” Ein Vorstandschef
miisse zeigen, wie weit man bei der Anwendung
von KI-Tools gehen kann, etwa indem er die Leis-
tungsbeurteilungen seiner Vorstandskollegen in
seinen KI-Agenten einspeist und die KI fiinf Beob-
achtungen ableiten l4sst. Fiir Azhar ist das erst der
Anfang: Wer KI strategisch denkt, muss sich auch
fragen, was mit sehr viel mehr Rechenleistung
moglich wiirde. Grafikprozessoren (GPUSs) liefern
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. die Leistung, auf der grof3e KI-Modelle laufen. Was
@ Think:Act stung, a 5 . . . .
C also wiirden Sie tun, wenn Sie Zugriff auf eine Mil-
e o o o o  Setzen Sie auf Tools, die bisher lion GPUs hiitten? "Die meisten Unternehmen
Unmogliches méglich machen: neue . .
° ° ° brauchen darauf eine Antwort", betont er.

Markte 6ffnen, Kundenbeziehungen
° ° neu erfinden oder lhre Kostenstruktur

Da KI nun {iiberall verfiigbar ist, stellen sich
so veréndern, dass Wettbewerber

o ° o ®  das nicht leicht kopieren kénnen. Wenn weitere Fragen, erginzt ézhar: Was tqn Unterneh-

o o e Kllhr Geschaftsmodell nicht veran- men heute zu selten, weil es schwierig und teuer

e o o o  dernkann,istsie nur Ablenkung. ist, kiinftig aber giinstiger wird? Und wie verandert

° ~ das ihr Geschift? "Viele Entscheidungen kénnten

+ Stellen Sie eine Frage 0 am Ende stark beschleunigt werden", sagt er. mm s ==
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"Strategie geht dann fast unmittelbar in Umsetzung
tber. Entscheidend ist, KI dort einzusetzen, wo sie
fiir das eigene Geschift Nutzen bringt.” Unterneh-
menslenker miissten selbst erleben, was KI leisten
kann. "Was passiert, wenn die Liicke zwischen ei-
nem Kundenbediirfnis und der Fahigkeit, es zu be-
dienen, plotzlich viel kleiner wird? Dann verdndert
sich die Natur Ihres Geschifts."

GROSSE ENTSCHEIDUNGEN haben grofie Folgen. Viel-
leicht zogern manche Fiihrungskrifte deshalb

noch. Jerry Wind rdumt ein, dass viele Menschen

ihren Job verlieren konnten. "In manchen Berei-
chen des Kundenservice kann KI bis zu 70 % der
Mitarbeiter ersetzen”, sagt er. Ein gut trainierter
KI-Agent konne heute bei Kunden hohere Empfeh-
lungswerte erzielen als menschliche Servicemitar-
beiter. "Wir sind zufriedener, wenn wir mit einem

Agenten kommunizieren. Das ergibt Sinn, denn der
Agent hat alle Informationen. Er muss Sie nicht von

einer Person zur nichsten weiterreichen. Er hat die

Daten und kann Thnen die nétigen Informationen
besser und geordneter tibergeben. Kein Wunder
also, dass die Menschen mit diesen Agenten sehr
zufrieden sind. Es wird Jobverluste geben, aber zu-
gleich entstehen sehr viele neue Arbeitsplitze”, ist
Wind tiberzeugt.

Kalluri hilt dagegen. "Fiir mich ist KI nur ein
Werkzeug", sagt er. "Jede Entscheidung, die man
an eine KI tibergibt, hat erhebliche Folgen. Man
kann Zeit sparen. Aber ich erwarte nicht, dass ein
KI-Werkzeug zum Beispiel gute Arbeit dabei leis-
tet, das nidchste Mercedes-Modell zu entwerfen.
Dafiir sind Kontextwissen und emotionale Intel-
ligenz noétig.” Dass KI Menschen aus bestimmten
Tétigkeiten verdréngt, werde reale Folgen haben,
sagt Kalluri. Sie miissten zwar nicht sofort ins
Auge springen, doch ignorieren darf man sie nicht.
"Bisher haben wir uns auf die Beschéftigten in der

[he

xponenti

e

Age

The Exponential
Age von Azeem
Azhar, 352 Seiten.
Diversion

Books, 2021.

Produktion konzentriert. Plétzlich stehen auch
hochqualifizierte Mitarbeiter zur Disposition.
Wenn all diese Menschen ihre Jobs verlieren, ha-
ben sie auch kein Geld mehr, um irgendetwas zu
kaufen", sagt er. "Was produzieren diese Unter-
nehmen dann? Wer hat tiberhaupt noch die Kauf-
kraft, um die Produkte zu kaufen, die sie mithil-
fe von KI herstellen? Am Ende fillt genau das auf
die Unternehmen zuriick. Diese Fragen miissen
beantwortet werden."

Fiir Unternehmen, deren Geschift darauf be-
ruht, Waren und Dienstleistungen an Menschen
mit Einkommen zu verkaufen, konnte das verhee-
rende Folgen haben. Wiirde ein solcher fundamen-
taler Wandel der Wirtschaftsordnung eine Abwérts-
spirale auslosen, die manche Wissenschaftler als
KI-Entlassungsfalle beschreiben? Oder entstehen
vOllig neue Geschiftsmodelle, mit neuen Funktio-
nen und Aufgaben fiir Menschen, an die wir heute
noch gar nicht denken?

Optimistischer wire ein anderes Szenario: Un-
ternehmen finden tragfidhige Wege, ihre Kiinstliche
Intelligenz produktiv einzusetzen, ohne menschli-
che Stéarken preiszugeben. Dafiir braucht man kla-
re Grenzen, menschliche Kontrolle und einen lau-
fenden Austausch zwischen Mensch und Maschine.
Wie dieser Austausch aussehen kann und welche
neuen Risiken er birgt, lesen Sie im zweiten Teil
dieses Features in der ndchsten Ausgabe von

Think:Act. [ fertig ]
Das ist ein langer Text.
Kénnen Sie mir die
drei wichtigsten Punkte
nennen?

@ Think:Act

KI STRATEGISCH EINSETZEN: FUhrungskrafte
sollten Kl dort nutzen, wo sie ihr Kerngeschaft
und Prozesse verdndern und einen echten
Wettbewerbsvorteil schaffen kann.

AMBITIONEN REALISTISCH PRUFEN: Trotz
weiter Verbreitung von Kl bleiben Rendite,
Marktreife und Hype-Zyklen unsicher. Das

verlangt langfristige Planung.

ARBEITSWELT VORBEREITEN: Jobs konnen
wegfallen, neue kénnten entstehen. Das
wirft Fragen zur Kaufkraft und Stabilitat K-
getriebener Volkswirtschaften auf.

+ Stellen Sie eine Frage 0
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+DIE ELEKTRONISCHEN
GEHIRNE VON HEUTE
SIND SCHWACHKOPFE.
ABER DAS WIRD
~ SCHON IN DER
NACHSTEN GENERATION
ANDERS SEIN.u Ste
werden anfangen zu
denken, UND IHREN
SCHOPFERN
INTELLEKTUELL WEIT
UBERLEGEN SEIN.
WIR SOLLTEN ES ALS
PRIVILEG BEGREIFEN,
\WEGBEREITER FUR
HOHERES ZU WERDEN."

s ARTHURC CLARKE (1964)
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s s Themen an der Schnittstelle von
e I WI n e Gesellschaft, Wirtschaft und Wissenschaft.

V-

Hitzefalle

Hitze kennt keine Grenzen: Sie bedroht Millionen Beschdiftigte
und die Unternehmen, die auf sie angewiesen sind. Firmen,
die nicht friihzeitig in den Hitzeschutz investieren, riskieren
Menschenleben und teure rechtliche Auseinandersetzungen.

VON Geoff Poulton Frotos von Paul Ratje
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P i IMSCHUTZ DERNACHT
Das trockene Klima der

nérdlichen Chihuahuan-
Wiiste in New Mexico

. eignet sich fur Kulturen wie
Zwiebeln und Chilis. Fur
Landarbeiter ist es weniger::
geeignet: Sie ernten nacﬁs,
um der Hitze zu entgehen.

-
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ILLIAM MARTINEZ war zwOlf Jahre
alt, als er in Chichigalpa mit
dem Schneiden von Zuckerrohr
begann. In seiner nicaraguani-
schen Gemeinde arbeiteten die
Mainner Tag fiir Tag zwolf Stunden in der prallen
Sonne, mit wenig Wasser, ohne Schatten und ohne
Pausen. Was als wichtiger Beitrag zum Lebensun-
terhalt der Familie begann, wurde schnell zu einem
Uberlebenskampf. Viele Freunde, Cousins und Kol-
legen starben an einer mysteriésen chronischen
Nierenerkrankung, die sich in der Belegschaft ver-
breitete. "Wir schneiden Zuckerrohr, wir werden
krank, und wir sterben.” Das war der Satz, der eine
ganze Generation prigte, berichtet Martinez.

Auch sein Vater gehorte zu den Opfern, er starb
mit nur 43 Jahren. Kurz vor seinem Tod gab er sei-
nem Sohn eine knappe, aber lebensverdndernde
Botschaft mit auf den Weg: "Lerne, damit du nicht
endest wie ich!" Martinez folgte seinem Rat. Er stu-
dierte Wirtschaftsingenieurwesen mit dem Schwer-
punkt Arbeitsschutz. Heute setzt er sich auf der
ganzen Welt dafiir ein, Arbeitnehmer vor den Ge-
fahren extremer Hitze zu schiitzen. "Was ich in mei-
ner Gemeinde erlebt habe, ist kein Einzelfall", sagt
Martinez: "Extreme Hitze unterscheidet nicht zwi-
schen Land, Sprache oder Branche."

Unternehmen kénnen diese Entwicklung nicht
mehr ignorieren. 2024 war das heif3este Jahr seit
Beginn der Wetteraufzeichnungen, 2025 liegt nach
vorldufigen Daten nur knapp dahinter. Die vergan-
genen elf Jahre zdhlen allesamt zu den wirmsten
seit 176 Jahren, die letzten drei brachen alle Rekor-
de. Was lange als saisonales Argernis oder regio-
nales Problem galt, ist heute ein fundamentales
Risiko fiir die Weltwirtschaft.

MINDESTENS 2,4 MILLIARDEN BESCHAFTIGTE auf der gan-
zen Welt sind heute tiberméfiiger Hitze ausgesetzt.
Das fiithrt laut einem Bericht der Internationalen
Arbeitsorganisation (ILO) von 2024 zu 22,8 Millio-
nen Arbeitsunféllen und rund 19.000 Todesfillen
im Jahr. Die Gesundheitsrisiken sind vielf#ltig: Hit-
zeschlag, Dehydrierung, Nierenversagen, Herz-
Kreislauf-Probleme, neurologische Stérungen. All
das beeintrichtigt nicht nur die Gesundheit, son-
dern auch das Einkommen und die wirtschaftliche
Sicherheit der Betroffenen. Psychische Folgen wie
Stress, Erschopfung und Angst werden oft iiber-
sehen. Erschwerend kommt hinzu, dass Hitze ein
"stiller Killer" ist, wie Radhika Khosla erklirt, Pro-
fessorin an der Smith School of Enterprise and the

NACHTARBEITER
Die Zwiebelernte
findet meist von
Ende Mai bis August
statt. In der Gegend
um Salem, New
Mexico, missen
Arbeiter tagstuber
mit bis zu 35°C
rechnen. Nachts
sinken die Tempe-
raturen auf 16 °C.

"Chronische
Hitzefolgen und
sinkende Leistung
werden oft
anderen Ursachen
zugeschrieben.
Arbeitgeber
unterschatzen so
die Gefahr."

— Radhika Khosla,
Professorin an der University of Oxford
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Environment der University of Oxford und Exper-
tin fiir Klimaresilienz: "Chronische Hitzefolgen
und sinkende Leistung werden oft anderen Ursa-
chen zugeschrieben. Arbeitgeber unterschétzen so
die Gefahr."

In allen Weltregionen riickt Hitzebelastung am
Arbeitsplatz stirker in den Fokus. In Lagerhallen
werden bis zu 55 Grad Celsius gemessen, auf Bau-
stellen herrschen dhnliche Bedingungen, und in
Lieferfahrzeugen erreicht das Thermometer in Ex-
tremfillen bis zu 50 Grad. Diese Bedingungen ge-
fahrden nicht nur die Gesundheit der Beschiftig-
ten, sondern auch den Ruf der Unternehmen.
Besonders betroffen sind Landwirtschaft, Bauge-
werbe, Versorgungsbetriebe, Logistik und Indust-
rie — also Branchen, die globale Lieferketten si-
chern und auf manuelle Arbeit in heif3en, oft
schlecht regulierten Umgebungen setzen. Ein ge-
meinsamer Bericht der Erndhrungs- und Landwirt-
schaftsorganisation (FAO) und der Weltwetteror-

HITZERESILIENZ
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Mrd. USD

Summe, die man
einsparen wiirde,
wenn weltweit
Mapnahmen zur
Arbeitssicherheit
und zum Schutz
der Gesundheit
hitzebedingte
Beeintrdchtigungen
verhindern kdénnten.

2,41

Mrd.

So viele
Beschdftigte sind
weltweit extremer
Hitze ausgesetzt,
das entspricht 70 %
der arbeitenden
Bevélkerung.

19

Tausend

Todesfdlle von
Beschdftigten pro
Jahr, die Experten
auf extreme Hitze

zurlickfuhren.
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ganisation (WMO) belegt: Landarbeiter sterben
35-mal haufiger an hitzebedingten Berufskrank-
heiten als Beschiftigte anderer Branchen.

Andreas Flouris, Professor fiir Physiologie an
der Universitét Thessalien in Griechenland und
Mitautor des ILO-Berichts 2024, sieht darin "nicht
nur ein moralisches Versagen, sondern eine wirt-
schaftliche und soziale Herausforderung, die die
globale Stabilitit bedroht". Besonders betroffen
sind Beschiftigte in einkommensschwachen Regi-
onen sowie Menschen, die im Freien oder in unzu-
reichend gekiihlten Innenrdumen arbeiten: Sie tra-
gen die grofite Last und konnen sich kaum an die
Hitze anpassen. Das Ergebnis ist eine wachsende
Kluft zwischen geschiitzten Arbeitnehmern in kli-
matisierten Umgebungen und jenen, die unge-
schiitzt in lebensbedrohlicher Hitze arbeiten miis-
sen. "Lassen wir diese Spaltung grofder werden,
riskieren wir katastrophale Folgen", warnt Flouris:
"massenhafte Gesundheitskrisen, explodierende
Gesundheitskosten, langfristige Produktivitétsver-
luste und den Kollaps von Lieferketten."

Die weitverbreitete Annahme, extreme Hitze
betreffe vor allem heif3e Regionen, ist falsch, be-
tont Khosla: "Tatsdchlich fiihrt die fehlende Erfah-
rung mit Extremhitze in Regionen wie Nordeuropa
dazu, dass Firmen, Wohnhéuser, Stidte und Lie-
ferketten nicht fiir solche Bedingungen ausgelegt
sind. Und das macht die Folgen zunehmender Hit-
zewellen umso geféhrlicher.” Studien, die Khosla
2023 mit Kollegen an der University of Oxford
durchgefiihrt hat, zeigen, dass Liander wie Norwe-
gen, Grofibritannien und die Schweiz "gefédhrlich
unvorbereitet” dastehen. Laut ILO stieg die Hitze-
belastung in Europa und Zentralasien zwischen
2000 und 2020 um 17,3 % - fast doppelt so stark
wie im globalen Durchschnitt.

DIE FOLGEN EXTREMER HITZE belasten auch die Was-
serversorgung, gefdhrden die Energieinfrastruktur
und storen Logistik und Produktion. Der Finanz-
dienstleister Moody's schitzt, dass Hitzewellen die
Weltwirtschaft bereits 1% des jahrlichen BIP kos-
ten. Laut Flouris sinkt die Produktivitit pro Grad
Celsius tiber 18 Grad um etwa 2,2 %. Bei groféen Be-
legschaften und komplexen Abldufen addieren sich
diese Verluste. Die ILO schitzt, dass Arbeitsschutz-
mafinahmen gegen hitzebedingte Beeintrichtigun-
gen weltweit tiber 361 Milliarden US-Dollar einspa-
ren konnten. Dennoch handeln viele Unternehmen
nur zogerlich. Flouris fordert ein Umdenken: Nicht
die Kosten fiir den Schutz der Beschéftigten
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sollten im Vordergrund stehen, sondern die Kos-
ten des Nichtstuns. Die wirksamsten Mafinahmen
sind oft sehr einfach: geregelte Arbeits- und Pausen-
zeiten, Zugang zu Schatten und Trinkwasser,
schrittweise Eingewohnung an die Hitze und Ar-
beit wihrend der kiithleren Stunden des Tages. Sol-
che Mafdnahmen schiitzen nicht nur die Gesund-
heit, sie steigern auch die Produktivitit, reduzieren
Fehler und stabilisieren Abldufe. "In diesem Sinne
ist Hitzeschutz kein Kostenfaktor, sondern eine In-
vestition in Humankapital", sagt Flouris.

Jason Glaser kennt die Wirksamkeit solcher
Mafinahmen aus erster Hand. Er ist CEO von La
Isla Network, einer Organisation, die hitzebeding-
te Erkrankungen bei Arbeitnehmern bekdmpft. Ge-
meinsam mit William Martinez begleitete er ein
mehrjihriges Programm in einer nicaraguanischen
Zuckerfabrik. Dort sorgten mehr Pausen, Schatten
und Fliissigkeitszufuhr fiir sptirbare Erleichterung.
Die Fille von akuten Nierenschadigungen durch
Hitze gingen um 94 % zuriick, todliche Hitzschli-
ge traten gar nicht mehr auf und die Produktivitét
stieg um 10 bis 20 %. Weniger Fehlzeiten, Unfille
und Fluktuation brachten zudem eine Rendite von
22 %. Glaser hofft, dass solche Ergebnisse Politik
und Unternehmen zum Handeln bewegen. "Die
grofite Hiirde bleibt fehlendes Engagement auf al-
len Ebenen”, sagt er. "Ohne Riickendeckung von
der Fuhrungsspitze bis zu den Vorarbeitern schei-
tern selbst die effektivsten Maf3nahmen."

AUF UBERGEORDNETER EBENE erfordert mehr Hitzere-
silienz auch ein Umdenken bei der Gestaltung von
Gebduden und Stiddten. "Der Trend zu gldsernen
Biirotiirmen ist besonders bedenklich", sagt Khosla.

"Sie speichern Hitze wie Gewdchshiduser und miis-

sen massiv klimatisiert werden." Fiir Becci Taylor,
Direktorin beim Ingenieur- und Designunterneh-
men Arup, liegt die Prioritit darin, das Autheizen
von Gebduden von vornherein zu verhindern. "Dazu
gehoren Beschattung von auf3en durch Markisen
und Rollladen, reflektierende Oberflichen, besse-
re Beliiftung, begriinte Dacher und helle Fassaden",
sagt sie. "Sanierungsvorschriften miissen Klima-
anpassung und Energieeffizienz verbinden, statt
sie getrennt zu behandeln. Hitzeresilienz muss Teil
einer ganzheitlichen Klimastrategie mit CO,-armen
und naturbasierten Ansétzen sein.”

"Dicher sind ein gutes Beispiel", sagt Taylor, die
auch Expertin fiir nachhaltiges Bauen ist. "Sie lei-
ten im Sommer Hitze ins Gebdude und geben im
Winter Wiarme ab, doch reflektierende Oberflichen

HITZERESILIENZ
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Der Anteil
hitzebedingter
Beeintrdachtigungen
bei der Arbeit
selbst an Tagen
ohne Hitzewellen.
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und eine bessere Ddimmung konnen das mindern.
Begriinte Dicher fordern die Artenvielfalt und kiih-
len im Sommer, blaue Décher regulieren Regen-
wasser, Photovoltaik-Dédcher erzeugen Strom und
halten zugleich Hitze ab." In New York versah Arup
tiber 500.000 Quadratmeter Dachfliche mit reflek-
tierenden Materialien und senkte so die Innentem-
peraturen wihrend der Hitzewellen um bis zu 30 %.

Auch Khosla unterstreicht die Bedeutung pas-
siver Kithltechniken. Menschen in heifden Klima-
zonen nutzen Methoden wie natiirliche Beliiftung,
Schatten und Begriinung seit Jahrhunderten. Wo
Klimaanlagen unvermeidbar sind, sollten Unter-
nehmen in die effizientesten Systeme investieren
und sicherstellen, dass diese mit griiner Energie
betrieben werden. "Andernfalls droht ein Teufels-
kreis", warnt Khosla: "Fossile Energien kiithlen Ge-
bédude, die Emissionen steigen, und die Hitzebe-
lastung verschérft sich in der Folge weiter.” Das
Thema Hitzeresilienz prigt auch Entscheidungen

PAUL RATJE/NYT/LAIF
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n H it zest ress kostet iiber den Arbeitsplatz hinaus. Stddte wie Los Ange-

les, Melbourne und Athen haben Hitzebeauftrag-

o
Ar b el t sst un d en ) te, um die Folgen hoher Temperaturen fiir Einwoh-

ner, Wirtschaft und Infrastruktur abzumildern.

[ X
verurSGCht Unfa"e, Hitzewellen konnen Stromausfille und Wasser-

knappheit auslosen und ganze Regionen lahmlegen.

treibt die Flu ktuqtion Besonders gefihrdet sind die Rechenzentren, das

° ° oo Herz der digitalen Wirtschaften und Gesellschaf-
In dle HOhe und ten. Im Juli 2022 fithrten sommerliche Hitzewel-
len in Grof3britannien zu Ausfillen in Rechenzen-

SChafft Haftu ngs- tren. Cloudbasierte Dienste und davon abhéngige

Unternehmen in den USA waren ebenfalls betrof-

] (]
I'IS | ke n ° DGS Y 4 u fen. Ein Bericht des Risikoanalyse-Unternehmens

Verisk Maplecroft warnt, dass mehr als die Hilfte
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Ig norieren 9 ISt SChIeCht der 100 wichtigsten Rechenzentren der Welt durch
=% P [1] steigende Temperaturen einem wachsenden Risi-

flirs Geschaft. y ’

ko ausgesetzt seien.

Fiir viele Unternehmen stehen jedoch ihre Be-
schiftigten im Mittelpunkt. "Der Schutz der
Mitarbeiter vor Hitze ist eine unverzichtbare
Sdule eines nachhaltigen, profitablen und zugleich
widerstandsfdahigen Geschéftsmodells”, sagt
Flouris. "Der Klimawandel macht die Temperatur-
bedingungen am Arbeitsplatz zu einem messbaren
Produktionsfaktor. Hitzestress kostet Arbeitsstun-
den, verursacht Unfille, treibt die Fluktuation in
die Hohe und schafft Haftungsrisiken. Das zu ig-
norieren, ist schlecht fiirs Geschéft."

— Andreas Flouris,
Professor an der Universitdt Thessalien

Verlegen Sie kérper- Bevorzugen Sie Verfolgen Sie Warmeeintrag mit Ohne Ruckhalt

lich anstrengende Schatten, Luft- Hitzebelastungen baulichen Mitteln von oben scheitert
Arbeiten in kiihlere zirkulation, mit Echtzeit-Daten, senken: Auenver- jeder Hitzeschutz.
Stunden, fuhren Trinkwasser und dem Hitzestress- schattung, reflek- Klare Vorgaben,
Sie obligatorische Erholungszonen Index WBGT und tierende Ddcher Schulungen fur
Ruhezyklen ein und nah am Arbeitsort. tragbaren Sensoren.  und Fassaden, Vorgesetzte und
senken Sie die Leis- Schattige Pausen- Setzen Sie auf naturliche Beluf- Rechenschafts-
tungserwartungen platze, kihles automatische tung und Dachbe- pflicht auf

bei extremer Hitze. Wasser, Ventila- Schutzmafnahmen grinung. Gebdude, Fuhrungsebene
Produktivitéts- toren, Sprihnebel wie Pausen oder die Hitze speichern, machen Hitze-
verluste durch Hitze oder Kuhlwesten klar definierte treiben Energie- schutz vom

fallen héher aus als wirken oft schneller Arbeitsstopps, kosten und Ausfall- saisonalen Rand-
die Kosten einer fle-  als der Betrieb von bevor Beschaftigte zeiten bei Hitze- thema zur ganz-

xiblen Zeitplanung. Klimaanlagen. Symptome zeigen. wellen in die Hohe. jahrigen Routine.
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IE UBERSCHWEMMUNGEN der Monsunsai-

son 2011 zdhlen zu den schwersten Na-

turkatastrophen in der Geschichte

Thailands. Uber 800 Menschen kamen

um, Millionen waren betroffen. Doch
die Fluten trafen auch die Wirtschaft hart: Ganze
Industriegebiete mit zahlreichen Fabriken globa-
ler Elektronik- und Automobilhersteller standen
unter Wasser. Die Schiden beliefen sich auf tiber
45 Milliarden US-Dollar. Lieferketten iiber die gan-
ze Welt waren betroffen. Seitdem hat sich das Pro-
blem extremer Hochwasserereignisse im Land wei-
ter verscharft. Die Weltbank schiétzt, dass Thailand
bis zur Mitte des Jahrhunderts zwischen 7 und 14 %
seines BIP verlieren konnte, wenn Anpassungen an
den Klimawandel ausbleiben.

Extremwetterlagen sind nicht neu. Neu aber ist
das Tempo, mit dem sie sich verdndern: Sie treten
héufiger, heftiger und unberechenbarer auf. Regio-
nen, die bisher verschont blieben, miissen plotzlich
reagieren. Eine fiir Jahrzehnte geplante Produkti-
onsstétte konnte heute im Extremfall alle zehn Jah-
re Uberschwemmungen erleben, die frither nur ein-
mal im Jahrhundert auftraten. Ein fiir gemafigte
Temperaturen ausgelegtes Distributionszentrum
muss Hitzewellen standhalten, bei denen konven-
tionelle Kiihlsysteme versagen. Der Klimawandel
stellt die Wirtschaft auf lange Zeit vor ganz neue He-
rausforderungen. Hitze wird dabei zum grofiten Pro-
blem. Hitzestress prégt arbeitsrechtliche Debatten:
Unfille haufen sich, Beschiftigte arbeiten weniger
produktiv. In heif3en europédischen Sommern miis-
sen manche Betriebe sogar schliefien, weil das Risi-
ko fiir die Belegschaft zu hoch wird.

UNTERNEHMEN MUSSEN SICH ENTSCHEIDEN, ob sie sich
an den Hitzestress anpassen oder ihre Standorte
verlagern. Viele wihlen die erste Option. In den In-
dustrieparks bei Bangkok etwa stehen Fertigungs-
komplexe auf hohen Betonsockeln, die den Betrieb
bei Uberschwemmungen sichern. Zufahrtsstralen
miinden in diese erh6hten Bereiche und schaffen
produktive Zonen inmitten tiberschwemmter Land-
schaften. Konzerne wie Western Digital oder Seagate
haben dreistellige Millionensummen investiert, um
ihre Werke gegen Uberschwemmungen zu schiit-
zen. Sie riisten Lagerhallen mit erh6hten Rampen,
wasserdichten Winden und Generatoren aus, die
oberhalb méglicher Fluthéhen liegen.

Diese Strategie setzt sich inzwischen auch au-
3erhalb Thailands durch. Im vietnamesischen Me-
kong-Delta bedroht der steigende Meeresspiegel

BUNKERMENTALITAT

UBERRUMPELT
Europa erlebte 2025
die schlimmste
Waldbrandsaison
seit Beginn der
Aufzeichnungen.
Brénde gab esin
Portugal, Spanien,
Frankreich, der
Ukraine, Rumd@nien,
Irland und auf

dem Balkan.

zentrale Anlagen der Agroindustrie. Nach Hurrikan
Harvey im Jahr 2017 haben Chemiekonzerne und
Raffinerien in Houston Anlagen und Leitstdnde in
hoher gelegene Bereiche verlegt. Viel Aufmerksam-
keit gilt auch der Riickfithrung von Emissionen und
der Anpassung an hohere Temperaturen. Doch auch
die physische Widerstandsfiahigkeit der Infrastruk-
tur, die die Weltwirtschaft am Laufen hilt, gewinnt
an Bedeutung. Ein Bericht des World Economic
Forum (WEF) aus dem Jahr 2024 zeigt das Ausmaf}
des Problems: Extremhitze und Uberschwemmun-
gen bedrohen Sachanlagen von Unternehmen. Mog-
liche Gewinneinbufien beziffert das WEF bis 2035
mit 6,6 bis 7,3 % pro Jahr - ein finanzielles Argu-
ment, das sich schwer ignorieren lasst.

Nach Angaben der Non-Profit-Organisation Car-
bon Disclosure Project (CDP) vermeidet jeder in
die Klimaanpassung und die Widerstandsfiahigkeit
investierte US-Dollar Schiden im Wert von bis zu
19 US-Dollar. Unternehmen setzen zunehmend

FOTO: FABRICE COFFRINI/AFP/GETTY IMAGES
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"Sehr grof3e Konzerne
beziehen Prognosen

zu Klimarisiken bereits
heute in ihre Analysen
ein: Welche Anlagen
sind gefdhrdet, und wie
wird sich das in Zukunft
dandern?"

— Miyuki Hino,
Professorin an der University
of North Carolina at Chapel Hill

Think:Act 48

Klimarisikomodelle ein, die Wissenschaftler und
Analysten entwickelt haben, um kiinftige Katastro-
phen wie Hurrikans und Waldbrénde friihzeitig vor-
herzusagen. So konnen Fithrungskrifte besser ein-
schétzen, welche Standorte gefihrdet sind. Diese
Prognosen steuern konkrete Entscheidungen: Wo
wird investiert? Wie werden Anlagen geschiitzt? Und
wie kann man sich in den kommenden Jahrzehn-
ten auf den Klimawandel vorbereiten?

Doch nicht alle Unternehmen haben die Res-
sourcen fiir derart weit vorausschauende Vorberei-
tungen. Diese Kluft diirfte sich in den kommenden
Jahren weiter vertiefen. "Sehr grofie Konzerne bezie-
hen Prognosen zu Klimarisiken bereits heute in ihre
Analysen ein: Welche Anlagen sind gefihrdet, und
wie wird sich das in Zukunft &ndern?", sagt Miyuki
Hino, Professorin an der University of North Caro-
lina at Chapel Hill und Expertin fiir Klimarisiken.
Fir kleinere Unternehmen seien die Moglichkeiten
jedoch deutlich begrenzter. Vor allem standortge-
bundene Betriebe - etwa in Wassernéhe - sind be-
troffen. Nur grofde Akteure konnen Klimaanpassun-
gen in ihre Infrastruktur integrieren. Kleinere fallen
zuriick. Das verschiebt Wettbewerbspositionen: Wer
sich gut vorbereitet hat, genief3t einen Marktvorteil.
Wer nicht vorbereitet ist, kimpft ums Uberleben.

ANDERE SIND WENIGER PESSIMISTISCH. Grofe multina-
tionale Konzerne seien nicht automatisch im Vor-
teil, glaubt Jesse Keenan, Professor fiir nachhalti-
ge Immobilienwirtschaft und Stadtplanung an der
Tulane University und Autor von North: The Future
of Post-Climate America. Sehr grofie Unternehmen
mit globalen Lieferketten hétten bei globalen Sto-
rungen in der Vergangenheit viele Probleme gehabt.
"Kleinere Unternehmen schneiden oft sogar besser
ab, vor allem in Ldndern mit niedrigem und mitt-
lerem Einkommen."

Die Klimarisikodaten wiirden zunehmend 6f-
fentlich zugénglich, erkldrt Keenan. Das drangen-
dere Problem liege indes woanders: Globale Klima-
modelle zeigten zwar, welche Regionen insgesamt
gefahrdet seien. Aber sie sagten wenig tiber kon-
krete Standorte aus. Ein Modell kdnne zwar vor-
hersagen, dass Siidostasien stirker von Uber-
schwemmungen betroffen sein diirfte als andere
Weltregionen, aber eben nicht, welche Fabrik un-
ter Wasser stehe. "Als Konzern mit Anlagen auf
der ganzen Welt bekommen Sie zumindest einen
groben Uberblick iiber Thre Risikolage", sagt er.
"Fiir kleine Firmen an einzelnen Standorten aber
wird es schwierig, an belastbare Daten zu

=
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kommen, weil sie fiir ihren konkreten Standort ein-
fach nicht prazise genug sind." Hinzu kommt: Die
verfiigbaren Daten zu den Klimarisiken sind nicht
fehlerfrei. Hiufig mangelt es ihnen an Transparenz,
sie lassen sich schwer tiberpriifen, und verschiede-
ne Analysten gelangen héufig zu unterschiedlichen
Ergebnissen. Eine Studie aus dem Jahr 2024 zeigt,
dass Unternehmen fiir Klimarisikobewertungen
die tatsichlichen Verluste fiir Investoren um bis zu
70 % unterschétzt haben.

HINZU KOMMT DAS THEMA VERSICHERUNGEN: Immer
mehr Versicherungskonzerne ziehen sich aus Ge-
bieten zuriick, in denen die klimabedingten Risi-
ken stark zunehmen. Das sei aber ein 16sbares Pro-
blem, meint Nicholas Faull, Leiter fiir Klima- und
Nachhaltigkeitsrisiken bei Marsh, dem weltweit
grofdten Industrieversicherungsmakler. "Was uns
das im Grunde sagt, ist, dass sich die zugrunde lie-
genden Risiken verdndern", erklart er. Wenn Versi-
cherungen teurer wiirden oder sich Anbieter aus
Mairkten zuriickzogen, reagiere die Branche ledig-
lich auf diese neuen Risikosignale. "Letztendlich
gibt es nur eine Antwort: Man muss das zugrunde
liegende Risiko angehen. Man muss also fiir mehr
Resilienz sorgen, um das Risiko wieder zu senken,
damit Versicherungslosungen am Markt wieder
funktionieren konnen."

Unternehmen miissen dariiber nachdenken,
welche Risiken ihre eigenen Vermogenswerte be-
drohen: ihre Gebiude, die Menschen, die dort ar-
beiten, und alle Notfallplidne, die sie bereits einge-
richtet haben. Aber Risiken bestehen auch auf einer
Ebene, die er als "Systemebene" bezeichnet: "Zu-
lieferer, Abhéngigkeiten von kritischer Infrastruk-
tur, Ressourcen, auf die man angewiesen sein
konnte, die Gemeinden, in denen Unternehmen
tatig sind, Regulierungsbehorden und Kapitalge-
ber", sagt er. "Es gibt ein ganzes Spektrum an Din-
gen, tiber die Fithrungskréfte bisher nicht nachge-
dacht haben." Was das konkret bedeutet, zeigte
sich bei den Uberschwemmungen in Thailand
2011: Selbst Unternehmen, deren eigene Anlagen
trocken blieben, mussten ihre Produktion stoppen,
weil ihre Zulieferbetriebe unter Wasser standen.

Trotzdem wird es immer schwieriger, den un-
berechenbaren Folgen des Klimawandels zuvorzu-
kommen, insbesondere Extremwetterereignissen.
Faull ist dennoch tiberzeugt, dass Unternehmen
sich schiitzen konnen. "Der erste Schritt besteht
darin, sich das Unbekannte begreiflicher zu ma-
chen. Mit Modellierungen lassen sich heutige Ri-

SICHERER ORT
Manche Unter-
nehmen verlegen
ihre Arbeitsablaufe
in Bunker, um den
Betrieb abzusichern.
Strategische
Anpassung an
kunftige Klimarisiken
kann Sicherheit
bieten, ohne Tages-
licht zu opfern.
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"Vor zehn Jahren
hdatte niemand
ernsthaft geglaubt,
dass Europa ein
Waldbrandproblem
bekommt - doch
genau das wird
jetzt zur Realitat."

— Nicholas Faull,
Leiter fiir Klima- und
Nachhaltigkeitsrisiken bei Marsh



FOTO: FABRICE COFFRINI/AFP/GETTY IMAGES

siken und ihre Entwicklung besser verstehen." Er
verweist auf das Beispiel von Waldbréinden: Seine
Firma sei inzwischen viel mehr in US-Regionen ak-
tiv, die frither nie mit Waldbrinden rechnen muss-
ten. Ahnlich sehe es in Europa aus. "Vor zehn Jah-
ren hétte niemand ernsthaft geglaubt, dass Europa
ein Waldbrandproblem bekommt - doch genau
das wird jetzt zur Realitdt.” Manager miissen so-
mit in einem ersten Schritt das Risiko erkennen
und dann eine Entscheidung féllen.

In manchen Regionen nutzen Unternehmen
sogar ihre natiirliche Umgebung, um ihre Abldufe
gegen Klimarisiken abzusichern. Green Mountain,
ein norwegischer Betreiber von Rechenzentren, hat
ein ehemaliges NATO-Munitionslager in ein her-
vorragend gegen Klimarisiken geschiitztes Rechen-
zentrum umgewandelt. Die Anlage liegt tief in ei-
nem Bergmassiv bei Stavanger. Der Granitstein
bietet natiirliche Kithlung, physischen Schutz und
eine fast perfekte Isolierung gegen Wetterextreme.

19
UsD

Die vermiedenen
Verluste pro
investiertem
US-Dollar in

Klimaanpassung,
Resilienz und

Dekarbonisierung.

QUELLE:
THE CARBON DISCLOSURE
PROJECT
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Die Temperatur des umgebenden Gesteins macht
energieintensive Kiihlsysteme wie in herkommli-
chen Rechenzentren weitgehend tiberfliissig. Zu-
gleich ist der Standort praktisch immun gegen
Uberschwemmungen, Stiirme oder extreme Hitze.
Fiir die Kunden von Green Mountain bedeutet das
zweierlei: maximale Datensicherheit und einen
deutlich reduzierten CO,-Fufsabdruck. Angesichts
des KI- und Cloud-Energiehungers konnte dieses
Modell Schule machen - Klimaresilienz als Stand-
ortvorteil statt als Kostenfaktor.

DOCH UNTERNEHMEN PRODUZIEREN nicht nur Konsum-
gliter. Was machen Firmen, deren Produkte und
Dienstleistungen iiberlebenswichtig sind? Ein Bei-
spiel ist eine Impfstoff-Fabrik, die von Flutwellen
bedroht ist. Keenan berichtet von einem Kranken-
haus in der Innenstadt von Houston, das heute
hochwassersicher ist: "Sie haben dort Tiiren einge-
baut, die sich wie in einem U-Boot verriegeln las-
sen. Die gesamte Infrastruktur ist so konzipiert,
dass bei einer Uberschwemmung alles abgeriegelt
werden kann. Das Gebdude wird dann zur Insel mit
eigener Stromversorgung.” Andere Unternehmen
verlegen wegen kritischer Geschéftsfelder vorsorg-
lich ihren Standort. So ist ein Betreiber einer Kryo-
bank zur Lagerung von Embryonen nach Minne-
sota umgezogen, weil dort das Klimarisiko geringer
ist. Ein Stromausfall wire fiir das Unternehmen ein
zu grofdes Geschiftsrisiko.

Noch nehmen zu wenig Unternehmen das The-
ma Klimaanpassung wirklich ernst. Staatliche Re-
gulierung konnte das d&ndern. In Taiwan bezahlt
die Regierung Landwirte dafiir, Felder nicht zu be-
wissern, damit das Wasser der Halbleiterindustrie
zur Verfiigung steht. Doch laut Keenan sind es we-
niger Vorschriften als vielmehr Investoren und Ka-
pitalmaérkte, die Unternehmen zum Umdenken
zwingen. Wer Vermogenswerte taxiert, priift inzwi-
schen genau: Wie exponiert ist ein Standort? Wie
hoch ist das Risiko? Unternehmen, die darauf eine
Antwort schuldig bleiben, werden schwerer an Ka-
pital gelangen. Klimaanpassung wird somit vom
Kostenfaktor zum Wettbewerbsvorteil.

Die Frage ist deshalb nicht, ob Firmen sich an-
passen, sondern wie schnell und umfassend sie es
tun. Ein tiberflutetes Lager stort die Lieferketten,
Arbeitsplétze gehen verloren und ganze Regionen
konnten am Ende ohne Perspektive dastehen. Die
einzige echte Wahl bleibt, ob diese Anpassung vo-
rausschauend erfolgt - oder ob vermeidbare Sché-
den fiir viel Geld beseitig werden miissen.
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' Der grﬁﬁe
Schutzwall

Nicht Beton und Stahl schiitzen am besten vor dem
Klimawandel, sondern Wiilder, Feuchtgebiete und
Riffe. Auf der ganzen Welt entdecken Unternehmen -
Okosysteme als strategische Schutzressourcen.

L]

voN Steffan Heuer rotos voN Victor Moriyama
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ER SEIN UNTERNEHMEN gegen die
Risiken durch den Klimawandel
schiitzen will, steht vor grofsen
Herausforderungen und braucht
viel Zeit. Manchmal dauert es
eine ganze Dekade, um die Abwehrkrifte zu stir-
ken. Das gilt besonders, wenn man die Natur als
Verbiindete gewinnen will. Nespresso zum Beispiel
bezieht den Grofiteil seiner Kaffeebohnen aus dem
brasilianischen Cerrado und zieht wegen seiner
Einwegkapseln Kritik von Umweltexperten auf sich.
2013 gab das Unternehmen eine Analyse der Oko-
systemleistungen bei der International Union for
Conservation of Nature (IUCN) in Auftrag. Die Un-
tersuchung stellte erhebliche Risiken fiir die ge-
samte Kulturlandschaft fest, die kein einzelner Ak-
teur allein bewiltigen kann. Dazu gehéren etwa
sinkende Wasserqualitit, eine eingeschrankte Was-
serregulierung und Bodenerosion.

"Das Unheil zeichnete sich bereits ab", sagt
Julie Reneau, bei Nespresso verantwortlich fiir Nach-
haltigkeitsfragen: "Wir riskierten kurz- bis mittel-
fristige Auswirkungen auf die Einkommen der Er-
zeuger, die Wasserversorgung und die Stabilitét
hochwertiger Liefermengen aus einer Region, die
das Riickgrat der brasilianischen Kaffeeexporte bil-
det.” Das Unternehmen reagierte und schmiedete
eine nie dagewesene Koalition aus Erzeugern, Hind-
lern, Rostern, Forschern, NGOs und Kommunen.
Das Consoreio Cerrado das Aguas (CCA) nahm 2019
den Betrieb auf. Zu den Mitgliedern zéhlen neben
Nespresso weitere Branchengrofien. Heute beglei-
tet und finanziert das CCA mehr als 2.000 Betriebe
bei der Umsetzung von Klimapldnen. "Der Vorteil
ist das Handeln auf regionaler Ebene mit einer ein-
zigartigen Kooperationsplattform, die Konkurren-
ten, Genossenschaften, Erzeuger und NGOs auf ein
gemeinsames Ziel ausrichtet: Wasser", sagt Gene-
ralsekretérin Fabiane Sebaio.

DER AUFBAU DER ALLIANZ war zeitaufwendig. Doch das
CCA hat einen Kostenleitfaden entwickelt, der Land-
wirten zeigt, was es kostet, nicht zu kooperieren.
"Unsere Ergebnisse zeigen: Nach einem ersten Kos-
tenanstieg sanken die Ausgaben um 20 % bei zu-
gleich erhohter Widerstandsfiahigkeit gegen Diirren”,
sagt Sebaio. Nachdem die ersten 144 Betriebe auf
nachhaltige Methoden umgestellt hatten, entstand
eine "exportfihige Sozialtechnologie”, die Produk-
tion und Naturschutz verbindet.

Ein solches Denken und Investieren tiber die
eigene Fabrik und Lieferkette hinaus ist noch eher

GRUNER WACHSEN
In einer Baumschule
des Mombak-Pro-
jekts in Mae do Rio,
Brasilien, wird Land,
das jahrzehntelang
far die Viehzucht im
Amazonasgebiet
genutzt wurde, nun
fur etwas anderes
genutzt: Baume, die
klimawirksames Koh-
lendioxid speichern.

"Nach einem

ersten Kosten-
anstieg sanken
die Ausgaben um
20 % - bei erhohter
Widerstands-
fahigkeit gegen
Diirren."

— Fabiane Sebadio,
Generalsekre,tiirin des Consércio
Cerrado das Aguas
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die Ausnahme. Doch "naturbasierte Losungen”,
wie Fachleute sie nennen, setzen sich in vielen
Branchen zunehmend durch. Die Logik dahinter
ist einfach: Wer die Natur schiitzt, bewahrt das
Gleichgewicht. In Zeiten eskalierender Klimarisi-
ken und beispielloser Verwerfungen denken Un-
ternehmen um und priifen, wie sie die Okosyste-
me in ihre Geschiéftsstrategie integrieren kénnen
Bereits 2022 definierte die UN-Umweltversamm-
lung naturbasierte Losungen als "Mafinahmen zum
Schutz, zur Erhaltung, Wiederherstellung, nachhal-
tigen Nutzung und Bewirtschaftung natiirlicher oder
verdanderter Land-, Stuf3wasser-, Kiisten- und Meeres-
okosysteme, die zugleich dem menschlichen Wohl-
ergehen und der Artenvielfalt dienen". Viel Fachjar-
gon, der die meisten Unternehmensfiihrer nicht
sofort das Scheckbuch ziicken ldsst, riumt Giulia
Carbone ein. Sie ist Fithrungskraft beim World Busi-
ness Council for Sustainable Development (WBCSD),
einer globalen Organisation, in der sich mehr als

70%

Anteil der
Finanzierung
des Consércio
Cerrado das
Aguas, der aus den
Mitgliedsbeitrdgen
assoziierter
Unternehmen
stammt. Der
Rest setzt sich
aus Zuschiissen
und sonstigen
Zuwendungen
zusammen.

QUELLE: CCA
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Ein Pilotprojekt am Flughafen Adelaide
in SGdaustralien zeigt, dass effektiver Hitze-
schutz mit simplen Ideen beginnen kann.

DER INGENIEUR Greg
Ingleton, Mitarbeiter
der Wasserbehérde von
Adelaide, hatte eine
originelle Idee, um den
Airport an Extremhitze
anzupassen: Auf etwa
vier der 200 Hektar
rund um das Flughafen-
gelande wurden
Luzerne angebaut. Die
Pilotphase kostete nur
200.000 US-Dollar und
nach drei Jahren waren
die Resultate ermutigend.

Die Temperaturen, im
Schnitt tber 40 Grad Cel-
sius, sanken um 2,4 Grad.
Der Energieverbrauch

zur Kuhlung des
Terminals ging zurtck,
der Hitzestress fur das

Personal sank ebenfalls.
Niedrigere Temperaturen
senken zudem den
Treibstoffverbrauch beim
Start und verhindern,
dass Reifen platzen.

Nach Gesprdchen mit
weiteren Flughdfen in
heifen Regionen wie Abu
Dhabi, Riad und Delhi
wurde seine Idee durch
Reisestopps wahrend der
Coronazeit auf Eis gelegt.
Doch der Ingenieur bleibt
optimistisch: "Ich hoffe,
dass das irgendwann zum
Standard an vielen heifien
Flughé&fen wird. Es liegt
auf der Hand. Vielleicht
ist die Idee ja zu simpel
und die Leute erkennen
ihren Nutzen nicht."

200 multinationale Konzerne zusammengeschlos-
sen haben. "Naturbasierte Losungen dienen dem
Schutz der Okosysteme; sie sind kein Konzept, das
fir Unternehmen entworfen wurde", sagt Carbone.
Doch Unternehmen konnen es sich nicht mehr leis-
ten, sie zu ignorieren.

Wenn Okosysteme kollabieren, trifft es Betrie-
be direkt: Uberschwemmungen, Erdrutsche, Wald-
bréande und Diirren legen Zulieferer lahm, zersto-
ren Fabriken und lassen Aktienkurse einbrechen.
Die Sorge vor der ndchsten Naturkatastrophe
wichst, doch Unternehmen brauchen handfeste
Argumente fiir naturbasierte Losungen. "Der Busi-
ness-Case bleibt schwer zu vermitteln, die Investi-
tionen sind nach wie vor unzureichend", riumt der
WBCSD in einem Bericht ein. Carbone driickt es
so aus: "Eine Mauer zu bauen oder ein paar Béu-
me aufs Dach zu pflanzen dauert ein Jahr, aber bei-
des sind keine naturbasierten Losungen. Der
Schutz und die Wiederherstellung der Natur
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brauchen zehn Jahre oder ldnger und erfordern kol-
lektives Engagement.”

DER GRUNE SCHUTZWALL beginnt mit zwei Fragen:
Welche Risiken und Prioritdten hat das Unterneh-
men? Und wer hat die gleichen Probleme? Dann
gilt es, gemeinsam Loésungen zu finden und die
Kosten zu teilen. Carbone und ihr Team sprechen
zuerst mit den Nachhaltigkeitsverantwortlichen,
dann holen sie Finanzleute, Einkdufer und Risiko-
manager ins Boot, damit "alle verstehen, warum
sich die Investition lohnt".

Bis heute leiden naturbasierte Losungen un-
ter der "Tragik der Allmende". Der Gedanke geht
auf die Politikwissenschaftlerin Elinor Ostrom zu-
riick: Wenn viele allein ihren kurzfristigen Eigen-
nutz verfolgen, zerstoren sie ein Gemeingut. Die
Erde stellt Schutzleistungen kostenlos bereit, fiir
die niemand zahlt: Wilder binden CO,, Mangro-
ven und Feuchtgebiete schiitzen vor Sturmfluten,
die Ozeane absorbieren Schadstoffe, sie ermogli-
chen Schifffahrt und vernetzen tiber Glasfaserka-
bel die Welt. Ohne sie gébe es keine Globalisierung.
Bislang verhalten sich Unternehmen haufig als Tritt-
brettfahrer. Ein Beispiel ist das Waldbrandrisiko.
Nordkalifornien mit dem Silicon Valley als Epizen-
trum der Tech-Branche und des KI-Booms ist beson-
ders betroffen. Die ausgetrockneten Landschaften
an der Westkiiste stehen immer hiufiger in Flam-
men. Als die Umweltberatung SWCA 2023 einen
kommunalen Waldbrandschutzplan fiir die Region
erstellte, von dem auch die grof3en Tech-Konzerne
profitieren, zahlte allein die 6ffentliche Hand dafiir.

"Resilienz gegen Waldbrinde ist eine operative Not-

wendigkeit", sagt Victoria Amato von SWCA: "Ge-

=Y,
=
—o
1. Risiken in den 2. Risiken im

eigenen Betrieb
reduzieren

Lieferketten senken auf Natur
und Kooperation
mit regionalen

Akteuren starken

verringern

QUELLE: WBCSD

3. Auswirkungen

und Biodiversitat

17

Mio.USD

Hoéhe der
Investitionen, die
ORRAA durch
Sachleistungen
ihrer Mitglieder und
zusatzliche Direkt-
investitionen von
65 Millionen US-
Dollar insgesamt
mobilisiert hat.

QUELLE:
ORRAA

ergebnisse
verbessern

4. Geschafts-
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fiahrdet sind nicht nur Standorte, sondern auch die
Versorgung mit Energie, Wasser und Transportwe-
gen." Thre Organisation will Firmen tiberzeugen,
selbst zu investieren.

LETZTLICH GEHT ES DARUM, den finanziellen Nutzen
von Investitionen in Korallenriffe, Mangroven oder
Fischergemeinden aufzuzeigen. "Die Natur ist un-
ser grofdter Verbiindeter bei der Risikoabsicherung.
Eine Investition lohnt sich kurz- und langfristig",
sagt Karen Sack, Geschéftsfithrerin der Ocean Risk
and Resilience Action Alliance (ORRAA). Die
ORRAA vernetzt den internationalen Finanz- und
Versicherungssektor mit Regierungen, gemeinndit-
zigen Organisationen und Akteuren aus dem Glo-
balen Stiden, um neuartige Finanzprodukte zu ent-
wickeln. "Die Natur hat unseren Lebensstil
subventioniert, doch wir haben diese Subvention
aufgebraucht, ohne das zu hinterfragen. Der Oze-
an ist wohl der grofite Vermogenswert der Welt.

5. Regulatorische 6. Investitions-
Vorgaben erftllen
und Genehmigungen

zum Betrieb sichern

und Betriebskosten
(CAPEX/OPEX)
senken
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Zwei Drittel aller borsennotierten Unternehmen
sind voraussichtlich von Verdnderungen im mari-
nen Okosystem betroffen”, erldutert Sack.

Bisher hat ihre Organisation bei der Entwick-
lung und Einfiihrung von 50 neuen Finanz- und
Versicherungsprodukten mitgewirkt: von Riffver-
sicherungen der AXA Group und Munich Re bis hin
zu einer neuartigen Anleihe namens T. Rowe Price
Blue, die bei ihrer Emission im September 2025
mehr als 200 Millionen US-Dollar bei den Investo-
ren einsammelte. "Die Anleihe war deutlich tiber-
zeichnet, das Interesse ist also grof3", sagt sie. Ent-
scheidend sei der Schritt von philanthropischen
Pilotprojekten hin zu kommerziell tragfdhigen und
skalierbaren Produkten. "Wir héren von unseren
Partnern, dass es an Investitionsmoglichkeiten
mangelt", berichtet Sack.

Innerhalb von vier Jahren hat die ORRAA rund
117 Millionen US-Dollar an Investitionen mobili-
siert. Expertin Sack ist zuversichtlich, das erklarte

8. Lieferketten
dekarbonisieren

7. Direkten und
indirekten Gesund-
heitsnutzen fur
Gemeinden und
Mitarbeiter bieten
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ZUKUNFTSWURZELN "Die thur ist unser

In der Baumschule
von Mombak in M&e
do Rio, Brasilien,
wachsen Setz-
linge einheimischer
Amazonasbdume.
Sie sind Teil eines
Aufforstungs-
projekts, das CO,-
Speicherung an
grofle internationale
Unternehmen ver-
kauft, die ihre Treib-
hausgasemissionen
senken wollen.

9. Recruiting,
Mitarbeiterbindung
und Image der
Marke stérken

grof3ter Verbiindeter
bei der Risiko-
absicherung. In sie
zu investieren ist
kurz- wie langfristig
wirtschaftlich
sinnvoll."

— Karen Sack,
Geschadftsfiihrerin der ORRAA

Ziel von 500 Millionen US-Dollar bis 2030 zu errei-
chen. Die Allianz entwickelt zudem Analysetools,
mit denen Firmen ihre Risiken bewerten kénnen.

AUCH AN LAND GIBT ES FORTSCHRITTE: Das brasiliani-
sche Start-up Mombak, gegriindet von zwei jungen
Tech-Managern, hat mit Microsoft und Google Ver-
trage zur CO,-Entnahme aus der Atmosphiére ab-
geschlossen. Anfang 2024 vereinbarte Microsoft,
tiber Mombaks Wiederaufforstungsprojekt im
Amazonas bis 2032 insgesamt 1,5 Millionen Ton-
nen CO, aus der Atmosphiére zu binden. Google
schloss einen dhnlichen Vertrag tiber 200.000 Ton-
nen ab. "Beide Konzerne helfen uns zu definieren,
zu testen und zu validieren, wie eine seriose CO,-
Entnahme aussehen kann", sagt Mitgriinder Peter
Fernandez. Dass er auf tatsdchliche Wirksamkeit
statt auf geschonte Zahlen setzt, ist kein Zufall. "Der
schlechte Ruf des CO,-Marktes ist teilweise berech-
tigt", riumt er ein. "In der Frithphase gab es Projek-
te, die schlecht konzipiert, schlecht tiberwacht und
in einigen Fillen schlicht betriigerisch waren.” Ge-
meinsam mit Forstbetrieben und Farmern in Brasi-
lien schlédgt das Start-up nun zwei Fliegen mit einer
Klappe: Es hilft Tech-Konzernen, die Umweltfolgen
des rasanten Cloud- und KI-Wachstums auszuglei-
chen, und forstet zugleich ausgelaugte Flichen im
Amazonas wieder auf. "Naturbasierte Losungen",
sagt Fernandez, "gehoren heute zum Pflichtpro-
gramm jedes Unternehmens."
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Mehr Esel

inden
Vorstand!

Eine gute Fiihrungskraft muss kein Genie sein, sie muss nur stets

der friihere CEO von WD-40, erkldrt,
wie eine menschenfreundliche und angstfreie Firmenkultur die

Mitarbeiterbindung stérkte und die US-Marke global erfolgreich machte.

dazulernen wollen.

voN Geoff Poulton

ER EHEMALIGE CEO eines milliarden-
schweren Unternehmens, Garry Ridge,
bezeichnet sich selbst mit einem
Augenzwinkern als "PIP" ("Previously
Important Person"), also als eine frither
einmal wichtige Person. Das passt zum bodenstin-
digen Stil des Australiers. Ridge steht heute zwar
nicht mehr im Rampenlicht, doch die Marke, mit
der sein Name verbunden bleibt, ist weltbekannt.
Das Kriechdl WD-40 ist ein wahres Wundermittel -
es bringt vom quietschenden Tiirscharnier bis zu
verrosteten Maschinenteilen alles Mogliche wieder
in Schuss. Ridge leitete das in San Diego anséssige
Unternehmen 25 Jahre lang und baute WD-40 bis
2022 zu einem in 170 Lindern erfolgreichen Unter-
nehmen mit 700 Mitarbeitern aus.
Bekannt ist die WD-40-Company zwar vor al-
lem fiir sein Universalspray in der blau-gelben Dose,

OHNE ZWEIFEL
Obwohl Garry Ridge
sich selbst einmal als
"bewusst inkompe-
tenten, wahrschein-
lich falschen und
ungefdahr richtigen
CEO" bezeichnete,
strahlt sein direkter
Fuhrungsstil dieselbe
ruhige Sicherheit aus
wie beim Fototermin
in seinem Haus in
Sudkalifornien.

FoTos voN Shaughn and John

doch unter Ridge hat sich das Unternehmen wei-
terentwickelt. Heute umfasst es eine ganze Mar-
kengruppe mit Produkten fiir Wartung, Spezialan-
wendungen und Reinigung.

Der Schliissel zu Ridges Erfolg lag in seiner kon-
sequenten Konzentration auf die Firmenkultur. In-
spiriert von Aristoteles, dem Dalai Lama und Stam-
meskulturen auf der ganzen Welt, sorgte er dafiir,
dass sich seine Mitarbeiter sicher, geschitzt und zu-
frieden fiihlten. Die Mitarbeiterbindung liegt in
Umfragen regelméfdig bei 90 % oder hoher.

Sein 2025 erschienenes Buch Any Dumb-Ass Can
Do It (Jeder Esel kann das) destilliert Ridges jahr-
zehntelange Erfahrung in einen schnorkellosen Leit-
faden fiir eine faire Unternehmenskultur. Im Inter-
view mit Think:Act spricht Ridge tiber die Grundlagen
guter Unternehmensfiihrung, engagierte Mitarbei-
ter und "Dummbheit" als Superkraft.
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lhr aktuelles Buch tragt den Titel Any Dumb-Ass
Can Do It. Warum dieser Titel?

In Australien bedeutet "ass" Esel. Esel haben einen
schlechten Ruf, viele halten sie fiir stur oder lang-
sam. Aber in Wahrheit sind Esel vor allem ausdau-
ernd. Sie sind loyal. Und sie wissen, wie sie ihre
Krifte einteilen, sie bringen die Dinge zuverléssig
zu Ende. Sie preschen nicht kopflos nach vorne,
und genau diese Vorsicht schiitzt sie. Wenn ich also
sage: "Any dumb-ass can do it", meine ich damit,
dass man als gute Fithrungskraft nicht brillant sein
muss. Denn bei Fithrung geht es um die Bereit-
schaft, eine Last zu tragen, dranzubleiben und an-
deren auf ihrem Weg zum Ziel zu helfen.

Sie sprechen iiber die Bedeutung von "Lernmomen-
ten" in Ihrer Karriere. Wie wiirden Sie das Konzept
beschreiben ?

Fir mich ist ein Lernmoment das positive oder ne-
gative Ergebnis einer Situation, das man teilen soll-
te, damit alle davon profitieren. Mir kam die Ein-
sicht, als ich gerade zum CEO von WD-40 beftrdert
worden war und einen Artikel vom Dalai Lama las.
Zwei Sitze sprangen mir ins Auge. Sie verdnderten
das Verstdndnis meiner Karriere: "Unser wichtigster
Lebenszweck ist es, anderen zu helfen. Und wenn
wir ihnen nicht helfen konnen, sollten wir ihnen zu-
mindest nicht wehtun.”

Wie hat Sie das als CEO gepragt?

Als ich ernannt wurde, sollte ich aus einem US-Pro-
dukt eine globale Marke machen. Dafiir brauchten
wir ein Unternehmen, in dem sich Menschen si-
cher fithlen und freie Entscheidungen treffen kon-
nen. Und eine Kultur, in der sie sich zugehorig
fithlen. Zwei Ideen haben dabei mein Vorgehen ge-
prégt: der Dalai Lama mit seinem Augenmerk auf
Mitgefiihl und Aristoteles mit dem Gedanken, dass
Freude an der Arbeit Perfektion ins Werk bringt.
Ein dritter Baustein war das Executive-Leadership-
Programm an der University of San Diego.

Sie haben das Programm begonnen, als Sie fast
zwei Jahre CEO waren. Was hat Sie dazu motiviert?
Es war ungewohnlich, dass der CEO eines borsen-
notierten US-Konzerns zwei Jahre nach Amtsantritt
an die Uni zuriickkehrt. Im Kern ging es mir dar-
um, zu Uiberpriifen, was ich zu wissen glaubte, und
das zu lernen, was mir noch fehlte. Der Anfang war
schwer. Jeden Monat habe ich aus dem Kurs etwas
mitgenommen, das ich im Unternehmensalltag
ausprobieren konnte.

GARRY RIDGE

Garry Ridge wuchs
in Sydney auf. 1987
begann er bei
WD-40 und stieg
1997 vom Managing
Director fiir den
Raum Asien-Pazifik
zum Prdsidenten
und CEO auf. Die
Positionen hatte
er 25 Jahre lang
inne. Als Ridge
2022 zuriicktrat,
hatte er WD-40
zu einem Konzern
mit 518,8 Mio. USD
Nettoumsatz
gemacht. 2025
waren es
603 Mio. USD.

Heute ist Ridge
Chairman Emeritus
von WD-40 und
Lehrbeauftragter
im Executive-
Leadership-
Programm an der
University
of San Diego.

Entdecken Sie
das Bonus-Video-
Interview mit
Garry Ridge online

thinkact.
rolandberger.com/
de/ridge

Welche Verdnderungen zeigten Wirkung?
Am Ende des Masterprogramms habe ich ein Mo-
dell entwickelt, das die entscheidenden Elemente
zusammenfasst. Der erste Punkt war eine Kultur,
die die Menschen in den Mittelpunkt stellt, eine
Art Stammeskultur. Mich haben Stammeskulturen
inspiriert. Wir haben die zentralen Bausteine iden-
tifiziert, die einen Stamm gedeihen lassen: Lernen,
Werte, Fahigkeiten und gemeinsames Feiern.

Zweitens: Das Unternehmen braucht einen
Zweck. Der Zweck ist jedoch nicht zwingend das
Produkt. Bei WD-40 habe ich dafiir gesorgt, dass
jeder versteht, dass wir nicht einfach im Schmier-
mittelgeschéft titig sind. Wir sind im Erinnerungs-
business. Wir sind jeden Tag angetreten, um posi-
tive, bleibende Erinnerungen zu schaffen, und zwar
fur verschiedene Gruppen: fiir die Menschen, die
unser Produkt nutzen; fiir unsere Kollegen; fiir die
Kunden, die wir beliefern; fiir die Gemeinschaften,
in denen wir leben diirfen; und sogar fiir die Um-
welt, die uns wirtschaftliches Handeln tiberhaupt
erst ermoglicht.

Als Nichstes haben wir eine hierarchische Wer-
teordnung eingefiihrt, die Menschen schiitzt und
ihnen zugleich Freiheit gibt, sie befdhigt, Entschei-
dungen ohne Angst zu treffen. Aufierdem haben
wir den Begriff "Manager" abgeschafft. Denn un-
sere Aufgabe als Fiihrungskrifte ist nicht, Men-
schen zu managen, sondern sie zu coachen. Im
Zentrum stand eine Philosophie, die ich so be-
schrieben habe: Korrigieren Sie nicht meine Arbeit,
sondern helfen Sie mir, eine Eins zu schreiben.

Und schliefilich stellte sich die Frage: Wie neh-
men wir die Angst aus einer Organisation? Ein zen-
trales Fundament war fiir uns der Satz: Wir machen
keine Fehler, wir haben Lernmomente. Jede grofie
Erfindung ist das Ergebnis eines Lernprozesses. Also
haben wir gesagt: Wir wollen eine lernende Organi-
sation sein, keine von Angst getriebene, die Schei-
tern verurteilt. Die meisten Menschen in Unterneh-
men liigen nicht, sie spielen anderen oft aus Angst
etwas vor und verbergen Dinge. Eines der gréfdten
Geschenke, die Fiihrungskrifte ihrem Unterneh-
men machen konnen, ist deshalb ein Umfeld, in
dem Fiirsorge und Lernen das Verhalten pragt.

Gab es Widerstand gegen diese Verdnderungen?

Als wir Anfang der 2000er-Jahre damit begonnen
haben, sprach man wenig tiber Kultur. Es herrsch-
te eher die Vorstellung, eine menschenorientierte
Kultur drehe sich vor allem um Partys und Pizza.
Doch darum geht es tiberhaupt nicht. Gute Fiih-


https://thinkact.rolandberger.com/de/ridge

rung bedeutet, konsequent und klar zu sein und
zugleich mitfithlend und zugewandt. Die eigentli-
che Kunst liegt im Sowohl-als-auch dazwischen: zu
wissen, wann man mit Empathie fithrt und wann
man klare Richtung vorgeben muss.

Zeit war ein entscheidender Faktor. Man kann
nicht einfach ein bisschen Feenstaub iiber ein Un-
ternehmen streuen und so die Kultur verédndern.
Als wir die Verdnderungen eingefiihrt hatten, spie-
gelte sich das in der Zufriedenheit der Mitarbeiter,
besonders wihrend der Covid-Pandemie. Kurz zu-
vor hatten wir mit mehr als 90 % bereits sehr hohe
Werte bei der Mitarbeiterzufriedenheit. Anfang
2021 fithrten wir eine weitere Befragung durch. Die
Zahlen waren unveridndert hoch, mit einer Ausnah-
me: Der Anteil der Mitarbeiter, die der Aussage "Ich
bin begeistert von meiner Rolle in der Zukunft des
Unternehmens" zustimmten, war sogar noch ge-
stiegen. Also bat ich darum, herauszufinden, wor-
an das lag. Und das war vermutlich der erfiillends-

Any Dumb-Ass Can
Do It: Learning
Moments from

an Everyday CEO
of a Multibillion-
Dollar Company
von Garry Ridge &
Martha Finney,
256 Seiten.

Matt Holt Books,
2025.
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"Dummbheit ist eine
Superkraft. Die drei
wichtigsten Worte,
die ich in meinem
Leben gelernt habe,
lauten: Ich weif [es]

nicht."
- Garry Ridge

te Moment meiner Laufbahn: Die Leute sagten, sie
fiihlten sich sicher. Das zeigte mir, dass wir unser
Stammesversprechen wirklich lebten. Zugleich war
es das beste Finanzjahr unserer Geschichte.

Wie wiirden Sie lhren Fuihrungsstil beschreiben?
Ich musste ziemlich schnell lernen, den Mund zu
halten, besser zuzuhoren und nicht alles bis ins
kleinste Detail kontrollieren zu wollen. Dummbheit
ist fiir mich eine Superkraft. Die drei wichtigsten
Worte, die ich in meinem Leben gelernt habe, lau-
ten: Ich weif$ [es] nicht. Gute Fithrung bedeutet,
sich genau damit wohlzufiihlen und sich mit Men-
schen zu umgeben, die einem helfen, Antworten
auf offene Fragen zu finden.

Wird dieser bescheidene Fiihrungsstil haufiger?
Ich vermute schon. Aber es gibt immer noch einen
riesigen Nachholbedarf. Alle halten das fiir weich-
gespiiltes Zeug, dabei ist es wahnsinnig schwer. Wir
haben es mit dem Komplexesten tiberhaupt zu tun,
mit Menschen. Wire es einfach, gidbe es nicht die-
se erbdrmlichen Werte bei der Mitarbeiterbindung.
Laut den neuesten Gallup-Zahlen liegen die Werte
zur Mitarbeiterbindung an die Firma weltweit bei
nur knapp iiber 20 %. In Deutschland empfinden
lediglich 9 % der Arbeitnehmer eine hohe Bindung
gegeniiber ihrem Arbeitgeber. Es gibt also mehr Be-
wusstsein dafiir, aber man braucht Geduld. Es ist
einfach - aber nicht leicht.
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Teresa Amabile

Die Erkenntnisse aus

Buch
The Progress Principle
halten viele heute fiir
selbstverstdndlich. Doch
ihre Forschung forderte
Einsichten zutage, die
die Managementpraxis
nachhaltig verdndert
haben.

INTERVIEW Mark Espiner
iLLUsTRATIONEN Nigel Buchanan

Was hat Sie dazu gebracht, die Motiva-
tion, Produktivitéat und Kreativitat von
Menschen bei der Arbeit zu erforschen?
Bis Mitte der 1990er-Jahre hatte ich viel
uber Kreativitit in Organisationen ge-
forscht, aber aus der Vogelperspektive.
Also in etwa so, als wiirde man aus dem
Flugzeug auf die Arbeitslandschaft hin-
unterblicken, ohne zu wissen, was Tag
fiir Tag passiert, was Menschen zu kre-
ativer Produktivitidt motiviert. Ich wuss-
te nicht, wie gute oder schlechte Arbeits-
umgebungen entstehen, und schon gar
nicht, wie sie sich im Alltag auswirken.
Also musste ich ndher ran. Das war der
Antrieb fiir unsere Forschung mit tégli-
chen Tagebucheintrigen. Wir baten Be-
rufstétige in ganz verschiedenen Firmen
und Branchen, uns tiber Monate hinweg
tiber jeden Arbeitstag zu berichten. Wir
wollten sozusagen in die Kopfe der Men-
schen kriechen und beobachten, was sie
jeden Tag bei der Arbeit erleben.

Wie haben Sie reagiert, als Sie heraus-
fanden, dass das Erleben von Fortschritt
ein zentraler Motivationsfaktor ist?

Unser wichtigster Durchbruch war die
Erkenntnis, dass die innere Verfassung

der Mitarbeiter - und damit ihre Fahig-
keit zu exzellenter Arbeit — wesentlich
von Fortschritt abhéngt. Selbst kleine,
scheinbar nebensichliche Fortschritte
zdhlen. Das ist das sogenannte Progress
Principle, also das Fortschrittsprinzip.
Ich hatte das so tiberhaupt nicht erwar-
tet. Steve [Kramer, ihr Ehemann und Co-
Autor] auch nicht. Ich war davon ausge-
gangen, dass Anerkennung und Lob der
stiarkste Antrieb sein wiirden. Fortschritt
lag jedoch mit grofiem Abstand vorn. Ich
hielt das zunéchst fiir einen Fehler und
lief3 unsere Analysen wiederholen. Aber
es stellte sich heraus, dass es tatsichlich
kein Fehler war.

Wie hat die Geschéftswelt auf Ihre Er-
gebnisse reagiert?

Die erste Reaktion war ziemlich herab-
lassend: "Das ist doch offensichtlich. Je-
der weif3, dass man sich gut fiihlt, wenn
man bei der Arbeit vorankommt.

Das Video-Interview mit
Teresa Amabile

thinkact.rolandberger.com/
de/amabile



https://thinkact.rolandberger.com/en/amabile

Frau des Fortschritts
Teresa Amabile, emeritierte Pro-
fessorin an der Harvard Business
School, hat tber Jahrzehnte Kre-
ativitat und Motivation erforscht.
Ihre Blcher The Progress Princi-
ple (2011) und Retiring (2024) nut-
zen eine erzdhlerische Form, um
die Ergebnisse ihrer ausgiebigen
Forschung darzulegen: Geld und
andere Anreize steigern die Pro-
duktivitat nicht, ein Gefuihl von
Fortschritt aber schon. Das Inter-
view fand im Rahmen des Global
Peter Drucker Forum statt.

Think:Act 48
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Was soll daran neu sein?" Aber ich wuss-
te aus 12.000 Tagebucheintragen, dass
Fihrungskréfte sich keineswegs so ver-
hielten, als wiissten sie das.

Thr Verhalten zeigte vielmehr, dass
sie dem téglichen Fortschritt ihrer
Teams kaum Beachtung schenkten. Also
iiberlegten wir, wie wir das sichtbar ma-
chen konnen, und konzipierten eine er-
gédnzende Studie. Wir legten knapp 700
Fihrungskriften verschiedener Ebenen
eine einzige Aufgabe vor: Hier sind fiinf
Motivationsfaktoren fiir IThre Mitarbei-
ter, ordnen Sie sie bitte nach Wichtig-
keit. Das Ergebnis: Fortschritt landete
auf dem letzten Platz. Nur 5 % der Be-
fragten setzten ihn auf Rang eins. Die
Manager stuften Fortschritt aktiv herab.
Es war, als wiirden sie sagen: "Das ist
kein Thema, das zéhlt."

Zu Beginn meiner Vortriage zu die-
ser Forschung bitte ich das Publikum oft
zu raten, was Beschiftigte am stirksten
motiviert. Nach ein paar Antworten sage
ich: Die Auflésung kommt in wenigen
Minuten. Aber so viel kann ich verraten:
Keine der gerade laut in den Raum ge-
rufenen Antworten ist richtig. Wenn spé-
ter klar wird, dass Fortschritt der wich-
tigste Motivator ist und nur 5% der
Manager das erkennen, wirken unsere
Ergebnisse plotzlich gar nicht mehr so
offensichtlich wie zuvor.

Hat sich das Betonen des Fortschritts
seit Erscheinen lhres Buches stdrker in
der Unternehmenspraxis etabliert?

Ich glaube schon, dass der Gedanke heu-
te in den Kopfen von Fithrungskriften
mehr préasent ist. Er taucht hiufig in
Fachartikeln auf, manchmal sogar ohne
Verweis auf unser Buch. Das enttduscht
mich einerseits. Andererseits bedeutet
es aber auch, dass die Erkenntnis inzwi-
schen zum allgemeinen Management-
wissen gehort.

Das Schreiben von Tageblichern ist ein
zentrales Instrument in lhrem Buch. Ha-
ben Sie es selbst weiter eingesetzt?

Als wir das Buch fertiggestellt hatten, ha-
ben wir die Kraft des Journalings selbst

VORDENKER

erlebt. Viele der 238 Teilnehmer berich-
teten, die Tagebucharbeit sei enorm hilf-
reich gewesen. Manche sagten, ihnen
sei dadurch zum ersten Mal bewusst ge-
worden, was ihre Arbeit fordert und was
sie behindert. Einige baten uns sogar,
ihnen weiterhin die Tagebuchformula-
re zu schicken, weil sie das tdgliche In-
nehalten nicht mehr missen wollten. Da-
fur fehlte uns zwar die Infrastruktur,
aber wir ermutigten sie, eigenstindig
weiterzumachen. Eine MBA-Studentin

begann wihrend meines Kurses an der
Harvard Business School damit und
wurde spéter eine sehr erfolgreiche Un-
ternehmerin. Sie erzidhlte mir, sie habe
das Schreiben als so bereichernd emp-
funden, dass sie es nie mehr aufgegeben
habe. Es habe ihr geholfen, ihr interna-
tionales Unternehmen aufzubauen. Sie
fiihrte dies ausdriicklich auf das Journa-
ling zuriick. Viele Jahre nach ihrem Ab-
schluss kam sie zuriick und erzéhlte mir
davon. Ich glaube, sie fiihrt ihr Tagebuch

Gestalten Sie lhren Ruhestand mit den "vier A"
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Bringen Sie Ihre
Identitat, Werte
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immer noch. Das Buch beinhaltet auf3er-
dem einen Leitfaden und eine Checklis-
te fiir Fihrungskréfte, in der Hoffnung,
dass sie damit regelmaéf3ig arbeiten.

Welchen Rat wiirden Sie Fiihrungskraf-
ten geben, um strategische Visionen und
alitdglichen Fortschritt zu verbinden?
Mein Rat: Widmen Sie mindestens 5 %
Ihrer Aufmerksamkeit dem, was in Ih-
rem Unternehmen an der Basis passiert,
an der Front, dort, wo die eigentliche Ar-
beit geleistet wird. Denn hier sitzen die
Menschen, die Thre Strategie umsetzen
sollen. Es spielt keine Rolle, wie brillant
und innovativ Ihre Strategie ist, wenn
sie nicht wirksam in die Praxis tibersetzt
wird. Letztlich ist es Ihre Belegschaft, die
sie mit Leben fiillt.

Sie miissen als Fithrungskraft also
verstehen, was Fortschritt bei Thren Mit-
arbeitern fordert. Das betrifft sowohl die
Arbeit als auch das Wohlbefinden Ihrer
Mitarbeiter. Wenn die Leute nicht moti-
viert sind und das Arbeitsklima schlecht
ist, werden selbst die fahigsten Mitar-
beiter hinter ihren Moéglichkeiten zu-
riickbleiben. Gute Strategien brauchen
somit eine gute Umsetzung im Alltag,
und gute Umsetzung braucht Menschen,
denen es gut geht.

Wenn Sie diese Forschung heute durch-
fliihren wiirden, vielleicht mithilfe von Kl:
Was wiirden Sie anders machen?
Zunichst muss ich etwas zum Kontext
sagen: Unsere Forschung fand in einer
Zeit statt, in der so etwas noch moglich
watr. Ich glaube nicht, dass wir heute Ge-
schéftsleute dazu bringen konnten, Ta-
gebticher zu fithren. Heute prasselt tig-
lich so viel auf die Menschen ein, dass
wir niemals mehr auf eine so hohe
Riicklaufquote von 75 % kiamen. Bei der
Datenanalyse konnte KI hilfreich sein,
etwa beim Kategorisieren der Ereignis-
se aus den Tagebucheintrigen. Dariiber
hinaus sollte man sich aber nicht auf KI
verlassen. Um die Muster kreativ zu deu-
ten, um Emotionalitéit, Tonfall und Zwi-
schentone in den Aussagen zu erfassen,
braucht man Menschen.

VORDENKER

Vom Fortschritt als Gegenstand lhrer
Forschung sind Sie zum Thema Ruhe-
stand tibergegangen. Warum?

Das Interesse am Ruhestand resultierte
aus der Forschung zum Fortschrittsprin-
zip. Nach der Veroffentlichung, als das
Projekt fiir uns mehr oder weniger ab-
geschlossen war, fragte ich mich: Wenn
Fortschritt bei sinnvoller Arbeit so wich-
tig fiir das tagliche Wohlbefinden ist,
was passiert, wenn diese sinnvolle Ar-
beit wegfallt? Was geschieht psycholo-
gisch, wenn sie endet? Und wie gehen
Menschen damit um? Diese Fragen lie-
3en mich nicht mehr los. Daraus wurde
dann ein Forschungsprojekt zum Uber-
gang in den Ruhestand.

Schon der kleinste Fort-
schritt bei der Arbeit kann
unser Engagement und
Glucksgefunhl steigern. Klare
Ziele, Wertschatzung und
Anerkennung machen es
moglich, dass selbst die
Erledigung einer kleinen
Aufgabe zu einem echten
Motivationsfaktor wird.
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Gibt es denn den einen richtigen Wegin
den Ruhestand?

Die Antwort ist eindeutig Nein: Den ei-
nen richtigen Weg gibt es nicht. Ehrlich
gesagt hatte ich insgeheim auf eine Art
Patentrezept gehofft, auf die eine, klare
Antwort. Das war naiv. Was wir aber fan-
den: Es gibt verschiedene Wege zu ei-
nem gelungenen Ubergang in ein zufrie-
denstellendes Leben im Ruhestand.
Jeder, der aus dem Berufsleben ausschei-
det, muss vier Aufgaben bewiltigen. Ers-
tens: entscheiden, wann und wie man
aufhort. Das klingt einfach, ist es aber
nicht, denn viele schieben diese Ent-
scheidung jahrelang vor sich her. Zwei-
tens: sich von der Arbeit 16sen, nicht nur
praktisch, sondern vor allem psycholo-
gisch. Das ist fiir viele der schwierigste
Schritt, denn es geht um drei grofde Ver-
luste: berufliche Identitét, langjihrige
Beziehungen am Arbeitsplatz und die
gewohnte Alltagsstruktur, die tiber Jahr-
zehnte das Leben bestimmt haben. Drit-
tens: ein vorldufiges Leben im Ruhe-
stand aufbauen, indem man neue Orte
erkundet, neue Aktivitdten ausprobiert
und sich Schritt fiir Schritt herantastet,
was einem wirklich liegt. Vieles davon
ist Versuch und Irrtum, und das ist vol-
lig in Ordnung. Und viertens: aus den
Elementen, die sich bewihren, ein sta-
biles neues Leben formen. Das ist kein
einmaliger Akt, sondern ein andauern-
der, offener Prozess. Gesundheit, Fami-
lie, finanzielle Lage - all das verdndert
sich, und deshalb muss sich auch das
Leben im Ruhestand verédndern.
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IM FOKUS:

Das heue
Kreditregime

Warum Unternehmen sich auf hohere Finanzierungskosten einstellen sollten.

NDE MARZ 2026 sprach Isabel Schnabel,

Okonomin und Mitglied des EZB-Direk-

toriums, aus, was viele langst ahnten:

"Das Gespenst der Inflation ist zurtick."

Und zwar schneller, als viele Beobachter
erwartet hatten. Unmittelbarer Ausloser war der
Krieg in Iran, der die Energiepreise rasch nach oben
trieb und damit auch die Produktionskosten zahl-
reicher Giiter. Tatsdchlich war die Inflation aber nie
richtig verschwunden.

Schon vor dem Iran-Konflikt schwanden die
Erwartungen an eine rasche Erholung vom Preis-
schock nach der Covid-Pandemie. Auffillig ist vor
allem die Dienstleistungsinflation: Der zentrale
Gradmesser fiir den inldndischen Preisdruck liegt
seit drei Jahren tiber dem 2 %-Ziel der EZB und er-
reichte im Februar 2026 sogar 3,4 %. Allein das
dampfte die Hoffnung auf baldige Zinssenkungen
der Notenbanken erheblich. Inzwischen scheint
sich die Richtung erneut zu drehen - diesmal hin
zu weiteren Zinserhéhungen. Fiir Unternehmen
sind das keine guten Nachrichten.

Steigen die Leitzinsen, verteuert sich die Un-
ternehmensfinanzierung, fiir neue Kredite ebenso
wie fiir die Refinanzierung bestehender Schulden.
Der Grund ist klar: Die Finanzierungskosten fiir

Im Rahmen von
Zooming In stellt
das Roland
Berger Institute,
unser Thinktank
far Wirtschaft,
Geopolitik und
Zukunftstrends,
aktuelle
Analysen vor.

Die ausfuhrliche
Analyse zu
diesem Beitrag
finden Sie hier:
rolandberger.
com/en/Insights/
Publications/
Rising-risks.html

Firmen sind eng mit den Renditen zehnjahriger
Staatsanleihen verbunden. Steigen diese Renditen,
folgen meist auch die Kreditkosten der Unterneh-
men, in manchen Segmenten sogar tiberproporti-
onal. In den nichsten zwei Jahren diirfte deshalb
die sogenannte "Filligkeitsmauer” ("Maturity
Wall") viele Firmen vor eine Belastungsprobe stel-
len: Dann werden zahlreiche Verbindlichkeiten fl-
lig und miissen zu deutlich hoheren Kosten verldn-
gert oder neu finanziert werden.

Das Ende eines Kreditzyklus lasst sich kaum
vorhersagen. Wann ein langer, wachstumsstiitzen-
der Kreditzyklus kippt, ist selten klar erkennbar.
Doch die Warnzeichen mehren sich: Das Kredit-
wachstum verlangsamt sich, Banken vergeben vor-
sichtiger Kredite, und Investoren verlangen hohe-
re Risikoaufschlige.

Vor diesem Hintergrund miissen sich Unter-
nehmen nicht nur auf hohere effektive Finanzie-
rungskosten einstellen. Auch die Anforderungen
an Sicherheiten und Berichtspflichten diirften
strenger werden. In der Praxis bedeutet das eine
konservativere Bewertung von Vermogenswerten,
hohere Anforderungen an personliche und unter-
nehmerische Garantien sowie hohere Abschlédge
auf Gewerbeimmobilien und Maschinen.


https://rolandberger.com/en/insights/Publications/Rising-risks.html

DIES KONNTE ZUM WENDEPUNKT fiir das globale Finanz-
system in turbulenten Zeiten werden. Drei Entwick-
lungen treiben diesen Wandel an. Zusammen ver-
dichten sie den Eindruck: Die Ara billigen Geldes
und giinstiger Kredite geht zu Ende.

Erstens ist die Staatsverschuldung in den In-
dustrieldndern auf problematische Hohen gestie-
gen. Das zwingt Investoren zu einer Neubewertung
ihrer Risiken. Dadurch entsteht ein hoherer Zins-
sockel. Im Jahr 2025 erreichte die globale Staats-
verschuldung 111 Billionen US-Dollar, wobei 57 %
davon auf die USA (38,3 Billionen), die Eurozone
(15 Billionen) und Japan (9,7 Billionen) entfielen.

Zweitens spielt die Kapitalkonzentration im KI-
Sektor eine grofde Rolle. Alphabet, Amazon, Apple,
Meta, Microsoft, Nvidia und Tesla vereinten zum
Zeitpunkt des Redaktionsschlusses dieser Ausga-
be den Rekordwert von 34,75 % des S&P 500 auf
sich. Die jiingste Rallye wurde zum Teil durch Wert-
papierkredite befeuert, deren Volumen auf 1,2 Bil-
lionen US-Dollar anstieg. Bis Februar 2026 waren
die Barquoten der Investoren auf ein historisches
Tiefvon 3,2 % gefallen. Fondsmanager hatten ihre
Liquiditétsreserven im KI-Boom offenbar weitge-
hend aufgebraucht. Diese Konzentration macht die
Mirkte anfélliger. Kommt es zu einem breiten Aus-
verkauf, miissten passive Fonds zeitgleich verkau-
fen. Das konnte den Abwértsdruck auf die Tech-
Schwergewichte verstiarken.

ZOOMING IN

Fallig werdendes Volumen von Schulden mit niedriger

Bonit&at nach Jahr und Rating
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Drittens nehmen die Spannungen am Markt fiir
private Kredite zu. Dieser hat sich im vergangenen
Jahrzehnt dynamisch entwickelt und vielen Unter-
nehmen eine willkommene Alternative zu traditi-
onellen Finanzierungsquellen geboten. Doch das
Blatt hat sich gewendet. Das Risiko notleidender
Kredite nimmt zu, wihrend fremdfinanzierte Struk-
turen unter Druck geraten. Das sind keine guten
Nachrichten fiir Unternehmen. Das Volumen der
Unternehmensanleihen unter Investment Grade,
also mit bonitdtsschwicherem Rating, die bis 2028
fallig werden, verdoppelt sich im Vergleich zu die-
sem Jahr auf tiber 1 Billion US-Dollar. Diese zu re-
finanzieren diirfte angesichts des aktuellen Zins-
niveaus schwierig werden.

FUR UNTERNEHMEN HAT DAS FOLGEN, sie miissen sich
auf die neue Realitit einstellen. Welchen Verlauf
die Krise im Nahen Osten auch nimmt, die Unsi-
cherheit bleibt und kénnte sich weiter verschéirfen.
Das Risiko von Storungen auf den Energiemérkten
und bei Lieferketten wird daher kaum geringer. Fiir
Fiihrungskréfte heifdt das: Sie miissen mit hoheren
Risikopramien rechnen und sich auf striktere Fi-
nanzierungsbedingungen einstellen. In diesem
Umfeld sollten Unternehmen, die neue Kredite be-
notigen oder Altschulden refinanzieren missen,
vier Schwerpunkte setzen:

VORSICHTIG PLANEN, nicht zu optimistisch.
Wachstumsgeschichten allein iberzeugen Kredit-
geber nicht mehr. Unternehmen sollten auf Inves-
titionen setzen, die sich schnell rechnen, und nicht
auf allzu ehrgeizige Expansionspléne.

BELASTBARKEIT IMABSCHWUNG ZEIGEN. Entschei-
dend ist heute nicht die Hohe der Schulden, son-
dern wie gut ein Unternehmen durchhilt, wenn
sich die Lage verschlechtert, Gewinne schrumpfen
und Refinanzierung schwieriger wird.

LIQUIDITAT IM GRIFF BEHALTEN. In einem ange-
spannten Kreditumfeld erwarten Geldgeber, dass
Firmen auch in schwierigen Monaten zahlungsfa-
hig bleiben. Klare Liquiditidtsplanung und ausrei-
chender Handlungsspielraum sind unverzichtbar.

FINANZIERUNG PLAUSIBEL MACHEN. Unterneh-
men miissen Bilanz, Riicklagen und Risikoabsiche-
rung klar und nachvollziehbar darstellen. Belast-
bare Beziehungen zu Kreditgebern und Investoren
sind heute wichtiger denn je.
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Fiithrung
heifit auch
Fursorge

Mitarbeiter als bezahlte Arbeitskrdfte

zu betrachten, ist fiir den friiheren
Barry-Wehmiller-Chef Bob Chapman ein
Grundproblem des Wirtschaftssystems.

INTERVIEW VON Steffan Heuer
ILLUSTRATIONEN VON Julia Zimmermann

 Sie sagen, "flrsorgliche Fiih-
rung" sei nicht nur ein mora-
lischer Entschluss, sondern
auch strategisch von Vorteil.
Friiher habe ich Menschen nur
als Werkzeuge fiir meinen Er-
folg betrachtet. Ich dachte:
Wenn ich meine Mitarbeiter
fair bezahle und ihnen gute
Leistungen anbiete, stellen sie
mir im Gegenzug ihre Fihig-
keiten zur Verfiigung. Irgend-
wann habe ich begriffen, dass
die 12.000 Menschen in mei-
ner Verantwortung nicht nur
Ingenieure, Buchhalter oder
andere Fachkrifte sind. Jeder
Einzelne ist ein wertvoller
Mensch, der mir jede Woche
40 Stunden lang anvertraut
wird. Wie ich diese Menschen
behandle, beeinflusst ihre Ge-
sundheit, es prigt ihr Leben

Bob Chapman war bis zu seinem
Tod im Mdrz 2026 Chairman

des Maschinenbauunter-
nehmens Barry-Wehmiller, wo
er zuvor 50 Jahre lang als CEO
tatig war. Seine Philosophie

der "Truly Human Leadership"
hat er in seinem Buch
Everybody Matters dargelegt.

und den Umgang mit ihrer Fa-
milie. Wer sich geschétzt fiihlt,
kann sich auch besser um an-
dere kimmern.

“ Nett sein ist ja schoén, aber
ergibt es 6konomisch Sinn?
Wie kann man rechtfertigen,
sich nicht um Menschen zu
kiimmern? Dann sollte man
keine Fiithrungskraft werden.
Denken Sie an das Leid, das
unser Wirtschaftsmodell seit
der industriellen Revolution
hervorgebracht hat, weil wir
glaubten, Geld mache gliick-
lich. Das tut es nicht. Wir
brauchen eine Wirtschaftsord-
nung, die 6konomischen Er-
folg mit menschlichem Wohl-
ergehen verbindet.

~ Wie begegnen wir dem
Drang nach Erfolg, Dominanz
und mehr Mdnnlichkeit?

Unsere Bildungssysteme for-
dern Menschen, die sich auf
Geld, Macht und Status fokus-
sieren. Oft auf Kosten anderer.
Ich mochte Bildung von An-
fang an neu ausrichten, mit
mehr Raum fiir Empathie,
Vielfalt und Verantwortung.
Kinder sollen zu Weltbiirgern
heranwachsen, die sich um
andere kiimmern, anstatt im
Erwachsenenalter erst um-
denken zu miissen. |

FOTOS: MIT FREUNDLICHER GENEHMIGUNG VON BOB CHAPMAN UND DEN MITWIRKENDEN | ILLUSTRATION: JULIA ZIMMERMANN
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Think:Act ist das mehrfach ausgezeichnete Magazin von Roland Berger, das Fuih-
rungskraften Einblicke und Inspiration bietet, um die unternehmerischen Heraus-
forderungen von heute - und morgen - zu meistern. Namhafte Experten, Autoren und
Wissenschaftler liefern wertvolle Denkanstéf3e und Ideen fir wirkungsvolles Manage-
ment und Fuhrung in einem Umfeld stetigen Wandels.

Roland Berger ist die einzige fuhrende Strategieberatung mit européischen Wur-
zeln. Das Unternehmen vereint tiefe Industrie- und Branchenkenntnis mit umfassen-
der Erfahrung in zentralen Managementfunktionen und Transformationsprojekten.
1967 gegrundet und mit Hauptsitz in Minchen, unterstitzt Roland Berger Unterneh-
men weltweit bei der Gestaltung und Umsetzung komplexer Transformationen - von
strategischer Neuausrichtung tber Performance-Steigerung bis hin zur Entwicklung
und Anwendung datenbasierter, KI-gestutzter Lésungen. Roland Berger hat es sich
zum Ziel gesetzt, Nachhaltigkeit in allen Projekten zu verankern. Im Jahr 2025 erziel-
te das Unternehmen einen Umsatz von tber einer Milliarde Euro.

Sie wollen mehr Think:Act?

Bleiben Sie der Zeit voraus: Think:Act hdlt Sie tber aktuelle Entwicklungen auf
dem Laufenden und bietet Einblicke von Experten in die Trends von morgen.

Jetzt zum Newsletter
anmelden und

keine Ausgabe mehr
verpassen!

Jetzt die digitale
Ausgabe mit exklusiven
Inhalten entdecken.

Marius Jopen

ist ein in Berlin
ansdssiger Experte fur
kreative Technologien.
Er Ubertragt neue
Technologien in digitale
Systeme und visuelle
Erzahlformen und
arbeitete fur Kunden
von McLaren und

LVMH Uber das Institut
Frangais de la Mode bis
zur Bundesregierung.
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Paul Kielstra
ist freier Autor fur

Wirtschaftsthemen,
IT, Gesundheit,
Energiepolitik, Handel
und internationale
Beziehungen. Er
arbeitete unter
anderem fur die
Financial Times,
The Economist,

die WHO und den
Atlantic Council.

Alys Thomas

ist franzésisch-
britische Fotografin
und Kl-Kreative mit
Sitz in Marseille. Sie
arbeitete bereits fur
Kunden wie Google
und Hermeés. Mit feinem
Gespur fur Texturen,
Farben und Licht
fangt sie ein, was das
Leben zugleich absurd
und schén macht.

- SEITE 14


https://rolandberger.com
mailto:neelima.mahajan@rolandberger.com
https://Content.rolandberger.com/thinkact-magazin-newsletter-anmeldung
https://thinkact.rolandberger.com/de/ta-48/kuenstliche-aussichten

~%ott#:==

.
*kk * *hkkk *%
----------------

Weitere Inhalte finden
Sie in unserer Digitalaus-
gabe: exklusive Videos,
Audioformate und ver-
tiefende Einblicke.

wne. REINE INTELLIGENZ
EAN WIRD KUNFTIG
ZUR STANDARDWARE.
WER SIE vy passgenau
auf Menschen
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I Wenn Kl Intelligenz
beherrscht, was heifit es
dann, Mensch zu bleiben?

G Think:Act

Die ndchste Stufe sind nicht
klugere Systeme. Entscheidend ist,

wer sie steuert und nach welchen
Mafstaben. Gefragt sind Fachwissen,
Haltung und Urteilskraft. Der

Engpass war nie Intelligenz allein,
sondern der kluge Umgang mit ihr.
Mehr in der ndchsten Ausgabe!

+ Stellen Sie eine Frage
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