Think:Act #34

HiJFBRIJCH TH:S

HNEE Lmh*i-q TE
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Der CEO von Spotify will Die Pandemie wird unsere Bergef

Europas Griinder stérken Stadte dauerhaft verdndern




Think:Act 34 IN DIESER AUSGABE

"Durch die Informationstechnologien
verbreiten sich Narrative schneller,
aber Technik spielte schon immer eine
Rolle. Das begann mit der
Druckerpresse von Gutenberg."

ROBERT SHILLER
Wirtschaftsnobelpreistrager
und Bestseller-Autor
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"Ein eigenes Unternehmen zu
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Menschen in Europa einfach nicht
vorstellen. In diesem Punkt
hat sich im vergangenen Jahrzehnt
ein grof3er Umbruch vollzogen."

DANIEL EK
Mitgriinder und CEO des Streamlngdlenstes §potlfy
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"Wir wissen nicht, wie die Zukunft aussehen
wird, aber wir konnen uns vorstellen, dass
Szenario A oder B eintreffen wird. Die Frage ist:
Falls A eintreffen wird — was hatten wir dann
rickblickend genau jetzt am besten getan?”

MARGARET HEFFERNAN
Griinderin, Autorin und Dozentin
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cunft
eint,

tsam an
\heit fest."

ISAAC ASIMOV
Science-Fiction-Autor

"In Ze
unvo
halten
der Vergang

NIEMAND BESITZT EINE GLASKUGEL. Vielleicht braucht es tatséchlich die Vorstellungskraft
eines Science-Fiction-Autors, um die unbekannte Zukunft treffend zu beschreiben. Die
Worte von Isaac Asimov scheinen mit Blick auf das Jahr 2021 formuliert worden zu sein.
Fiir die Endphase einer globalen Pandemie, die mit dafiir verantwortlich ist, dass sich
die Art und Weise, wie wir leben, arbeiten und Geschéfte machen, grundlegend verdndert
hat und weiter verdndern wird. Die Zukunft ist so ungewiss wie lange nicht mehr. Und
wenn Prognosen keinen Wert besitzen, ist es schwer zu planen. Trotzdem konnen wir uns
nicht an der Vergangenheit festhalten. Deshalb beschéftigen wir uns in dieser Ausgabe
von Think:Act damit, wie Sie Thr Unternehmen fiir die Unwigbarkeiten wappnen kénnen,
die vor uns liegen. Wir stellen Vorhersagestrategien und -technologien vor, haben
Ratschlage und Tipps bei Profis fiir scheinbar unplanbare Situationen eingeholt und
sagen Ihnen, auf welche Trends Sie achten sollten.
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Teil eins unserer
Titelgeschichte: Auf diese
Prognosen kommt es im
nichsten Augenblick an.

Kleine Schritte,

grofde Spriinge

Drei erfolgreiche Strategien
der grof3en Entdecker

der Weltgeschichte, die
heute noch Wert haben.

Was wire wenn?

Vordenkerin Margaret

Heffernan sagt: Daten

allein reichen nicht aus
flr valide Prognosen.

Finde den Schwarzen
Schwan

Wie Futurologen seit dem
Kalten Krieg versuchten,
mit dem Unvorhersehbaren
zu kalkulieren.

50

54
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"Es gab viele
Wege, die man
beschreiten konnte.
Und alle fiihrten
ins Unbekannte."

Daten modellieren

Algorithmen kénnen

aus Daten Landkarten
erstellen, die den Weg
in die Zukunft weisen.

Vorbereitung auf
das Unerwartete
Wie entscheidet man
in Sekunden Fragen
Uiber Leben und Tod?
Tipps von vier Profis.

Jeder kann lernen, quallm k

Prognosen zu erstellen. Einer der
wichtigsten Faktoren dabei ist
die Fahigkeit zu Selbstkritik.



Die Fotografin
Sabrina Peters nimmt

% uns mit auf eine Reise in

die Atacama-Wiiste.

§ der zeigt: In diesem
Universum existiert mehr,
als wir sehen kénnen.
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Lesen. Denken. Handeln.

- "Liebe weif$e Minner

\ :
fhr solltet dabei mithelfen,
ginden Weg'zu erleichtern,
eint unsere Autorin.

60 Schoner wohnen 76 Was zihlt, ist die Story
Urbanisten glauben, dass die Geschichten beeinflussen,
Pandemie fiir Stédte nicht welche wirtschaftlichen Ent-
das Ende bedeutet, sondern scheidungen wir treffen, sagt
den Beginn eines Wandels. Nobelpreistrager Robert Shiller.

66 Wunschkonzert 82 Drei Fragen an...
Spotify-CEO Daniel Ek will Marketing-Guru Scott
seinen Musik-Streamingdienst in Galloway erklart, wie Unter-
eine Audioplattform umwandeln nehmen das Beste aus der
und Europas Griinder férdern. Welt nach der Krise machen.

80 Wissen fiir den Wandel: unsere Studien
Lassen Sie sich inspirieren: Neue Studien von Roland Berger
zu CO, als Wahrung, den Hiirden fiir digitale Fabriken
und zu den sechs Megatrends der ndchsten Jahre.

IDEAS FOR ACTION
Think:Act Ideas for Action '
Erfahren Sie, wie Quantum Computing die Unterneh-
menslandschaft verandern wird und warum jetzt die
Zeit ist, hr Unternehmen darauf vorzubereiten. Einfach
registrieren, dann kénnen Sie die Ideas for Action P
aus dieser Think:Act-Ausgabe auch herunterladen. H D Ff I 7 l:l H
rolandberger.com/quantumcomputing
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Rechen-

Exempel

Diesmal zu...
IMPSTOFFEN GEGEN COVID-19

329

MILLIONEN
Covid-19-Imfpdosen wurden
weltweit bis zum 11. Mérz 2021
erfasst, dem ersten Jahrestag
der Pandemie-Erklirung
durch die WHO.

6.156%

ANSTIEG
verzeichnete die Aktie von
Novavax zwischen dem 1. Januar
2020 und dem 4. Februar 2021,
eine Woche nachdem
das Unternehmen bekannt
gegeben hatte, dass sein Impfstoff
als erster nachweislich gegen
beide britischen und
siidafrikanischen Varianten
von Covid-19 wirkt.

4,9

JAHRE
wird es ausgehend von der
Impfquote vom Mirz 2021
dauern, bis 75 % der
Weltbevolkerung vollstindig
geimpft sein werden.

1,9

BILLIONEN USD
werden die geschitzten Verluste
der wohlhabenden Staaten im
Jahr 2021 betragen, die durch
die ungleiche Auslieferung von
Impfstoffen in Industriestaaten
und Schwellenléindern
hervorgerufen werden.

QUELLEN: WHO, NOVAVAX,
BLOOMBERG, THE NEW YORK TIMES

FOTOS: GETTY IMAGES, FREDFIELD.COM

"Kénnen kleine Unternehmen mit Giganten
wie Google und Amazon konkurriere

[P T O
von Jonathan Byrnes Rt

Unternehmen bedient Kunden aus der

Versuchen Sie nicht, direkt mit Amazon

oder dhnlichen Unternehmen in Konkurrenz
zu treten, sondern genauso zu handeln:
Identifizieren Sie einen Markt, der unter-

Entfernung heraus, in einer von Infor-

o e s

mationsfiille und starken Netzwerk-

effekten geprdgten Umgebung. Das

erdffnet eine groBe Bandbreite lukrativer, ; versorgt ist, und konzentrieren Sie sich

leicht zu verteidigender, service-intensiver
Dienstleistungsangebote, die komplett

oder zumindest teilweise auf die Beduirf-
R ]

A vollsténdig darauf, ihn zu revolutionieren.

~ Telemedizin und Wellness-Management
- etwa bieten jede Menge Chancen.

BRI
. 'IE‘i. T’._l"

U




JONATHAN BYRNES
ist Griinder und CEO der Software-
analyse-Firma Profit Isle und

Dozent am Massachusetts

Institute of Technology. Gemeinsam

mit John Wass schrieb er das Buch

Choose Your Customer: -

How to Compete Against the

Digital Giants and Thrive.

AUF EINEN BLICK

Gute

Gedanken

"Visionen
ohne
Aktionen
sind

Tagtraume.

Aktionen
ohne
Visionen
sind

Alptraume.

— Japanisches Sprichwort

Think:Act 34 9

Buzzword-
Bingo

Halten Sie mit beim
Business-Talk. Wir
erkldren die Trendworter,
mit denen gerade alle
um sich werfen.

N

"Tattleware"

\ J
Y
Dieser Begriff entstand
durch die Verlagerung
der Biiroarbeit ins
Homeoffice. Abgeleitet
vom Wort "tattle", das
so viel wie ausplaudern
oder tratschen be-
deutet, hat sich der
Begriff "tattleware"
fiir Apps etabliert, mit
denen Vorgesetzte
nachverfolgen kénnen,
womit ihre Angestellten
ihre Zeit verbringen.
Einige erstellen aus-
sagekréftige Profile aus
digitalen Spuren wie
Kalendereintréagen, der
Zahl der versendeten
E-Mails oder der Uhr-
zeiten von Telefonaten.
Andere sind ein noch
klarerer Eingriff in die

Privatsphére, weil sie
Online-Aktivitdten
gezielt nachverfolgen
oder sogar verwackelte
Screenshots anfertigen.
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Ketten-

In aller
Reaktion

Was passiert, wenn
alle arbeitslos sind?

Wir miissen uns auf eine auto-
matisierte Welt vorbereiten, sagt
Okonom und Bestsellerautor
Daniel Susskind. Das heifst auch:
Wir brauchen mehr Staat.

DIE ANDERE OLKRISE
Im Dezember 2020 waren Lebensmittel weltweit so teuer wie seit
sechs Jahren nicht mehr. Im Preis-Index der Erndhrungs- und
Landwirtschaftsorganisation der Vereinten Nationen (FAO) legten
Pflanzenéle am meisten zu. Seit Beginn der ersten Lockdowns
im Mirz 2020 zogen sie um 51 % an. Insbesondere Palmol, das
mittlerweile in jedem zweiten Produkt unserer Supermiirkte
verarbeitet wird, wurde zum heif$ begehrten Gut. Lesen Sie hier nach,

wie eine Kombination aus Pandemie und einem Wetterphinomen

DIE ANGST vor den Folgen einer
automatisierten Arbeitswelt ist nicht
neu, aber in der Vergangenheit erwies sie

sich meist als unbegriindet. Die Bauern, . .
2019: Indonesien und Malaysia,

die zusammen rund 80 % des
weltweiten Palmélaufkommens
produzieren, verzeichnen das
dritte Jahr in Folge Rekord-
ernten. Wegen sinkender Preise
werden einige Plantagen nicht
neu bepflanzt und der Einsatz
von Kunstdiinger reduziert, was
kommende Ernten geféhrden
kdnnte.

die einst um ihr Auskommen fiirchteten,
wurden zu Fabrikarbeitern und spater
die Fabrikarbeiter zu Biiroangestellten.
Doch der nachste Automatisierungs-
schub kénnte anders verlaufen.
Maschinelles Lernen tibernimmt mehr
und mehr repetitive Aufgaben, und

das iiber alle Branchen hinweg.

Wenn wir in einer Welt zurecht-
kommen wollen, in der immer weniger
Menschen einen Beruf austiben, muss
unsere Gesellschaft Wege finden, um
die Selbstbestétigung und die finanzielle
Vergiitung zu ersetzen, die zuvor aus-
schlieBlich Jobs mit sich brachten.
Schon eine Arbeitslosenquote von
15-20 % brachte enorme soziale Folgen
mit sich. Schiiler und Studenten sollten
darum vorrangig Fahigkeiten vermittelt
bekommen, in denen Menschen besser
sind als Computer. Zudem braucht \.’
es einen starkeren Staat, um all die \ r4

Menschen finanziell zu unterstiitzen, die ' A
IR
Y7
D &

der freie Markt nicht mehr aufnimmt.
\.
ux

APRIL 2020: Mit Beginn
der Lockdowns fallt der Preis
fiir Pflanzenol im FAO-Index
um 12 %. Indonesien fiihrt
Hygieneregeln auf Plantagen
ein, verringert aber nicht die
Arbeitszeit. Der malaysische
Bundesstaat Sabah schlieRt
Plantagen bis zum 14. April,
um das Virus einzuddmmen.

JULI 2020: Die malaysische
Regierung erldsst wegen der
Coronakrise ein Einreiseverbot
flr ausléndische Plantagen-
arbeiter. Die Malaysian Palm
Oil Association erklart, dass sie
einen Produktionseinbruch von
bis zu 25 % befiirchtet.

Wir miissen umdenken, und das nicht
nur tiber Arbeitsmarktpolitik. Ein
ebenso groRBes Thema ist die Frage,
wie wir die freie Zeit gestalten. Denn
wenn die Automatisierung weiter
voranschreitet, miissen wir ein soziales
Netz aufbauen, dessen Fundament
nicht mehr auf bezahlter Arbeit ruht.

- A World Without Work.
Technology, Automation, and
How We Should Respond

von Daniel Susskind. 272 Seiten.
Metropolitan Books, 2020.

die Preise immer weiter nach oben treibt.

o
"

UND IN ZUKUNFT? Viele Agrar-
produkte durchliefen dhnliche
Entwicklungen. Durch La Nina
verursachte Dirren und schwere
Regenfille sorgten dafiir, dass
die Unsicherheit auf den Rohstoff-
markten anhalt. Anfang Mérz
2021 war der monatliche Preis-
index der FAO zum neunten Mal
in Folge gestiegen und lag um
16,7 % hoher als im Vorjahres-
zeitraum. Auch die Palmélpreise
steigen weiter an.

4dd¢
@ @ @ novemeer 2020: Weil das

Wetterphanomen La Nina den
sparlichen Nachschub weiter ein-
brechen lassen kdnnte, erreichen
die Palmélpreise ein Achtjahres-
hoch. Der Abstand zwischen den
Palmdl- und Sojacdl-Preisen ist
so gering wie zuletzt 2011, als

La Nina die Lebensmittelpreise
in die Hohe trieb — und dadurch
zu einem der Ausloser fiir den
Arabischen Friihling wurde.
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Best
Practice

Wie Sie ...
den Biiroalltag
nach der Krise

organisieren

LANGSAM, ABER SICHER wird
sich das Leben vom Home-
office zuriick in die Biiros
verlagern. Doch auch nach
der Coronakrise wird einiges
anders sein als zuvor.
Der Biiroalltag braucht
einen Neustart. Hier drei
Tipps, wie es schnell — und
sicher - gelingen kann.
Erstens: Social Distancing
wird noch einige Zeit lang
ein Thema bleiben, darum
sollten Sie Flure in zwei Geh-
richtungen unterteilen. So
muss niemand zu lang an
einer Stelle stehen bleiben.
Zweitens: Sorgen Sie dafiir,
dass niemals 100 % Ihrer
Mitarbeiter gleichzeitig an-
wesend sein miissen, indem
Sie feste Teams mit festen
Arbeitszeiten einfiihren.
Drittens: Nutzen Sie Aufden-
flachen: Verlagern Sie
den kurzen Informations-
austausch von der Teekiiche
auf die Dachterrasse oder
machen Sie dabei einen
Spaziergang.

W Wirtschaftliche S

 Konsequenzen

\

S BT o
B R ek

i ;, Programmwechsel

FERNSEHEN, VHS, STREAMING. Die Story vom Tod !

e
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des Klnos wurde oft erzahlt und endete schlieBlich -y, mw].,,,_ ,,,....ﬂ. -

! fur dle melster_i K|nos ]edesmal mit elnem Happy End.

Doch dann sorgte Cowd-1_9 fur elne volllg unerwartete gl

' Wendung Auf einen Rekordumsatz von 42 Mllllarden

woars A E ETGeLE IR

US Dollar an den globalen Kinokassen i im Jahr 2019 r

e e L T T R R o v l

meldete dle groBte Kinokette der Welt, AMC fur‘
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l das drltte Quartal 2020 einen Elnbruch von' 9

g
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Aber das warn noch nicht der harteste Schlag Als er

TETE R R WL 6 T _mrTm Y -r---nn =

gehypte Fllm Tenet am Eréffnungswochenende im ||

L L RE TR P

September 2020 nur enttauschende 10 M|ll|onen1. .
US-Dollar einspielte, verkundete die Produktlons- ;'
firma Warner Brothers, dass 2021 samtllche i i :

Produktionen vom ersten Tag an auch als Stream i

erhiltlich sein wiirden. 0f'f|2|ell war dies nur

eine voriibergehende MaRRnahme. Doch es bleibt [¥; ;

die Frage, ob ein postpandemisches Publikum
noch immer ein so groRes Bediirfnis nach dem Ge

meinschaftserlebnis vor der gro3en Leinwand versplirt,

und wie viele Kinos dieses Bediirfnis stillen werden.

Ebenso ungewiss ist, wem diese Kinos geh6ren werden.

Denn im Jahr 2019 wurde ein grundlegendes Urteil

4 von 1948 aufgehoben, das US-Filmgesellschaften

: &
" untersagte, eigene Kinos zu betreiben, die nur ihre

Filme zeigten. Einer der ersten Profiteure war Netfllx

4 Im Mai 2020 tibernahm der Streamlnganbleter -

o das legendare Egyptlan Theatre in Hollywood

i

; il

l k

e
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DIE ZUKUNFT BERECHNEN

Im
Fokus

©

In dieser Ausgabe
versuchen wir,
ohne Glaskugel
in die Zukunft
zu sehen.

vorn Detlef Gortler

ES GIBT MEHR ALS EINE EINZIGE ZUKUNFT — und nicht alles, was in ihnen passiert, ist
unsicher. Das wird klar, wenn wir einen Blick auf die Extreme werfen. In einer sehr
sehr fernen Zukunft werden die Sonne und die Erde mit 100%iger Wahrscheinlich-
keit kollabieren. Aber auch die sehr nahe Zukunft ist ziemlich sicher: Die néchste Se-
kunde wird sich vermutlich nicht grof3 von der vorangegangenen unterscheiden. Doch
was ist mit den Zeitrdumen, die dazwischen liegen? Unsere Autos sagen uns schon
heute, wann wir unser Ziel erreichen werden. Und Apps melden uns die Regenwahr-
scheinlichkeit fiir die nichsten 36 Stunden oder ob unser Haus 2050 wegen des ge-
stiegenen Meeresspiegels tiberspiilt werden wird. Doch es wird immer auch Unbe-
kanntes geben. Dies jedoch kénnen wir mit besseren Vorhersagen zu einem known
unkown machen. Auf dieser Doppelseite stellen wir Prognosen fiir die unmittelbare
Zukunft vor. Die meisten davon betreffen Notféille. Denn wenn im nichsten Augen-
blick ein Reifen platzt, ein Blitz einschlégt oder ein Erdbeben unser Haus ins Wanken
bringen wird, zdhlt jede Sekunde.

Seismische Wellen sind Software erkennt, ob in einer Schon heute warnen uns lhr Auto weil}, wo sich der
langsamer als Licht. Je Nachricht ein Wort oder Inhalt Autos, wenn wir uns Gegen- nachste freie Parkplatz
groBer die Entfernung zum fehlt. Und sie stellt Fragen wie: stdnden zu sehr ndhern. In befindet oder welcher
Epizentrum, desto léinger ist "Wollen Sie die Mail wirklich der Zukunft wird sich die Parkplatz in der Ndhe in
der Zeitraum, der genutzt senden, die die Formulierung Sicherheit weiter erhéhen: Kiirze frei wird, weil dort
werden kann, um zu warnen 'siehe angehéngte Datei' Autonom fahrende Autos gerade ein Auto gestartet
und Vorbereitungen zu enthilt, obwohl der Mail werden Unfille fast voll- wird. Obendrein kann es

treffen. Das rettet Leben. keine Datei angehéngt ist?" stindig vermeiden konnen. den Platz reservieren.

FOTO: GETTY IMAGES
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DIE ZUKUNFT BERECHNEN

Blitzschlag und Eisregen
kénnen schwere Schiaden
anrichten. Je genauer wir
wissen, wann und wo sie
auftreten, desto besser lassen
sich ihre Folgen abmildern.

Think:Act 34

Herzinfarkte scheinen aus
dem Nichts zu kommen, aber
dieser Eindruck ist falsch. Der
Verschluss einer Koronar-
arterie kiindigt sich im Vorfeld
an. Ein Sensor, der wie eine
Smartwatch am Kérper oder
im Blut platziert wird, kénnte
die Gefahr erkennen und
Alarm geben. Das wiirde viele
todliche Ausgénge verhindern
und damit eine der weltweit
haufigsten Todesursachen
praktisch eliminieren.

13
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KLETIHE w oo e

WEG IWHS UMBEKAHHTE®?

"l i EIN BLICK IW DIE
t I_. H F. I T T E GESCHICHTSEBUCHER

ZEIGT: ES GIET
|| H [l UERSCHIEDENE

. STRATEGIEMW, DIE

I— FI —I I-' I-' AMS ZIEL FUHREH.
-1 - -
llll

vorn Detlef Gortler
ILLUSTRATIOMEN WOHM

SPRUOMGE ~™

' DAS UNBEKANNTE




IE KENNEN IHR ZIEL, aber nicht
den Weg dorthin? Wenn wir
uber Geografie reden, ist das
heutzutage kein Problem.
Denn fast jeder Ort der Welt ist auf ir-
gendeiner Karte verzeichnet. Mit der
planen Sie Ihre Route und fahren los.

Im Wirtschaftsleben sieht das vollig
anders aus. Sie haben ein klares Ziel -
beispielsweise, ein klimaneutrales Un-
ternehmen zu werden oder ein neues
Gerit zu entwickeln. Aber es gibt keine
Karte, die den Weg dorthin weist. Statt-
dessen tun sich viele mogliche Pfade
auf, die alle eins gemeinsam haben: Sie
fithren ins Unbekannte.

Vor einem sehr dhnlichen Dilemma
standen im 15. Jahrhundert Europas
Herrscher. Thr Ziel war Indien, das Land,
aus dem Gold und Gewiirze kamen. Die
Route tiber Land war versperrt, seit die
Osmanen 1453 Byzanz erobert hatten.
Der Seeweg aber war unbekannt. Wer In-
dien per Schiff erreichen wollte, musste
sich in terra incognita hineinwagen, in
unbekanntes Gebiet. Ein Begriff, der gro-
3e Flachen auf den Karten der damali-
gen Zeit schmiickte. Die Namen der
Menschen, die damals erfolgreich den

DIE STRATEGIEN DER ENTDECKER

SATELLITEM:
ERRUHDOUHG

Schritt ins Ungewisse wagten, kennen

wir aus den Geschichtsbiichern. Kénnen

uns ihre sehr unterschiedlichen Strate-
gien dabei helfen, im 21. Jahrhundert die

terra incognita der globalen Wirtschaft zu

vermessen?

PORTUGAL: SCHRITT FUR SCHRITT. Prinz
Heinrich der Seefahrer ersann im frii-
hen 15. Jahrhundert die Strategie, sich
stidwérts entlang der afrikanischen
Kiste vorzutasten. 1441 erreichten por-
tugiesische Schiffe Mauretanien, 1444
den Senegal, 1455 die Kapverden, 1462
Sierra Leone, 1488 Sudafrika und
schlief8lich 1498 Indien. Am Ende ging
der Plan auf: Jeder Schritt weiter in terra
incognita brachte die Portugiesen ihrem
Ziel einen Schritt ndher.

Zahlreiche Erfindungen und Inno-
vationen begleiteten die portugiesi-
schen Entdeckungen. Dahinter steckte
ein Plan. Heinrich forderte Bildung und

INSTRUMENTE,
EMTDECKUMGEN RUF DER ERDE
UMD IM HIMMEL BEFORDERTEM

DIE

Think:Act 34

Forschung in allen Disziplinen, die sein
Land als Seemacht stirkten, insbeson-
dere Schiffbau, Kartografie und Naviga-
tion. Mitte des 15. Jahrhunderts ent-
stand die Karavelle, ein gleichermafien
leichtes wie zuverldssiges Schiff fiir die
Fahrt auf hoher See. Heinrich nahm
auch einige der besten Kartografen un-
ter Vertrag, um die neuen Ufer zu ver-
zeichnen; er sponserte den Bau neuer
Navigationsgerite und investierte in Ex-
peditionen. So wurde die Algarve ein
maritimes Innovations-Cluster - so wie
seit den 1960er-Jahren das Silicon Val-
ley fiir die IT-Wirtschaft.

Die Strategie der kleinen Schritte be-
gann schnell Friichte zu tragen. Die
Seeroute von Westafrika nach Europa
durchbrach die Dominanz der Gold-
handelsrouten durch die Sahara und
brachte den portugiesischen Hidndlern
hohe Gewinne. Dabei entstand ein wei-
terer Geschéftszweig, der so brutal wie
profitabel war: der Sklavenhandel. 1444
offnete der erste Sklavenmarkt in der
portugiesischen Hafenstadt Lagos. Im
Jahr 1450 lagen die Profite im Handel
mit mauretanischen Sklaven bei ——>
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700 %. Die Gewinne wurden in weitere
Afrika-Expeditionen reinvestiert. Auch
eines der dunkelsten Kapitel ihrer Ge-
schichte schrieben die Portugiesen so-
mit Schritt fiir Schritt.

Heinrich der Seefahrer starb, lange
bevor die ersten portugiesischen Kara-
vellen Indien erreichten. Dass neue
Fithrungskréfte in die Fufstapfen ihrer
Vorgédnger treten miissen, ist ein typi-
sches Merkmal der Schritt-fiir-Schritt-
Strategie, denn sie bendtigt sehr viel
Zeit. Aber sie funktioniert. Mit ihr las-
sen sich Herausforderungen bewéltigen,
die — wie in diesem Fall buchstéblich -
eine Jahrhundertaufgabe darstellen. Vo-
rausgesetzt, dass eine solide Basis fur
eine langfristige, nachhaltige Entwick-
lung existiert. In einem Satz zusammen-
gefasst: Erfahrung hilft, das Unbekann-
te zu begreifen.

Allerdings gibt es auch Entscheider,
die sich vor Herausforderungen scheu-
en, die grofier sind als ihr Ego. Men-
schen, die Geschichte schreiben wol-
len, statt nur ein Teil davon zu sein. Die
selbst ernten mochten, was sie sden.
Wer solche Ambitionen hegt, tiber-

DIE WELT, DIE VOR_

DIE STRATEGIEN DER ENTDECKER

springt die kleinen Schritte ins Unge-
wisse und setzt stattdessen zu einem
einzigen gewaltigen, wagemutigen
Sprung an.

SPANIEN: EIN GROSSER SPRUNG. Der wich-
tigste Fuirsprecher der Sprung-Strategie
ist heute wesentlich bekannter als der
portugiesische Prinz. Christoph Kolum-
bus war davon iiberzeugt: Eine Seereise
Richtung Westen ist der beste Weg ins
gelobte Land des Ostens (Indien).
Rechts abbiegen, wenn man nach links
mochte, scheint dem gesunden Men-
schenverstand zuwiderzulaufen; wenn
man aber im Kreis fiahrt, ergibt so ein
Zug tatsichlich Sinn.

Die Wissenschaftler wussten da-
mals bereits, dass die Welt rund war.
Kolumbus' Plan bereitete ihnen den-
noch Kopfzerbrechen: Sie gingen davon
aus, dass der Erdball grofier war, als der
Abenteurer behauptete. Und sie zweifel-
ten zu Recht daran, dass die spanischen
Schiffe eine Fahrt bestehen kénnten,
die viel langer als geplant dauern wiirde.

Tatséchlich hatte noch niemand ge-
wagt, die von Kolumbus vorgeschlage-
ne Route zu nehmen. Zumindest war
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niemand zuriickgekehrt, um davon zu
berichten. Zudem konnte diese Reise
nicht in Abschnitten unternommen
werden. Sie war zum Erfolg verdammt.

Alles oder nichts. Diese Zielvorgabe
machte es schwer, Investoren aufzutrei-
ben. Aber im Erfolgsfall sind dafiir die
Gewinne ebenso gigantisch wie das Ri-
siko. Kolumbus musste die Schaltstel-
len der Macht lange bearbeiten, bis er
1492 die spanischen Monarchen davon
tiberzeugt hatte, ihn zu unterstiitzen.
Tatsdchlich hitte Kolumbus mit den
drei Nussschalen, die schlief3lich gen
Westen aufbrachen, niemals sein Ziel
erreicht, denn seine Berechnungen wa-
ren fehlerhaft. Es war reines Gliick, dass
auf halber Strecke ein ganzer, unbe-
kannter Kontinent im Weg lag.

Die Geschichte geografischer, wis-
senschaftlicher und wirtschaftlicher
Entdeckungen ist voll solcher Storys. Al-
lerdings werden sie normalerweise von
Menschen oder Institutionen geschrie-
ben, die wenig zu verlieren haben. Die
Strategie, mit Volldampf in unbekann-
tes Gebiet aufzubrechen, wird einge-
setzt, wenn es keine Alternative mehr
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gibt oder der Totalverlust des Invest-
ments hinnehmbar erscheint. Das ist
im heutigen Wirtschaftssystem das all-
tagliche Geschift von Risikokapitalge-
bern: Der Gewinn aus einem profitablen
Sprung gleicht die Verluste von fiinf,
zehn oder zwolf Rohrkrepierern aus.

Dies waren zwei Wege, die ins Unbe-
kannte fithren. Doch damals wie heute
gibt es einen dritten Weg. Wem die Stra-
tegie der kleinen Schritte zu zahm er-
scheint und die Sprung-Strategie zu ris-
kant, der kann die Vorteile von beiden
vereinen, um einen alternativen Weg ins
Unbekannte aufzutun. Die Archiologie-
Professorin Maria Aubet von der Univer-
sitdt von Barcelona kennt diese Strate-
gie bestens. Sie nimmt uns mit auf eine
Zeitreise in die Bronzezeit. Dort segel-
ten die erfolgreichsten Seefahrer der
Antike ins Ungewisse.

DIE PHONIZIER: GEWOHNTE MUSTER. Vor
rund 3.000 Jahren begannen die Einwoh-
ner eines Stadtstaats im Gebiet des heu-
tigen Libanons, das Mittelmeer zu erfor-
schen. Mit der Zeit dehnten sie ihre
Reisen auf weite Teile der Atlantikkiiste
aus, von Marokko bis Cornwall im Siiden
Englands. Ihre Heimatstadt hief3 Tyros,
sie war die méchtigste und expansionis-
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tischste der phonizischen Siedlungen.
Die Einwohner begannen ihre Expediti-
onen um 960 v. Chr. unter der Herrschaft
von Konig Hiram und legten dabei ein er-
staunliches Tempo vor. Aubet schreibt:
"Wahrscheinlich fanden die ersten Expe-
ditionen nach Huelva in Stdspanien in
der Zeit Hirams I. oder seiner direkten
Nachfolger statt.” Innerhalb von drei
oder vier Jahrzehnten erforschten die
Phonizier das Mittelmeer von Ost nach
West und damit 4.000 Kilometer mare
incognita - unbekannte Meere.

Wo auch immer sie ankerten: Sie
hatten keine Ahnung, was sie erwarten
wiirde. Also hielten sie an gewohnten
Mustern fest: "Die phonizischen Kolo-
nien wiesen dhnliche Merkmale wie Ty-
ros auf”, sagt Aubet: "Ein Hafen auf einer
Insel nahe der Kiiste."”

So waren die Kolonien leicht per
Schiff zu erreichen und leicht zu vertei-
digen. Und sie waren natiirliche Han-
delsposten: Waren, die per Schiff an-
kamen, konnten gegen Nahrung und
Rohstoffe aus dem Hinterland gehan-
delt werden. Besonders wertvolle Pro-
dukte wie Metalle lief3en sich weiterver-
schiffen in andere Kolonien, um von

Think:Act 34

dort aus weitere Regionen zu versorgen.
Aubet und ihr Team haben Teile der ers-
ten phonizischen Siedlung in der Bucht
von Malaga ausgegraben. Wo heute
blofd eine Wiese neben dem Flughafen
ist, lag vor 2.800 Jahren die Kolonie Ma-
laka - ein florierender Hafen nahe der
Miindung des Flusses Guadalhorce. Es
war dasselbe Muster wie in Tyros und in
den benachbarten Kolonien von Gadir
(Cadiz) und Sexi (Almufiécar).

Je grofier der Halt in bekannten
Mustern ist, desto leichter wird es, das
Unbekannte zu erforschen. Dazu braucht
es keine charismatischen Fiihrer wie
Kolumbus; jeder Handelsflottenkapitén
kann den passenden Ort fiir eine neue
Kolonie erkennen. Und niemand muss
fiir viele Jahre erhebliche Ressourcen
vorstrecken wie Heinrich der Seefahrer.
Man braucht dazu lediglich ein paar
Waren, mit denen man handeln kann -
schon verlidsst man seine Komfortzone,
ohne sie wirklich zu verlassen.

Allerdings hat die phonizische Stra-
tegie einen kleinen Nachteil: Niemand
erntet ihre Lorbeeren. Das zeigt ein
Blick in unsere Schulbiicher. Egal, wie
brillant und effizient die phonizischen
Entdecker auch waren: Niemand kennt
heute mehr ihre Namen. |
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STCHERE
FROGHOSEFR

JEDER UOW UWS KAMH LERHEM,
IN DIE ZUEUNWFT ZU SCHRAUEH,
OAS BEWEISEW PROFESSIOMELLE
SUPERFORECASTER, DIE
PROGHOSEN FUR FIRMEHW UHD
REGIERUNGEN ERSTELLEH.

THRE WICHTIGSTE EIGEMSCHAFT:
SIE UBEM SELESTERITIE.
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ICHTS IN DIESER WELT IST SICHER,
aufder dem Tod und den Steu-
ern, schrieb Benjamin Franklin
1789 an den franzoésischen
Physiker Jean-Baptiste Le Roy.
Immerhin, inzwischen konnen
wir zumindest das Wetter von

morgen etwas praziser vorher-
sagen als die Zeitgenossen von Franklin und Le
Roy. Aber das war es auch schon fast. Komplexere
Ereignisse zu prognostizieren fallt uns nach wie
vor sehr schwer. Und kaum ein Jahr demonstrierte
das so eindrucksvoll wie 2020, das Uberraschun-
gen wie die Coronakrise, das Erstarken der "Black
Lives Matter"-Bewegung und das Chaos um die
US-Wahlen und den Brexit fiir uns bereithielt - um
nur einige zu nennen. Wie aber sollen Regierun-
gen, Unternehmen oder sonst jemand fiir die Zu-
kunft planen, wenn diese Zukunft so ungewiss ist?

DIE GUTE NACHRICHT: DIE FORSCHUNG ZEIGT, dass wir
in der Lage sind, fiir wichtige Ereignisse halbwegs
prézise Vorhersagen zu treffen. Dafiir brauchen wir
keine magischen Krifte, sondern wir miissen uns
bestimmte Denkmuster aneignen, Informationen
zusammentragen und vorgefertigte Annahmen in-
frage stellen. Jeder intelligente, nachdenkende und

SUPERFORECASTING

entschlossene Mensch kann diese Technik erler-
nen und verfeinern. Philip Tetlock weif3, wie sehr
Unternehmen von derart trainierten Menschen
profitieren. Der Psychologie-Professor an der Uni-
versity of Pennsylvania erforscht seit Jahrzehnten,
wie Menschen Vorhersagen treffen. Und das tun
wir stindig. Ob wir eine Reise buchen, ein Haus
kaufen oder den Job wechseln: Jede dieser Ent-
scheidungen beruht auf einer Vorstellung von dem,
was die Zukunft bringt. Erst wenn es um komple-
xere Ereignisse geht, um Wahlergebnisse, Kriege
oder den nichsten Borsencrash, ziehen wir auf ein-
mal Experten hinzu.

ABER IST DAS SO SCHLAU? Rund 20 Jahre lang unter-
suchte Tetlock die Prognose-Leistung von Wissen-
schaftlern, Experten und Analysten, um sie 2005 in
dem Buch Expert Political Judgment zusammenzu-
fassen. Das erniichternde Ergebnis: In vielen Fil-
len hitte man genauso gut eine Miinze werfen kon-
nen, statt die Experten zu fragen.

2011 griindete Tetlock das "Good Judgement
Project” (GJP), um herauszufinden, ob sich diese
desastrose Trefferquote verbessern lisst. Zusam-
men mit der IARPA, einer Forschungsbehorde der
US-Nachrichtendienste, rief er einen Vorhersage-
Wettbewerb ins Leben. Darin traten das GJP und
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vier andere Teams gegeneinander an und arbeite-
ten sich vier Jahre lang an Tausenden wirtschaftli-
chen und geopolitischen Zukunftsfragen ab.

Dafiir biindelte das GJP die online eingereich-
ten Prognosen Tausender Freiwilliger. Tetlock ver-
lief? sich aber nicht allein auf die Weisheit der Vie-
len. Er setzte zusétzlich auf ein gezieltes Training.
Die Freiwilligen wurden mit statistischen Metho-
den vertraut gemacht; sie lernten, Vorurteile und
Schubladendenken in den Fragestellungen zu er-
fassen, verschiedene Standpunkte einzubeziehen
und Muster zu erkennen. Diese Kombination war
so effektiv, dass das GJP bessere Prognosen traf als
Geheimdienst-Analysten, die auf vertrauliche In-
formationen zurtickgreifen konnten. Tetlock pro-
tokollierte die Leistung jedes seiner Freiwilligen
und experimentierte mit verschiedenen Trainings-
methoden. Die erfolgreichsten zwei Prozent nann-
te er "Superforecaster” — und lief3 sich den Begriff
sogar als Marke schiitzen.

EINER DIESER SUPERFORECASTER war Michael Story,
der damals fiir einen Londoner Thinktank arbeite-
te. Zu seinen grofien Leidenschaften gehorte schon
immer, Nachrichten zu verfolgen und sich Gedan-
ken tiber die Zukunft zu machen. "Aber ich hatte
keine Ahnung, ob meine Prognosen zutrafen oder
nicht", erinnert sich Story, "ich bekam ja keinerlei
Feedback.” Dann kam das Good Judgement Project
des Weges und Story war sofort tiberzeugt von dem
darin enthaltenen Erfolgsprotokoll: "Endlich hat-
te ich Gewissheit: Hier lag ich richtig, da lag ich
falsch. Und wenn ich weif3, wo ich falsch lag, kann
ich den Fehler finden und besser werden."

Penibles, analytisches Reflektieren und der
Wunsch, besser zu werden - das sind typische Ei-
genschaften von Superforecastern. Sie befinden
sich in einem "stdndigen Beta-Modus", immer be-
reit fiir den néchsten Versuch und die néchste Ver-
besserung, schreibt Tetlock in seinem 2015 er-
schienenen Buch Superforecasting: The Art and
Science of Prediction, das schon jetzt als Standard-
werk gilt. Weitere wichtige Eigenschaften sind geis-
tige Aufgeschlossenheit, eine gute Allgemeinbil-
dung und ein Talent fiir Zahlen.

Nicht jeder kann monatelang trainieren, um
ein Superforecaster zu werden. "Viele halten Good
Judgement zu Recht fiir ein sehr komplexes Sys-
tem", sagt Story. "Aber einen Grof3teil des Lernef-
fekts erzielt man bereits ganz am Anfang mit ein
paar ziemlich einfachen Mafinahmen." Tatsichlich
verbessert bereits eine Trainingsstunde die —>
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"AEOHMHEMEMT -
MODELLE FUOR MUSIH
SIMOD AM EWDE. ICH
GLAUBE, SELEBST EIM
ABOMODELL, IM DAS
OIE WIEDERGEEBURT
CHRISTI EIMGEBAUT
IST, WARE HICHT
ERFOLGREICH. "

— Stewe Jobs in
einem Interview mit
ROLLIHNG STOWE, 2003

"OAS IPHOME HAT
KEIME CHRAMCE,
JEMALS EIMEH
SIGHIFIKAMTEN
MARKTAMTEIL

ZU0 ERHALTEH. "

— Prophezeiung won
Steve Ballmer, 2007
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Eine Flhrungskraft
vwon DOecca Records
in einem Gesprich

mit Beatles-Manager l
Erian Epstein,
1392
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Vorhersage-Genauigkeit um 14 %. Im Geschifts-
leben kdnnen schon inkrementelle Verbesserungen
enorm wertvoll sein. Wer mit 60 % seiner Vorhersa-
gen richtig liegt, hangt auf Dauer den Konkurren-
ten ab, der nur eine Trefferquote von 50 % aufweist.
Unternehmen, die sich verbessern wollen,
miissen zuerst die Themen identifizieren, die sie
mit der Kombination aus Datenerhebung, Logik,
Analyse und Urteilsvermogen angehen konnen,
sagt Tetlock. Statt Gruppen von "Experten” zusam-
menzustellen, sollten sie vielfiltig zusammenge-
setzte Teams mit Entscheidungen betrauen.

"DIVERSITAT IST EIN SCHLUSSEL ZUM ERFOLG", meint
Aleks Berditchevskaia vom Centre for Collective In-
telligence Design der britischen Innovationsstif-
tung Nesta: "Forschung zu Schwarmintelligenz
und der Weisheit der Vielen zeigt, dass Menschen
mit unterschiedlichen Hintergriinden und Fihig-
keiten von unterschiedlichen Grundannahmen
ausgehen und unterschiedliche Fehler begehen. In
einer gemischten Gruppe heben sich diese Fehler
gegenseitig auf, die Vorhersage wird priziser.”

"Crowdsourcing-Plattformen kénnen unsere
Prognosetechniken verbessern”, sagt Gaia Dempsey.
Sie leitet das Online-Forum Metaculus, das unter
anderem Wahlergebnisse, Technologie-Durchbrii-
che und Finanzmarktentwicklungen prognosti-
ziert. Metaculus stellt seinen Mitgliedern Fragen
wie "Wird die néchste US-Rezession in eine Depres-
sion umschlagen?". Die Antworten werden dann in
einer Prognose aggregiert. "Wikipedia btindelt das
Wissen der Vielen tiber die Vergangenheit", sagt
sie. "Wir biindeln unser Wissen dartiber, was die
Zukunft bringen konnte."

Die Metaculus-Prognostiker sind keine Fach-
leute. Jeder kann Mitglied werden und seine Tref-
ferquote protokollieren lassen. Richtige Prognosen
werden mit Punkten honoriert. Ahnlich wie beim
Good Judgement Project werden die Einschétzun-
gen der besten Teilnehmer beim Erstellen der Pro-
gnosen hoher gewichtet. Im Laufe des Jahres 2020
hat das Interesse an der 2015 gegriindeten Platt-
form stark zugenommen, eine wachsende Zahl von
Regierungen, Unternehmen und Forschungsein-
richtungen arbeitet mit Metaculus. Das aktuelle
Aushingeschild ist ein Pandemie-Dashboard mit

.
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Hunderten von detaillierten Prognosen in Berei-
chen wie Epidemiologie, politischen Mafinahmen
und den méglichen Auswirkungen auf Gesellschaf-
ten und Volkswirtschaften.

Wer gute Vorhersagen treffen will, muss seine
Denkweise justieren, meint Tom Liptay. Der Super-
forecaster ist ehemaliger Geschéftsfithrer von
Good Judgement Inc., dem kommerziellen Arm
des Good Judgement Project, der Prognosen fiir
Firmen, Regierungen und NGOs erstellt. "Jeder
Mensch hat kognitive Befangenheiten, die ihm bei
Vorhersagen im Weg stehen", sagt er. "Weit verbrei-
tet ist der Ankereffekt: Wir verlassen uns zu stark
auf die erste Information, die wir zu einem Thema
erhalten. Oder der Bestétigungsfehler: Wir favori-
sieren Informationen, die unser Weltbild bestti-
gen. Wenn man sich aber seiner Fehler bewusst
wird, fallt es leichter, gegen sie anzugehen."

2019 entwickelten Liptay und Michael Story
die App Maby, mit der Unternehmen die Fihigkei-
ten der Superforecaster nutzen kénnen. Teams
konnen anonyme Prognosen abgeben und so indi-
viduelle Befangenheit ausgleichen; die App berech-
net aus den Einzelprognosen einen Medianwert.
Jeder Nutzer sieht, wie sich die Trefferquote seiner
Prognosen iiber die Zeit entwickelt. "Nichts moti-
viert einen Menschen mehr, an sich zu arbeiten, als
wenn er seine Erfolge sieht”, sagt Liptay.

ZUNEHMEND ERGANZT KUNSTLICHE INTELLIGENZ
menschliche Prognosen [siehe auch Artikel S. 52].
Ein Beispiel dafiir ist das "Delphi Crowdcast"-
Projekt der Carnegie Mellon University. Es kombi-
niert Schwarm-Vorhersagen mit Data-Mining und
Prognosemodellen, um vorherzusagen, wie sich
Grippewellen ausbreiten — oder neuerdings auch
Covid-19. Sowohl KI als auch Schwarm-Prognose
haben jeweils blinde Flecken, sagt Berditchevskaia.
"Deswegen sieht Delphi keine davon als alleinige
Losung an, sondern bindet beide Intelligenz-For-
men in die Entscheidungsfindung ein.”

Auch Metaculus will Mensch und Maschine ni-
her zusammenbringen und arbeitet mit einem
KI-Forscher zusammen. Das Ziel: besser zu verste-
hen, wie das menschliche Gehirn Entscheidungen
trifft. "Wir wollen ein Hybrid-System entwickeln,
das die menschliche Intelligenz dort ergdnzen

ICON: EUCALYP/THE NOUN PROJECT



kann, wo es sinnvoll ist", sagt Dempsey. "Dann
konnten unsere menschliche Kreativitit und un-
ser Urteilsvermogen besser arbeiten.” Einen Nut-
zen hatte das zermiirbende Jahr 2020 dann doch:
Wir alle haben ein besseres Verstdndnis von Statis-
tiken und den Herausforderungen von Wahr-
scheinlichkeitsberechnungen entwickelt. Diese
kollektive Erfahrung sollte uns dazu motivieren, ei-
nen qualifizierteren Blick in die Zukunft zu werfen.

"Hoffentlich ist uns klarer geworden, dass wir
ein breiteres Spektrum von Kompetenz und Intel-
ligenz mobilisieren miissen, um uns fiir das zu
wappnen, was kommt", sagt Berditchevskaia. Man
muss nicht gleich ein Superforecaster werden. Es
genligt schon, einige ihrer Techniken anzuwenden,
um zu tieferen Erkenntnissen zu gelangen und bes-
sere Entscheidungen zu treffen. ]

PROGHOSE: WEMH SIE DIESEM RARTIKEL

RREISEM SIE DAS PROEBLEM EIM.
IST DIE FRAGESTELLUMG ZU
kROMPLEX, TEILEHM SIE ES IHM
MEHRERE KLEIME FRAGEH RAUF.

SEIEM SIE PRAZISE. SAGEM SIE
MICHT "SEHR WAHRSCHEIWLICH",

TRAIMIEREHM SIE UMD ZEICHHEH
SIE IHRE PROGHOSEHM RAUF.

SUCHEW SIE GRUMDE FUOR IHRE
FEHLEIMSCHATZUMG., SIHWOD SIE
MOGLICHERWEISE BEFAMGEM?

BEEZITEHEM SIE WAMHM IMMER
MOGLICH "DIE WEISHEIT
DER UIELEW" MIT EIH.

WERDEW SIE AUCH DEM ARTIKEL RUF SEITE 20 &

Think:Act 34

23

DAS UNBEKANNTE

SOMDERM "ES IST ZU 753 SICHER".



24

DAS UNBEKANNTE

Think:Act 34

DIE ZUKUNFT BERECHNEN

von Detlef Gortler

PROGNOSEN UBER DIE NAHE ZUKUNFT, also das, was
in den néchsten Stunden oder Tagen passieren wird,
haben meist mit operativer Effizienz und mit Pro-
duktivitdt zu tun. Je genauer Unternehmen wissen,
was Menschen als Niachstes kaufen werden, umso
besser konnen sie die Logistik ihres Ladengeschifts
oder Lagers organisieren. Hohere Effizienz bedeu-
tet auch mehr Nachhaltigkeit: Bessere Prognosen
vermeiden tberfliissige Produktion, Transporte,
Miill und Verschwendung von Material. All das re-
duziert den Verbrauch von Ressourcen.

Pakete und Paketzusteller
legen oft dieselben

Wege zuriick, ohne es zu
wissen. Durch digitale
Synchronisierung ihrer
Bewegungsmuster ldsst
sich koordinieren, dass
sich beide zur selben Zeit
am selben Ort treffen.
Das kann die Logistik von
E-Commerce effizienter und
nachhaltiger gestalten.

Fluggesellschaften passen
schon seit Langem ihre Preise
der erwarteten Nachfrage

an. Je mehr sich der Konsum
ins Internet verlagert, desto
mehr lohnt es sich auch

im Handel, Software zu
entwickeln, die prognostiziert,
wie viel ein Kunde bezahlen
wiirde. Ebenso wie Software,
die versucht, den Pricing-
Algorithmus zu iiberlisten.

Finanzmarkte leben von
Prognosen. Darum gibt es
einen starken Anreiz dafiir,
Systeme zu entwickeln, die
aus der Analyse von Fakten
und Aussagen Ereignisse
vorhersehen kdnnen, die die
Mirkte beeinflussen kénnen.
Das Datenmaterial reicht
von Unternehmensbilanzen
tiber Ernteergebnisse bis hin
zu Tweets von Elon Musk.

Ob Ernten, Open-Air-Konzerte
oder Wahlkampfe: Sichere
Wettervorhersagen sorgen fiir
hohe Planbarkeit und héhere
Produktivitdt. Dank Satelliten
und steigender Rechenleistung
von Computern wurden
Wetterprognosen zunehmend
praziser und langer voraus-
schauend. Doch schon bald
steht uns ein Quantensprung
bevor, vor allem in puncto
Granularitat. Denn die Rechner
der Vorhersageinstitute
werden auf immer mehr
Datenquellen zugreifen,
beispielsweise auf Autos. Dann
liefern Millionen von mobilen
Wetterstationen Echtzeit-
daten iiber Temperaturen und
Niederschlége, verkniipft

mit GPS-Positionsdaten.
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Verbrechen zu bekdampfen,
bevor sie begangen
werden, wire ein Traum

fiir Polizeibehorden,

aber auch ein Risiko fiir

die personliche Freiheit.
Bislang zeigen Experimente
mit Bewegungsmuster-
und Gesichtserkennung
bestenfalls durchwachsene
Ergebnisse. Durch mehr und
bessere Daten werden sich
diese aber verbessern.

Die meisten Menschen, die
versuchen, Selbstmord zu
begehen, kiindigen ihre Tat
zuvor an. Manchmal explizit
verbal oder schriftlich, oft
aber nur durch unterbewusst
ausgesendete Zeichen, die wir
erst im Nachhinein verstehen.
Technologie kann uns

dabei helfen, Anzeichen fiir
Suizidpléne zu erkennen und
rechtzeitig Hilfe anzubieten.

Virtual-Reality-Brillen gehdren
bei Reparatur und Wartung
von Maschinen fast schon zum
Standard. Der nachste Schritt
sind digitale Zwillinge, die mit
Echtzeitdaten ihrer analogen
Geschwister gefiittert
werden, um Stérungen und
VerschleiR zu erkennen,

bevor sie auftreten. Das
reduziert Ausfallzeiten und
erhéht die Produktivitat.

DAS UNBEKANNTE
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Diese Aussa-
ge wird uns nach dem Ende der Pandemie noch viel
starker bewusst werden als schon jetzt. Prinzipien,
Technologie und Verhaltensweisen dndern sich.
Aber auf welcher Grundlage sollen dann Entschei-
der ihre Entscheidungen treffen? In ihrem Buch
Uncharted - How to Map the Future Together zeigt die
Wirtschaftsvordenkerin Margaret Heffernan einen
Weg auf. Sie beschreibt Beispiele aus Wissenschatft,
Gesundheitswesen, Kunst und Politik und zieht die
Schlussfolgerung: Wer in der Zukunft erfolgreich
sein will, muss sich geistig von der Gegenwart 16sen.
Statt allein Daten und Prognosen zu vertrauen, soll-
ten Unternehmer und Manager Experimente wagen.

Warum kommen so viele Wirtschaftslenker nicht

mit der Unsicherheit zurecht, die durch die Corona-
krise ausgeldst wurde?

Viele von ihnen sind in einer Welt aufgewachsen,
in der das Prinzip der wissenschaftlichen Betriebs-
fuhrung galt: Prognostizieren, Planen, Ausfiihren,
Bewerten. Das Ziel lautet: maximale Effizienz. Aber
Effizienz bringt nur etwas, wenn man vorhersehen

kann, was man in Zukunft tun wird. In Zeiten gro-
3er Unsicherheit funktioniert das nicht. Denn wer
sehr effizient handelt, hat keinen Puffer an Kapa-

zitidten. So lasst sich eine plotzlich aufkommende
Pandemie nicht bewiltigen.

Was sind neben der Unsicherheit die Charakteris-
tika der derzeitigen Situation?

Die meisten Unternehmen stehen heute nicht nur
vor komplizierten, sondern vor komplexen Aufga-
ben. Komplex ist aber keine Steigerung von kom-
pliziert, sondern etwas grundlegend anderes.
Komplizierte Systeme sind meist linear, sie haben
ein klares Verhiltnis von Ursache und Wirkung
und darum vorhersehbare Muster, die sich effizi-
ent handhaben lassen.

Nehmen Sie eine Flugreise: Sie gehen zum
Check-in, dann durch die Sicherheitskontrolle,
dann zum Boarding, und an ihrem Sitzplatz neh-
men Sie ein Bordmenii zu sich. Meist wird jede die-
ser Dienstleistungen von einem anderen Unter-
nehmen erbracht. Deren Zusammenspiel so zu
organisieren, dass dabei jeder einen Schnitt macht,
ist kompliziert. Weil es jeden Tag mehr oder weni-
ger dieselben Aufgaben sind, lautet das Ziel: Effizi-
enz. Sobald Sie sich an Bord befinden, wird es je-
doch komplex. Niemand kann sagen, was passieren
wird: Es kann einen plotzlichen Wetterumschwung
geben oder ein Vogel ins Getriebe fliegen. ——>
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Prognosen sind essenzieller Bestandteil von Unter-
nehmensplanungen. Warum funktionieren sie heu-
te nicht mehr?

Wir definieren die Zukunft, indem wir von der Ge-
genwart ausgehen. Das beschréinkt unser Denken.
Nehmen Sie das Beispiel Einzelhandel. Mit dem
Aufkommen von E-Commerce begann eine Ver-
nichtungsschlacht. Die Einzelhdndler sahen, dass
ihre Umsitze einbrachen, und als Reaktion senk-
ten sie ihre Preise, reduzierten ihre Kosten und tra-
ten in einen morderischen Wettbewerb mit ihren
direkten Konkurrenten. Aber damit haben sie den
Niedergang blof3 verfestigt. Die Branche muss sich
der brutalen Realitét des Marktes stellen und neue
Wege finden, um ihre Kunden zu erreichen.

Es ist nicht klug, in der Gegenwart zu starten.
Stattdessen sollte man kreativer und mehr ums
Eck denken. Eine Methode dafiir ist das Back-
casting: Stellen Sie sich einen Erfolg vor, der in der
Zukunft liegt, und tiberlegen dann, was hétte pas-
sieren miissen, damit dieser Erfolg zustande
kommt, und welche Schritte Sie heute einleiten
miissten, um diese Zukunft zu kreieren.

Unternehmen verfiigen heute liber groBe Mengen
an Daten. Wie kdnnen sie diese besser nutzen?
Daten sind nutzlos, wenn es an Vorstellungskraft
und Kreativitit fehlt. Nur weil Sie tiber jeden As-
pekt Ihres Unternehmens Daten erheben kénnen,
bedeutet das noch lange nicht, dass Sie Ihr Ge-
schift oder Thre Kunden verstehen. Es gibt dieses
Ammenmairchen, dass Menschen eine Ansamm-
lung von Daten sind, die man nur analysieren
miisste, um die richtigen Entscheidungen zu tref-
fen. Es gibt aber keine vollstdndigen Datensitze.
Und genau das, was aufden vor bleibt, konnte das
sein, worauf es ankommt. Der bessere Weg zur
Selbsterkenntnis ist es, mit Menschen ins Ge-
sprich zu kommen. Das scheint vollig offensicht-
lich zu sein, aber es passiert viel zu selten. Instru-
mente, deren Einsatz sich fiir Unternehmen
auszahlt, sind beispielsweise Konferenzen mit
Kunden und Hackathons mit Mitarbeitern. Denn
so erhalten sie viel vielfdltigeren Input und Feed-
back aus der realen Welt. Diese helfen dabei, die
Daten zu entschliisseln.

Wie macht man sich auf diese Menge an Daten

einen Reim?

In komplexen Systemen helfen Daten nicht. Es gibt
zu viele mogliche Ursachen und Wirkungen. Bevor
man etwas im echten Leben ausprobiert hat, weif$

man nicht, was passieren wird. Oft ist es daher bes-

MARGARET HEFFERNAN

— MARGARET HEFFERHAH

Uncharted

UNCHARTED

In ihrem jlingsten
Buch wirft Heffernan
einen Blick auf
Projekte, die tiber
Generationen
andauern, und zeigt,
wie Vorbereitung
Uber Vorhersage
triumphieren kann.

ser, gewisse Risiken in Kauf zu nehmen. Mit Expe-
rimenten bringen Sie das System in Bewegung: Sie
versuchen herauszufinden, was passiert, wenn Sie
etwas anders machen als sonst. Selbst wenn Ihre
Idee nicht funktioniert, lernen Sie zumindest et-
was Uiber das System, in dem Sie sich bewegen.

In den Niederlanden gab es beispielsweise
eine Nachbarschafts-Pflegehilfe, die die Arbeits-
leistung mithilfe von Algorithmen verrechnete,
nach KPIs und Leistungszielen. Alle waren unzu-
frieden, bis eine Krankenschwester namens Jos de
Blok vorschlug, dass die Pflegekréfte selbst ent-
scheiden, welche Arbeiten sie bei welchem Patien-
ten verrichten. Mit Erfolg: Die Patienten brauchten
nur noch halb so lang, um wieder fit zu werden, bei
zwei Drittel der Kosten. De Blok griindete spiter
ein Unternehmen namens Buurtzorg, das den Fak-
tor Mensch akzeptiert und Erfolg daran misst, was
fiir die Menschen bewirkt wird. Daten allein hét-
ten das nicht gekonnt.

Und auf welcher Grundlage entscheidet man, wel-
che Experimente man durchfiihren sollte?

Das Ziel ist, verschiedene Verldufe der Zukunft zu
identifizieren. Wir wissen nicht, wie die Zukunft
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aussehen wird, aber wir kbnnen uns vorstellen,
dass Szenario A oder B eintreffen wird. Die Frage
ist: Falls A eintreffen wird — was hétten wir dann
riickblickend genau jetzt am besten getan? Diesel-
be Frage stellen wir fiir den Fall, dass B eintritt. So
entwickeln wir eine Bandbreite an Moglichkeiten.
Einige davon werden zu viele Risiken mit sich brin-
gen, andere werden sich als gute Ausgangsbasis fiir
Experimente herausstellen.

Diese Szenariotechnik ist eine grof3artige
Ubung fiir Entscheider. So kénnen sie einen offe-
neren und diskursiveren Blick darauf werfen, wie
es mit ihrem Unternehmen weitergehen konnte,
und sich mit Unsicherheit arrangieren. Zudem
hilft sie dabei, feine Signale zu erkennen, die auf
grof3e Umwilzungen hindeuten.

Welche Fihigkeiten benétigt man dafiir?

Viele dltere Menschen haben Probleme damit,
weil sie das gegenwirtige System zu sehr verinner-
licht haben. Jiingere Menschen tun sich meist
leichter damit - ebenso wie Menschen, die viel
Computerspiele spielen. Eigentlich ist jedes Spiel
in vielerlei Hinsicht eine Ubung der Szenario-
technik: "Mal gucken, was passiert, wenn ich links

PROGHOSE: WEMH SIE DIESEM ARTIKEL

NEUE REGELN
Fiir Heffernan

allein in einer
komplexen Welt
nicht mehr das
Mittel zum Erfolg.
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abbiege ... Oh, ich bin tot. Also gleich noch mal:
Mal gucken, was passiert, wenn ich diesmal rechts
abbiege!" Der entscheidende Punkt ist, dass wir
uns nicht vor dem fiirchten, was uns unsere Vor-
stellungskraft priasentieren konnte. Dazu muss
man imaginativ denken. Und das ist schwerer, als
es sich viele glauben. Aber der Olkonzern Shell tat
genau das in den frithen 1970er-Jahren. Man frag-
te sich, was man unternehmen koénnte, wenn der
Olpreis fiele - obwohl sich zu diesem Zeitpunkt
niemand vorstellen konnte, dass dies jemals pas-
sieren wiirde. Als der Olpreis 1973 tatsichlich ab-
stiirzte, war Shell vorbereitet und tiberstand den
Wandel mit Leichtigkeit.

Wie kdnnen uns diese Anséatze dabei helfen, die
groBen Herausforderungen zu bewiltigen, denen
wir gegeniiberstehen?

Wir bewegen uns von einer Pandemie in eine Wirt-
schaftskrise, die wir noch nicht richtig erkannt
haben, und in eine Ungleichheitskrise, die wir er-
kannt haben, aber mit der wir noch nicht umzu-
gehen gelernt haben. Und in der Klimakrise ste-
cken wir bereits mittendrin. Aber ich glaube, wir
haben inzwischen verstanden, dass es einen gesun-
den Zusammenhang geben muss zwischen dem,
was ein Unternehmen aus der Gesellschaft heraus-
holt und was es an die Gesellschaft wieder zurtick-
gibt. Damit Menschen verniinftig arbeiten konnen,
brauchen sie beispielsweise angemessene Woh-
nungen, sichere Arbeitswege und Zugang zu Bil-
dung. Unternehmen sollten verstehen, dass auch
sie davon profitieren.

Welche Unternehmen bewiltigen die aktuellen
Herausforderungen erfolgreich?

Ich kann kein perfektes Beispiel nennen. Aber ich
glaube, die Notwendigkeit, sich mit komplexen
Themen auseinanderzusetzen, hat den Menschen
klargemacht, dass Teilhabe der Schliissel zum Er-
folg ist. Es braucht Menschen mit gelebter Erfah-
rung. Denn die Essenz guter Entscheidungen ist
nicht die Entscheidung selbst, sondern wie sie ge-
troffen wurde. Biirgerversammlungen sind ein Bei-
spiel dafiir. Sogar Menschen, denen das Ergebnis
nicht gefillt, kbnnen es akzeptieren - weil sie ge-
sehen haben, dass der Prozess fair war. Die Ent-
scheidung wurde nicht von einer Handvoll ideo-
logiegetriebener Einzelner geféllt, sondern war
transparent, offen und faktenbasiert. Es gab nie
zuvor eine Zeit, in der wir dies so dringend ge-
braucht hatten wie heute. Denn wir haben einige
harte Entscheidungen vor uns. |

WERDEM SIE AUCH DEW ARTIKEL AUF SEITE 18 %
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EER er Homo sapiens ist nach der vorherr-

schenden Meinung die einzige Spezi-
es, die tiber "die Zukunft" nachdenkt.
LD Nur ist er darin nicht besonders gut,

behauptet Nassim Nicholas Taleb in
seinem 2007 erschienenen Bestseller Der Schwarze
Schwan. Darin argumentiert der frithere Broker,
dass "die Welt geprégt ist von Extremen, vom Unbe-
kannten und dem hochst Unwahrscheinlichen]...],
wohingegen wir uns mit Smalltalk aufhalten und
auf das Bekannte konzentrieren, auf die Wieder-
holung". Diese Ausreifier bezeichnet er als "Schwar-
ze Schwine" - nach den seltenen Vogeln, von de-
ren Existenz man in Europa nichts ahnte, bis
Reisende sie im 17. Jahrhundert in Australien ent-
deckten.

Talebs Schwarze Schwine haben drei Eigen-
schaften: Sie sind selten, haben drastische Folgen
und im Nachhinein sind ihre Ursachen fiir Exper-
ten miihelos erkldrbar. Ob Borsencrashs, die An-
schldge vom 11. September oder der Zusammen-
bruch der Sowjetunion - riickbetrachtet erscheint
jedes dieser Extremereignisse erwartbar. Taleb
richtete seine Kritik darum vor allem an die Zu-
kunftsforscher, die nach seiner Ansicht nicht aner-
kennen wollen, wie fehlerhaft ihre Arbeit ist.

Der Ausbruch der Finanzkrise von 2008 mach-
te Taleb zu einem berithmten Autor und begehrten

Vortragsredner. Aber er ist keine Ausnahmeerschei-
nung in der Geschichte menschlicher Versuche, im
Unvorhersehbaren einen Sinn zu erkennen. Taleb
steht in einer langen Tradition von Vordenkern, die
mehr oder weniger wissenschaftliche Ansétze aus-
probierten, um Antworten auf die Frage zu erhal-
ten, wo die néchste Katastrophe lauert — oder auch
die nichste grofde Chance.

NACH DEM ZWEITEN WELTKRIEG stieg das Interesse
an Methoden, mit denen sich Zukunftsszenarien
entwickeln lassen, die plotzlich auftretende Ereig-
nisse einbeziehen. Die Angst vor der atomaren Aus-
l6schung und der Aufstieg der Computertechnik
machte "Futurologie” zu einem anerkannten Beruf
mit einem dringenden Auftrag.

Theodore Gordon zihlte zu den Futurologen
der ersten Stunde. In den 1970er-Jahren entwickel-
te er die Trend-Impact-Analyse (TIA). Dafiir kom-
binierte er quantitative Methoden mit Experten-
einschitzungen zu dem, was die Welt noch an
Verrticktheiten auf Lager hat. Heute ist er 90 Jahre
alt und Senior Fellow am Millennium Project, ei-
nem Thinktank, der unter anderem Szenarien fiir
Ereignisse wie die Covid-19-Pandemie entwickelt.

"Es gibt kein perfektes Modell", sagt Gordon,
"denn das Entscheidende im Verlauf der Evolution
sind die plétzlichen Uberraschungen, die —>
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Der amerikanische Ingenieur und
Wissenschaftler Vannevar Bush

war einer der ersten Futurologen. In
seinem Buch Wie wir denken kénnen
prophezeite er 1945 den Siegeszug

des PC, das Internet und automatische
Spracherkennung. Seine Vision von
einem "memex desk", das Informationen
speichern und verkniipfen kann, erinnert
an unsere heutigen Smartphones.

Bush sah aber nicht nur Entwicklungen
der folgenden Jahrzehnte voraus,
sondern erkannte auch ihre Nachteile:
"Die Wissenschaft hat dem Menschen
ein gut eingerichtetes Haus geschaffen,
mit dem er eine groRe Ernte einfahren
konnte. Aber er kdnnte dahinscheiden,
bevor er sie fiir etwas Gutes einsetzt."

In seinem Buch Das Undenkbare
denken stellte Herman Kahn 1962

"Was wire, wenn"-Szenarien fiir einen
Atomkrieg auf. Der Griinder des Think-
tanks Hudson Institute hielt diesen
prinzipiell fir fiihrbar — und wurde
darum zum Feindbild der Friedens-
bewegung und zum Vorbild fiir den
Schurken Dr. Seltsam in Stanley Kubricks
gleichnamigem Film von 1964.

Dennoch beeinflusste Kahn mit seinen
Theorien jahrzehntelang akademische
Diskussionen. Insbesondere wegen
seiner systematischen Herangehens-
weise, bei der er auch die Spieltheorie
einsetzte, um aulBergewdhnliche Er-
eignisse durchzuspielen, inklusive der
totalen Ausléschung der Menschheit.
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Kaum jemand hat das Geflihl wachsen-
der Orientierungslosigkeit so gut in
Worte gefasst wie der Journalist Alvin
Toffler und seine Frau Heidi (deren Rolle
als Co-Autorin stets unerwahnt blieb).
Der Zukunftsschock hat das Nachdenken
Uber die Zukunft und das Unbekannte
popularisiert. Das Buch beschreibt, wie
die Zukunft vorzeitig iber uns herein-
bricht und als ein Kulturschock die
Gesellschaft durchfahrt; als Beispiele
prognostizieren die Tofflers Disruptionen
wie den radikalen Wandel der Arbeits-
welt und die Suche nach Leben auf
extrasolaren Planeten.

Fir Silicon-Valley-Guru Paul Saffo hat
dieses Buch dazu beigetragen, dass sich
nicht mehr nur Experten Gedanken tber

die Zukunft machen, sondern jedermann.

In den 1960er-Jahren verlor die Zukunfts-
forschung ihren elitdren Charakter. Die
hochbezahlten Experten aus Regierung
und Konzernen bekamen plétzlich
Konkurrenz aus verschiedenen Diszipli-
nen. Und die schlug einen dréngenden
Tonfall an.

Wir stehen vor der Wahl zwischen Utopie
und Vernichtung, schreibt der Architekt
und Designer Buckminster Fuller in sei-
nem 1969 erschienenen Werk Konkrete
Utopie. Welches dieser Schicksale uns
bevorsteht, werde sich nach einem
Kopf-an-Kopf-Rennen erst im allerletzten
Moment herausstellen. Auch Fuller rech-
nete mit Schwarzen Schwénen, betonte
aber, dass die Menschen ihre Zukunft
gestalten konnen. Er glaubte, sie stiinden
nun vor dem endgdiltigen Eignungstest
flir den Fortbestand ihrer Existenz.

Fir Trendforscher ist John Naisbitts Buch
Zehn Perspektiven, die unser Leben ver-
dndern werden ein ermutigendes Vorbild.
Denn was der Ex-Marine 1982 darin an
Disruptionen voraussagte, erscheint uns
heute selbstversténdlich: Globalisierung,
die Verdrangung von Hierarchien durch
Netzwerke, der Aufstieg Chinas, die
Wissensékonomie. Naisbitt vertrat die
Uberzeugung, dass aufmerksame Beob-
achter grof3e Verdnderungen bewiéltigen
und sogar davon profitieren kdnnen.

Diese eher optimistische Haltung fand
1993 ihr Medium mit der Griindung von
Wired: Jede Ausgabe des stilbildenden
Magazins ist ein Blick in eine Zukunft, die
fast immer Erfreuliches verheif3t.

FOTO: ISTOCKPHOTO



Blitze und Sternenexplosionen. "Der Schwarze
Schwan war ein wichtiges Buch, weil es die Men-
schen dazu gebracht hat, Diskontinuitidten wahr-
zunehmen und ihre entscheidende Rolle anzuer-
kennen." Er gibt zu: "Diese Wirkung hatte TIA
nicht.” Vor Gordon gab es andere, die Regierungen,
Unternehmen und die Gesellschaft fiir die Bedeu-
tung von Ausnahmeereignissen sensibilisieren
wollten [siehe Texte auf Seite 31-32]. Was sich in
all den Jahrzehnten nicht gedndert hat: Mit
Schwarzen Schwinen beschiftigen sich vor allem
weifle Minner, die in den herrschenden Macht-
strukturen verankert sind.

DIESER MANGEL AN DIVERSITAT beeintréichtigt unser
Denken iiber Ausnahmeereignisse und Hand-
lungsoptionen, sagt der Schweizer Zukunftsfor-
R99Gerd LeonhardWNIRe TS Forschungsarbei-
ten sind zweifellos wichtig und bauen aufeinander
auf, aber wir miissen uns dariiber im Klaren sein,
wer diese Forschung finanziert. Wir miissen weg
von der rein akademischen und militirisch-indus-
triellen Zukunftsforschung."

Die Forschungslandschaft werde zwar diverser,
sagt Leonhard, sie brauche aber dringend ein noch
viel breiteres Spektrum von Einfliissen — weil die
Zukunft in einem immer hoheren Tempo auf uns
zurast. Er spricht lieber von "Grauen Schwinen",
weil wir viele der kiinftigen Disruptionen bereits
sehen, von Klimawandel und méchtigen Techno-
logien wie KI iiber das Verschmelzen von Mensch
und Maschine bis hin zur Gentechnik und zur G6t-
terddmmerung eines Wirtschaftssystems, das vom
Wachstum besessen ist. "Durch alles, was wir tun
oder lassen, erschaffen wir unsere Zukunft”, sagt
Leonhard. "Erst dahinter lauern die Dinge, von de-
nen wir wirklich nichts wissen konnen, wie Kome-
teneinschldge und Besuche von Auf3erirdischen.”

Eine besonders fesselnde und inklusive Me-
thode, AusreifSer der Geschichte zu tiberdenken,
sind Spiele, die diverse Perspektiven einbeziehen.
Zum Beispiel "Afro-Rithms from the future”, ein
Kartenspiel, in dem es vor allem um Ungleichheit
und soziale Gerechtigkeit geht. Entwickelt hat es
Lonny Brooks, Professor fiir Kommunikations-
und Medienwissenschaften an der California State
University in Hayward bei San Francisco.

WOMIT NIEMAND RECHNET

verlor der
Technologie-Index
NASDAQ Composite
an Wert, als Anfang
der 2000er-Jahre die

Dotcom-Blase platzte.

verloren alle globalen
Méarkte zusammen
im Anschluss an das
Brexit-Referendum in
GroRbritannien 2016.
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Die Spieler kénnen sich Zukunftsszenarien aus-
denken, die "weniger auf weiler Uberlegenheit be-
ruhen und mehr auf Geschichten, die aus einer
schwarzen Perspektive erzdhlt werden", sagt
Brooks. "Schwarze mussten immer schon Innova-
toren und Futuristen sein - sie stellten sich Welten
vor, in denen sie Erlosung finden. Darauf konnen
wir zuriickgreifen, wenn wir Szenarien entwickeln.
Die Karten der Spieler sind unterteilt in "Spannun-
gen", "Inspirationen” und "Systemische Zustdnde".
Fiir ein Spiel, das im Jahr 2030 spielt, schlug ein
Teilnehmer vor, Titowierungen einzufiithren, mit
denen Menschen ihre Abstammung von Sklaven
nachweisen und Reparationszahlungen einfordern
konnten.

Brooks hat das Spiel in den letzten drei Jah-
ren weiter verfeinert und arbeitet gerade an einer
online-tauglichen Version, die vielleicht sogar mit
Virtual-Reality-Brillen gespielt werden kann. Zu
den ersten Interessenten gehoren Google, der Ver-
sicherungskonzern Blue Shield und die UNESCO.
Brooks ist tiberzeugt davon, dass Inklusion zu bes-
seren Vorhersagen und Zukunftsmodellen fuhrt:

"Wir konnten dieses Spiel gut in Schulen und Ge-

meinden einsetzen. Marginalisierte Gruppen
konnten damit ihre Visionen fiir die Zukunft arti-
kulieren, die dann in kulturelle Aktivititen und Ge-
setzgebungsinitiativen tiberfithrt werden."
Vielleicht sind Crowdsourcing-Ansétze, kombi-
niert mit den noch nie dagewesenen Mengen von
Daten und Analyse-Werkzeugen, tiber die wir heu-
te verfiigen, die beste Vorbereitung auf all die Pan-
demien und Klimawandel-Folgen, die uns noch be-
vorstehen. Wie im Wortsinne zukunftsgewandtes
Denken aussieht, beschreibt der Autor Kim Stanley
Robinson in seinem 2020 erschienenen Science-
Fiction-Roman The Ministry for the Future. Die Auf-
gabe des "Zukunftsministeriums" ist so einfach wie
ehrfurchtgebietend: "die Vertretung kiinftiger Ge-
nerationen und der Schutz aller jetzt oder zukiinf-
tig lebenden Geschopfe.” |

E .,:::

'.'.'..é r E"’ Gerd Leonhard im Videointerview:

E MEHR ZUM THEMA
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DIE ZUKUNFT BERECHNEN.

PROGNOSEN UBER EINEN LANGEREN ZEITRAUM hinweg
sind von strategischer Natur. Sie haben meist weniger
mit Verkauf und Vertrieb zu tun, sondern mit Forschung,
Entwicklung und Investitionen. In diesen Bereichen
stammen die meisten Prognosen von Menschen, nicht
von Maschinen. Denn fiir die Einschitzung, wie sich
Menschen, Stidte und Gesellschaften entwickeln,
braucht es mehr als Sensoren, Software und Algorith-
men. Doch wer dariiber Vorhersagen trifft, trigt gleich-
zeitig dazu bei, diese Entwicklung zu beeinflussen. Weil

seine Prognose sie befeuert oder blockiert.

Stellen Sie sich vor, dass
Sie ihre Biodaten mit einem
digitalen Avatar teilen.
Haben Sie gesundheitliche
Probleme, wird die

Behandlung an ihm getestet.

Ohne Infektionsrisiko,
ohne Wartezimmer.
Magliche Einsatzfelder
sind neben Diagnosen auch
Medikamententests und
chirurgische Eingriffe.

Die Fiinfjahresplédne der
Sowjetunion schniirten die
Wirtschaft ein und fiihrten
letztlich zum Kollaps des
gesamten Systems. Heute
sind mittelfristige Plane
wie der Fiinfjahresplan
Chinas oder das auf sieben
Jahre angelegte EU-Budget
eher ein Rahmen denn

ein Korsett: Sie geben
Richtungen vor, aber keine
direkten Anweisungen.

Mode, Spiele, Musik,
technische Gadgets — ganze
Branchen unterliegen
kurzfristigen Trends. Statt
diesen hinterherzuhecheln,
setzten geniale Gurus wie
Karl Lagerfeld oder Steve
Jobs lieber selbst welche. Das
machte mehr Spal und war
profitabler. Aber zunehmend
konkurrieren Algorithmen,
die aus Daten Wiinsche
herauslesen, mit den Gurus.

von Detlef GlOrtler

Migrationsbewegungen
werden ein Thema bleiben.
Auch in Zukunft werden
Menschen ihre Heimat wegen

Katastrophen oder des Traums

von einem besseren Leben
verlassen. Es ist die Aufgabe
der Politik, dafiir Lésungen
zu finden. Sicher aber ist: Je
mehr Entscheider im Vorfeld
tiber die Dynamik erfahren,
desto mehr Optionen stehen
ihnen zur Verfiigung.

FOTO: GETTY IMAGES
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Wer investiert, schliet immer
eine Wette auf die Zukunft

ab — basierend auf Annahmen
dariiber, wie sich Kosten,
Kunden und Konkurrenten
verhalten. Technologien,

die Bauchgefiihle absichern
oder widerlegen, kdnnen
Investitionsrisiken mindern
und Verschwendung von
Ressourcen vermeiden.

DIE ZUKUNFT BERECHNEN
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Unruhen scheinen aus dem
Nichts zu entstehen. Doch in
der Nachbetrachtung sind die
Ursachen oft klar zu erkennen.
Stimmungen in der Bevélkerung
zu erfassen und zu kartieren
kann dabei helfen, im Vorfeld

zu erkennen, wo Missmut in
Verzweiflung umschlagen und
in Aufstanden enden kénnte.

Think:Act 34

Insbesondere in der
westlichen Welt wurden

bei der Bewiltigung

der scheinbar endlosen
Coronakrise erschreckende
Defizite sichtbar. LieB sich
der Ausnahme-Modus zu
Beginn der Pandemie noch
ganz gut managen, waren
spatestens wahrend der
zweiten und dritten Welle die
Miidigkeitserscheinungen
uniibersehbar. Eine Lehre
konnte sein, die Bevélkerung
auf lang anhaltende MaR3-
nahmen einzustellen.

Eine andere lasst sich aus
der einzigen Erfolgsstory
der Pandemie ziehen: der
Entwicklung der Impfstoffe.
Weltweit verfolgten Forscher
mehrere technologische
Ansitze gleichzeitig und
tauschten sich aus, um das
gemeinsame Ziel so schnell
wie moglich zu erreichen.
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ZUKUNFT SIMULIEREN I

IST ERSTAUNLICH, wie berechen-

bar Menschen sind”, meint Reza

Abhari. Und er sollte es wissen:

Abhari ist Leiter des "Laboratory

for Energy Conversion" an der
ETH Ziirich, einer der renommiertesten Hoch-
schulen der Schweiz. Und er hat mit Simulationen
immer wieder korrekt vorhergesagt, wie sich
Menschen in verschiedenen Szenarien verhalten.
Urspriinglich wollte er damit nur die moglichen
Folgen von Investitionen im Energiesektor berech-
nen. Inzwischen gewahrt sein Modell Einblick in
die Zukunft ganzer Gesellschaften, besser gesagt:
millionenfache Einblicke.

In seinen Szenarien kann Abhari Faktoren wie
Spritpreise, Geburtenrate, Einwanderungsgesetze
oder Bildungsniveaus variieren. Auf dieser Basis
berechnet das Simulationsprogramm fiir jeden
einzelnen Menschen in der abgebildeten Region,
welche Lebensentscheidungen er im Simulations-
zeitraum treffen wird. Wie viele Menschen ziehen
um und wohin? Welche Ressourcen werden ge-
nutzt und wie? Welche Produkte werden knapp
und wie reagieren die Menschen darauf?

Die treibende Kraft des Menschen ist Verlust-
angst, sagt Abhari: "Das trifft zumindest auf die
weit entwickelten Gesellschaften Europas, Japans
und Nordamerikas zu. Die Menschen dort haben
viel zu verlieren. Darum kann man sehr gut berech-
nen, wie sie sich verhalten werden, wenn ihr Status
quo bedroht ist."

i I’
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Man konnte sich fragen, ob es wirklich so einfach
ist. Oder auch anzweifeln, ob ein Professor fiir Ma-
schinenbau und Verfahrenstechnik sich anmafien
sollte, Prognosen zu menschlichem Verhalten zu
erstellen. Tatsichlich wiirde Abhari seine Modelle
sofort mit Erkenntnissen aus der Verhaltenspsy-
chologie verfeinern, wenn das die Resultate verbes-
sern wiirde. Aber bis dahin liefern seine Simulati-
onen brauchbare Ergebnisse, ohne sich grof3 um
menschliche Individualitéit zu scheren.

Die Gamer unter uns sind vertraut mit Gesell-
schaftssimulationen wie Sim City, Sims und Civili-
zation. Wie in diesen Spielen Verhalten von Men-
schen, Stidten und Gesellschaften konstruiert
wird, kommt dem Ansatz von Abhari sehr nahe.
Der grofde Unterschied: Abharis Simulationen
funktionieren in der Realitit. "Wir wollten ein di-
gitales Abbild, einen Zwilling der Gesellschaft er-
schaffen, auf der Basis echter Daten: Wo leben die
Menschen, wo stehen die Gebiude, wie ist die Inf-
rastruktur beschaffen, welche Transportangebote
stehen zur Verfligung? So bilden wir Schicht fiir
Schicht eine Gesellschaft in all ihrer Komplexitét
ab, und das fiir einen ganzen Kontinent."

Im Jahr 1987 sagte die britische Premierminis-
terin Margaret Thatcher: "Es gibt keine Gesell-
schaft. Es gibt Mdnner und Frauen, und es gibt Fa-
milien."” Nach einem #&hnlichen Prinzip arbeiten
die Algorithmen von Abharis Simulationssoftware.
Allerdings gibt es hier keine Manner und Frauen,
sondern nur "Agenten": anonyme Abbilder —>
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einzelner Menschen, die aus verschiedenen Daten-
sdtzen zusammengesetzt wurden. Diese Agenten
treffen Entscheidungen tiber ihr Leben — und legen
damit fest, wie sich die Gesellschaft verdndert, ge-
nauer gesagt: deren Zwilling.

Ein Beispiel dafiir ist die demografische Ent-
wicklung. Politische Entscheidungen kénnen Ge-
burtenraten und Abwanderung beeinflussen. Das
bringt fiir Wirtschaft und Gesellschaft Chancen
und Herausforderungen mit sich, die seine Simu-
lation besser vorhersagen kann als die gingigen
Trend-Hochrechnungen, sagt Abhari: "Wir haben
jungst berechnet, wie sich verschiedene Einwande-
rungsgesetze auf Stddtewachstum, Verkehr und
das Sozialsystem der Schweiz auswirken wiirden,
indem wir zehn Millionen Agenten modellierten
und sie Entscheidungen treffen lief3en." Eines der
Ergebnisse war dramatisch: Wiirden pro Jahr 50 %
weniger Menschen einwandern, wire das Sozial-
system der Schweiz bis 2027 bankrott.

DIE PROGNOSEN LASSEN SICH AUF DIE LOKALE EBENE
herunterbrechen. So zeigt die Simulation am Bei-
spiel von Lausanne, was passieren wiirde, wenn al-
les bliebe wie gehabt. Ab Mitte der 2020er-Jahre
wiirden Agenten mit Single-Haushalten und Kklei-
ne Haushalte vermehrt in die Peripherie ziehen,
grofiere Familien ins Stadtzentrum zuriickkehren.
Regionale Verwaltungen, die solche Ergebnisse
kennen, konnen ihre Infrastruktur und ihr Dienst-
leistungsangebot besser auf die demografischen
Verschiebungen vorbereiten - oder ihnen mit poli-
tischen Mafdnahmen entgegenwirken.

Eigentlich miussten digitale Zwillinge der
Traum von Politikern und Verwaltungen sein. Pla-
nen sie eine neue Stadteverbindung, kann die Soft-
ware vorab die Langzeitauswirkungen verschiede-
ner Trassenfithrungen und Technologien testen.
Stehen umstrittene Grofsbauprojekte wie Strom-
trassen oder Raffinieren an, konnten sie das Kon-
fliktpotenzial einschétzen, bevor das Geld inves-
tiert wird — und nicht erst, wenn die Bagger schon
arbeiten. Aber die Politik scheint sich davor zu
fiirchten: "Wir erleben immer wieder, dass Amts-
inhaber besseren Entscheidungsinstrumenten ab-
weisend gegeniiberstehen - weil diese sie selbst
uberfliissig machen kénnten."

®

der Schweizer
Bevoélkerung
wiirden sich ohne
einschriankende
MaBnahmen bis
Mai 2020 infizieren,
prognostizierte
Abharis Software im
Mérz 2020.

betriige nach

Abharis Simulation
die Infektionsrate

im selben Zeitraum

unter strikten

Beschridnkungen. Das

entsprach ziemlich
genau der Realitat.

In dieser Hinsicht war die Coronakrise fiir Abhari
besonders erniichternd. Eigentlich ist seine Simu-
lationssoftware wie geschaffen fiir dieses Szenario:
Wie werden sich Menschen verhalten? Was werden
sie benotigen? Welche Folgen hat welches gesell-
schaftliche Szenario? Was kann man tun, um den
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Schaden
so gering wie moglich zu halten? Die Antworten
auf diese Fragen wiren in einer Krise Gold wert.
Abharis Agenten standen bereit: "Wir haben in
nur neun Tagen ein Virusmodell aktualisiert, kali-
briert und verschiedene Szenarien durchgerech-
net. Wir konnten fiir die erste Welle erstaunlich
prizise Handlungsvorschldge generieren und
wussten genau, an welchen Orten wir in den kom-
menden Tagen und Wochen Infrastrukturen hit-
ten hochfahren miissen.” Aber keine der Regierun-
gen, die Abhari kontaktierte, war interessiert. "Sie
wollten Komitees und Konferenzen einberufen
und alle Erfolge fiir sich beanspruchen. Es ging nur
um Machtverteilung, nicht um Problemlésungen."
So wurde Covid-19 zu einem Schliisselmoment
fur die Simulationstechnik. Allerdings nicht so, wie
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Abhari es erwartet hatte: "Wir arbeiten kaum noch
fur Behorden. Sie sind einfach nicht unsere Ziel-
gruppe.” Die neue Zielgruppe sind Unternehmen,
sagt Anna Gawlikowska, Mitgriinderin des ETH-
Spin-offs Swiss Al, das die Simulationssoftware ver-
marktet: "Firmen sind stark an Vorhersagen fiir
verschiedene Geschiftsmodelle interessiert, insbe-
sondere in Sektoren, in denen Investitionen lang-
fristig gebunden sind." Dazu gehoren beispiels-
weise Stromversorger und Verkehrsunternehmen
oder Logistik-Konzerne.

Fir Gawlikowska ist klar: Digitale Zwillinge
stillen einen dringenden Bedarf. "Nehmen Sie un-
sere Einwanderungssimulation fiir die Schweiz.
Das Gleiche fiithren wir gerade in Japan durch”, er-
zdhlt sie, "dort rechnen wir im Auftrag eines mul-
tinationalen Konzerns landesweite Dekarbonisie-
rungs-Szenarien durch, die wir auf jede einzelne
Stadt herunterbrechen kénnen." Das Beispiel sei
auf andere Linder tibertragbar. Und nicht nur fiir
Metropolen wie London, Peking oder Tokio, son-
dern auch fiir kleine und mittlere Stidte, die sich
eine solche komplexe Simulation alleine nie leis-
ten konnten. Als anderes wichtiges Beispiel nennt
sie den Verbrennungsmotor. Seine Tage im Stadt-
verkehr sind gezdhlt. Darauf miissen sich auch
Stadtverwaltungen einstellen. Mit detaillierten
Vorhersagen konnten sie ihre Vorbereitung auf das
Unvermeidliche erheblich effizienter gestalten.

WARE AUCH EINE WELTWEITE SIMULATION MOGLICH,
ein digitaler Zwilling der Erde? "Davon sind wir
noch weit entfernt", sagt Abhari. Derzeit decken
seine Simulationen Europa, Nordamerika und Tei-
le Asiens ab; in diesen Regionen leben 1,5 Milliar-
den von acht Milliarden Menschen. Und es ist
nicht trivial, die Liander Afrikas oder Stidamerikas
hinzuzufiigen. Abhari miisste seine Agenten reka-
librieren. "Wenn der Hauptantrieb in einer Gesell-
schaft nicht die Angst vor Verlust ist, sondern die
Hoffnung auf Gewinn, ldsst sich das Verhalten der
Menschen méglicherweise schwerer berechnen”,
sagt er, "oder es fiihrt zu einer génzlich anderen
Methode, um Verhalten vorherzusagen." Das wére
eine grofde Herausforderung, sagt Abhari. Sehr an-
spruchsvoll, aber machbar: "Wir bréduchten zehn
Jahre Zeit und einen Business Case." |
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DER RACHEN DES TEUFELS
(Garganta del Diablo), San Pedro,
Atacama-Wiiste, Chile

"Ich fahre durch den 'Garganta del
Diablo’, wie die Einwohner diese Sand-
schluchten bei San Pedro nennen, die
man mit dem Fahrrad durchqueren
kann. Es ist dieser Blick aus dem Dunklen
ins helle Licht, mit welchem ich meine
Serie tiber Dunkle Materie beginne."

DUNKLE MATERIE
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FISCHMARKT, Valdivia, Chile. "Beim Schlendern iiber den Fischmarkt bemerke ich den Schatten eines Vogels, der auf einem der Ddcher
sitzt. Wie ein geheimnisvolles Wesen streckt er seine Fliigel aus und spdht iiber die Kante. Bilder wie dieses erinnern mich an eine
Eigenschaft von Dunkler Materie — an das fliichtige Bild von etwas, das nur fiir den Moment durch das Licht sichtbar gemacht wird."

SABRINA PETERS UND DAS PROJEKT "SOMETHING DARK"
DAS UNBEKANNTE hat die Fotografin Sabrina Peters schon im- KUSTE VON CURINANCO
mer fasziniert. Dann erziihlte ihr der Astrophysiker Carlos (Area Costera Protegida Curifianco),
J.A.P. Martins von der Wiiste Atacama, in der Astronomen mit e ey, Gl
den grofiten Teleskopen der Welt nach Dunkler Materie su- "Als ich von einem Aussichtspunkt hinabschaue,
chen: einer fliichtigen Materie, die vermutlich bis zu 85 % des entdeckte ich Algen, die sich im Rhythmus der
Universums ausfiillt. Peters erkannte Gemeinsamkeiten zu Wellen bewegen wie Haare im Wind. Dieses
dem, was sie mit ihrer Arbeit zu erreichen versucht. Denn e R
. . . . Anordnung von Kabeln denken ldsst. Unsere
auf:h sie will dem Uns1.chtbaren eine Gestalt verlelhen.. Und Augen spielen eine wichtige Rolle fiir unser
beide, Astronomen wie Fotografen, nutzen dafiir Linsen. Verstindnis davon, was Wirklichkeit bedeutet.
Peters brach in die Wiiste auf — und kehrte mit beeindrucken- Aber die Realitit und was wir zu sehen
den Bildern und bewegenden Texten zuriick. glauben, liegen manchmal weit auseinander.”
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NAHE CERRO PARANAL, Atacama-Wiiste, Chile. "Im Paranal-Observatorium versuchen Forscher
mit einigen der grofSten erdgebundenen Teleskopen, die Rdtsel unseres Universums zu entschliisseln.
Sonderbare Muster von Salzablagerungen auf dem Boden erinnern mich an Spuren.”

TAL DES MONDES
(Valle de la Luna), San Pedro,
Atacama-Wiiste, Chile

"Nahe San Pedro liegt das beriihmte Tal
des Mondes. Dort nimmt die Wiiste

die unterschiedlichsten Formen an. An
einigen Stellen hat man das Gefiihl,
dass man die Erde verlassen hat.”
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LAGO GENERAL CARRERA, Chile

"Am Lago General Carrera, einem der grofSten Seen Chiles, begann meine Reise
Eine Reise ins Unbekannte bringt einen oft zurtick zu der Frage, was das

Ziel ist. Und manchmal verdndern sich Ziele und Richtungen auf dem Weg.
Die Invertierung dieses Bildes betont diese Ambivalenz: Jeder, der sich

in das Unbekannte hineinwagt, kommt verdndert aus ihm heraus.”
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WENN AUS LANGFRISTIG SEHR LANGFRISTIG WIRD,
verdandert sich etwas Grundlegendes. Trotz jeder
Menge an naturwissenschaftlichem, technischem
und sozialwissenschaftlichem Wissen haben wir bei
unseren Entscheidungen oft nur den Ausgang der
nichsten Wahlen oder den Umsatz des nichsten
Quartals vor Augen. Dabei konnen diese Entschei-
dungen Auswirkungen haben, die noch in Jahr-
zehnten spiirbar sind. Wenn wir an die nichsten Ge-
nerationen denken, sollten wir uns mit einigen
Themen besser schon jetzt beschiftigen.

Der Klimawandel bringt

zwei Fragen mit sich: Wie
berechnet man die Folgen
menschlichen Verhaltens?
Und wie die 6konomischen
und gesellschaftlichen
Veridnderungen, die n6tig
sind, um diese Folgen zu be-
grenzen? Noch kdnnen selbst
Supercomputer nur stark
vereinfachte Modelle bewal-
tigen. Aber ihre Berechnungen
werden stindig praziser.

Ob StraBe, Hafen oder
Damm: Jedem Bau gehen
Annahmen tiber langfristige
Entwicklungen voraus. Diese
Entwicklungen aber werden
durch ebendiese Bauten
beeinflusst. Eine Methode,
mit der sich solche Szenarien
simulieren lieRen, ohne

real zu investieren, wiirde
die Entscheidungsfindung
erheblich leichter machen.

Wenn sich die globalen
Machtverhiltnisse verdndern,
fiihrt dies zu groBen Um-
wilzungen. Viele Nationen
wollen darum die Zukunft
prognostizieren. Die Volks-
republik China hingegen

will die Zukunft gestalten:
durch gewaltige, langfristige
Infrastrukturprojekte, mit
denen sie weit nach vorn bli-
ckende Visionen umsetzt.

von Detlef Glhrtler

GRIFF HACH
DEH STERMEH

Vieles, was die Zukunft pragen
koénnte, libersteigt unsere
Vorstellungskraft. Sich Dinge
vorzustellen aber ist der erste
Schritt, um sie in die Realitat
umzusetzen. Im 19. Jahrhundert
tat dies Jules Verne in seinen
Biichern, im 20. Jahrhundert
Gene Roddenberry in seinen
Star Trek-Filmen. Jetzt, im

21. Jahrhundert, traumen wir
immer noch von denselben
Zielen: Marsfliige, Beamen und
Warp-Antrieb. Wir brauchen
neue Science-Fiction-Szenarios,
die heute noch vollkommen
tiberzogen wirken. Und das
geeignete Medium dafiir ware
wohl eher kein Buch oder Film,
sondern ein Spiel.
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Eine Herausforderung ist es,
die Welt zu erhalten. Eine
andere, die beschadigten Teile
wieder aufzubauen. Etwa
indem wir Gronland abkiihlen,
die Sahara bewéssern oder
das Tote Meer wiederbeleben.
Entscheidend wird dafiir

sein, dass wir bis dahin
wissen, wie mdgliche Neben-
wirkungen aussehen und

wie wir diese handhaben.

Finanzplaner, die Menschen
finanziell bis an ihr Lebens-
ende absichern wollen,
miissen prognostizieren,

wie die Welt in Jahrzehnten
aussehen wird. Umgekehrt
gilt dasselbe: Je groRer die
Fonds sind, die Sie verwalten,
desto mehr kénnen lhre
Entscheidungen beeinflussen,
in welche Richtung sich

die Welt entwickelt.

Nein, es ist nicht unsere
DNA, die bestimmt, wie
unser Leben verlauft.
Zumindest nicht vollstandig.
Und noch sind wir weit
davon entfernt zu wissen,
wie unsere genetischen
Veranlagungen unsere
Gesundheit beeinflussen und
wie wir unseren Lebensstil
daran anpassen miissen.
Aber wir ndhern uns.

Think:Act 34
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- TELLEN SIE SICH VOR, Sie lei-
S ten eine Immobilienfirma
. . und wollen herausfinden,

"un wie das Grof$stadt-Leben

in funf Jahren aussehen
wird. Oder Sie sind ein Autohersteller
und fragen sich, ob die Nachfrage nach
Carsharing-Angeboten nach dem Ende
der Pandemie steigen wird. Oder Sie
sind Marketingchef eines globalen Un-
ternehmens und wollen sich auf Bedro-
hungen einstellen, die den Ruf Ihrer
Marke gefihrden konnten.

Das fundamentale Problem dabei
ist: Sie wissen nicht, was sie nicht wis-
sen. Menschen kénnen nur begrenzt In-
formationen verarbeiten. Darum féllt es
uns schwer, in der Datenflut exakt die
Ereignisse, Akteure, Produkte und Orte
auszumachen, die wir in unseren Szena-
rien berticksichtigen miissen. Aus die-
sem Grund ubersehen wir oft Faktoren,
die sich im Nachhinein als entschei-
dend herausstellen.

DER HEILSBRINGER HEISST TECHNOLOGIE.
Zumindest sagen das die Entwickler
von Algorithmen, die Datenmeere
durchpfligen, wichtige Details an die
Oberflache bringen und Zusammen-
hiange und Entwicklungen erkennen
koénnen. Einer der Pioniere ist das
US-Unternehmen Quid, das unter an-
derem fiir Walmart, Hyundai, Pepsi und
Sony arbeitet. 2020 fusionierte Quid mit
dem Unternehmen NetBase Solutions
zu NetBase Quid. Seitdem verarbeiten
die Algorithmen auch Bilder und Daten
aus sozialen Medien.

"Die Welt verandert sich so unglaub-
lich schnell, dass CEOs fiirchten, nicht
alle Signale richtig zu interpretieren
und nicht zu erkennen, wie sich ihr Un-
ternehmen anpassen muss. Aber wer
herausfinden will, was er nicht weif3,
muss zuerst die richtigen Fragen stel-
len", sagt Quid-Mitgriinder und Firmen-
chef Bob Goodson. NetBase Quid hilft
einer wachsenden Zahl von Nutzern,
diese Fragen zu stellen, und liefert Ant-
worten in Form grafischer Darstellun-
gen, die aussehen wie topografische
Landkarten. Cluster von bunten Punk-
ten stellen Themen und Trends dar.
Nutzer konnen in die Grafiken hinein-
zoomen, Zusammenhénge erkennen
und Anschlussfragen stellen.

Aber eine Trendanalyse ist noch kei-
ne Vorhersage. Ihr Wert besteht darin,
unsere Intuition mit Daten abzusichern,
um faktenbasierte Prognosen zu erstel-
len. Solche Datenkarten werden heute
in vielen Bereichen eingesetzt, von der

Produktentwicklung tiber das Marke-
ting bis hin zur Strategieplanung.

Der Konzern Walmart suchte mit
dieser Methode 2017 die Antwort auf
die Frage, welches Thema kiinftig die
grofite Gefahr fiir den Ruf des Milliar-
den-Konzerns darstellen wiirde. "Unser
Risikoprognosemodell sagte voraus,
dass unter 20 Faktoren in den kommen-
den zwei Jahren Rassismus sich zum
grofiten Risiko entwickeln wiirde", sagt
Goodson. "Das Modell hat die wachsen-
de Spannung und Wut vorhergesagt, die
sich 2020 entluden."”

WALMART REAGIERTE UMGEHEND und
startete im Jahr 2018 zwei grof3 angeleg-
te Programme, die fiir bessere Karriere-
moglichkeiten sorgen und das Unter-
nehmen aus der Schusslinie bringen
sollten. "Wir haben erkannt, dass Nach-
richten, soziale Medien und andere frei
verfiighare Datenquellen wertvolle Sig-
nale enthalten, die uns dabei helfen,
uns auf das Unbekannte einzustellen”,
sagt Aaron Bernstein, der bei Walmart
fiir die Markenpflege verantwortlich ist.
"Die Reputations-Risikoanalyse von 2017
war dafiir ein gutes Beispiel.” —

DAS UNBEKANNTE
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reprasentieren

gleichartige Sprache,
die um Knoten herum
genutzt wird.

kénnen fir Unter-
themen des Haupt
themas stehen.

DATEN MODELLIEREN

sind Kernkonzepte des
’ Netzwerks. Sie teilen mit
vielen anderen Knoten

die gleiche Sprache.

L)

Uber zutreffende Prognosen redet man
gerne. Fille, in denen man danebenlag,
werden hingegen schnell vergessen.
Software aber ist dieses widerspriichli-
che Verhalten von Menschen egal. Und
sie schert sich auch nicht darum, wie
ihre Prognosen bei Aktiondren und Sta-
keholdern ankommen. Diese Erfahrung
machte auch der KI-Forscher Travis
Dirks mit seinem Start-up Seldn, be-
nannt nach einer Figur aus der Science-
Fiction-Trilogie Foundation von Isaac
Asimov. Darin erfindet der Mathematik-
Professor Hari Seldon die "Psychohis-
torik". Sie erstellt Wahrscheinlichkeits-
berechnungen tiber die Zukunft, um
menschliches Leid zu vermindern.
Dirks und seine Frau Radhika, die
2014 von einer Rucksack-Reise durch
die von sozialen Unruhen aufgewiihlten

Die Dichte eines Clusters
zeigt an, wie

zwischen zwei
Clustern deuten auf
Uberschneidungen
zwischen Konzepten hin.

Staaten Mittelamerikas zuriickkamen,
waren von dieser Idee fasziniert "Wir
wollten eine Technologie entwickeln,
die Black-Swan-Ereignisse voraussagt,
und sahen gute Marktchancen im Be-
reich Supply-Chain-Management."

Das Ehepaar entwickelte ein Sys-
tem, das auf Erkenntnissen der Komple-
xitdtstheorie beruht. Ihr Algorithmus
sucht nach zuvor isolierten Datenpunk-
ten, die plotzlich Verbindungen zuein-
ander aufweisen. Die Kunden der Dirks
sollten monatliche Prognosen zu "uner-
freulichen Ereignissen" erhalten, die
mit einer Wahrscheinlichkeit von min-
destens 66 % eintreten wiirden. Die ers-
ten Interessenten waren anfangs schwer
beeindruckt, erinnert sich Travis.

BIS ZU DEM MOMENT, in dem sie den Na-
men ihrer Firma eingaben und das Sys-
tem einen Streik vorhersagte. "Als ihnen
klar wurde, dass sie die Verantwortung
dafiir ibernehmen miissten, ihr Ge-
schift aus der betroffenen Region zu
verlagern, wurden sie leichenblass",
sagt Dirks. "Sie hatten Angst davor, eine



Entscheidung auf Basis einer Vorhersa-
ge zu treffen, die vielleicht nie eintreffen
wird. Das war unser Problem."” 2017 leg-
te das Griinder-Duo seine Idee auf Eis.

Maschinelles Lernen hat seit den
1950er-Jahren enorme Fortschritte ge-
macht. Auch weil der Zugang zu Daten
und Software heute nicht mehr einer
kleinen Gruppe von Wissenschaftlern
und Entscheidern vorbehalten ist. Aber
noch immer basieren die Anwendungen
auf den Ideen von Edmond Halley. Der
Astronom erstellte im 17. Jahrhundert
Sterbetafeln. Seine Vorgehensweise ist
bis heute Grundlage fiir die Berechnung
von Lebensversicherungen.

"Halley erkannte, dass man fiir Vor-
hersagen keine Physik benétigt: Aus der
Beobachtung der Vergangenheit lassen
sich Muster ableiten fiir das, was wir
nicht sehen oder was in der Zukunft
liegt", schreiben die Informatik-Profes-
soren Moritz Hardt und Benjamin Recht
in ihrem Buch Patterns, Predictions, and
Actions: "Fur Jahrhunderte bildete die-
ses empirische Gesetz die Grundlage fiir
weitreichende Entscheidungen. Aber es
wird sehr kniffelig, wenn man aus
Mustern und Vorhersagen erfolgreiche
Handlungen ableiten will."

DER BLICK INS UNBEKANNTE ist ein Ba-
lanceakt. "In der KI-Forschung gibt es
auf der einen Seite Inferenz-basierte
Modelle und auf der anderen Seite Ex-
pertensysteme”, erldutert die Princeton-
Dozentin Margaret Holen, die an KI-Sys-
temen fiir die Finanzbranche forscht
und Investitionsbanken in Zukunftsfra-
gen berit. Sie warnt: "Der Bereich der
Inferenz-basierten Modelle ist explosi-
onsartig angewachsen, aber trotz aller
Verheifungen bringen sie auch Gefah-
ren mit sich.”

Auch Holen ist davon tiberzeugt,
dass sich aus der Vergangenheit vieles
lernen lidsst. "Aber nicht alles, was rele-
vant ist, wird aufgezeichnet oder ist zu-
ganglich, und selbst grofse Stichproben
konnen statistische, soziologische oder
politische Verzerrungen aufweisen."” Es

Erfassen Sie sowohl Daten, die sofort
verfiigbar sind, als auch solche, die nur
langfristig erhoben werden kénnen,
sowie Bilder und Texte aus sozialen
Medien. Gleichen Sie diese Daten mit
zuvor definierten Suchanfragen zu
bestimmten Themen ab.

Dazu gehéren sowohl vorgefertigte
Standard-Analysen und sofort
einsetzbare Analyseformen als auch
Analysen, die auf Kundenwiinsche
zugeschnitten werden, léngere
Planung oder menschliche
Uberwachung benétigen.

Bauen Sie Landschaften fiir hre
Nutzer. Erste Erkenntnisse fiihren
dazu, dass tiefer gegraben wird und
Anschlussfragen gestellt werden.

Nutzen Sie Dashboards,
Zusammenfassungen und Alarm-
meldungen, um die Nutzer
mit Updates zu versorgen und
tiber Veranderungen zu informieren.

ist das bereits bekannte "Wir wissen
nicht, was wir nicht wissen"-Dilemma.
Die wahre Herausforderung besteht
nicht darin, bessere Technologien zu
entwickeln, sondern zu verstehen, wel-
che Rolle der Mensch dabei spielt. Im
Netbase-Quid-System etwa gibt es einen
Satz von 20 Standardfragen, die das
System selbst beantworten kann, sagt
Goodson. Bei weiteren 20 benotigen die
Algorithmen menschliche Hilfe. Aber
Experten sind teuer. Also was tun?
Goodson sieht einen Ansatz in aus-
gereifteren KI-Systemen, wie sie die
OpenAl-Initiative entwickelt, die von
Elon Musk und Microsoft finanziert
wird. Thr Algorithmus namens GPT-3
hat fast das gesamte Internet durch-
gelesen und daraus 175 Milliarden
Sprach-Parameter entwickelt. GPT-3 ver-
fasst Texte, die von denen menschlicher
Autoren kaum zu unterscheiden sind.
Und so wie Menschen kann sich der Al-
gorithmus in politisch unkorrekte Tira-
den hineinsteigern. "Modelle, die durch
das Internet trainiert wurden, tiberneh-
men auch die Voreingenommenheit des
Internets”, schreiben die Entwickler in
ihrer Begriindung dafiir, dass der Zu-
gang zu GPT-3 eingeschrinkt ist.
Niemand weif3, wofiir diese elo-
quenten Algorithmen einmal genutzt
werden, aber Prognose-Systeme werden
sehr wahrscheinlich dazugehdoren. Sys-
teme, die Sitze vervollstindigen kon-
nen, die so beginnen: "In fiinf Jahren
werden unsere Konkurrenten ..." Aber
auch diese Systeme haben von Men-
schen gelernt - Menschen mit all ihren
Neigungen und Schwichen. [ ]

PROGHOSE: WEMH SIE DIESEM ARTIKEL %, WERDEHW SIE AUCH DEHM ARTIKEL AUF SEITE 2E &
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IRGENDWANN KONNTE EINE PANDEMIE AUSBRECHEN. In der Theorie war
uns das klar. Aber als dieses Szenario Realitdt wurde, mussten Manager
und Unternehmer wichtige Entscheidungen tiber Mitarbeiter, Kunden
und Geschéiftsmodelle treffen, auf die sie nicht vorbereitet waren. Was
passiert war, war nichts Unbekanntes, sondern etwas Unvorhergesehe-
nes. Und es erforderte sofortiges Handeln. Fiir einige Menschen geho-
ren solche Entscheidungen unter extremen Bedingungen zum Alltag.
Was konnen wir von ihnen lernen? Wir haben eine Bergsteigerin, einen
Neurochirurgen, einen Astronauten und einen Geheimdienstler gefragt,
wie man einen kiithlen Kopf bewahrt, wenn man Entscheidungen tref-
fen muss, die sogar tiber Leben und Tod entscheiden kénnen.

FOTO: WOLF HEIDER-SAWALL/LAIF

GERLIHDE
FALTEMERUMHER

EE

BT o

ERFAHRUNGELWERT Die
Ausbildung zur Kranke
schwester hilft ihr
dabei, hbesser mit der
Verginglichkeit des
Lebens zurechtzukommen,

R SISIIRTR Y Meditation
und Uisuaslisierung sind
Teil von Kaltenbrunners
tiglicher Routine., "Das
hilft mir dabei, auch
in scheinbar hoffnungs-
losen Situationen die
Fuhe zu bewahren und
die bestmégliche Ent-
scheidung zu treffen."
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GERLIMDE
KALTEMERUMHER
BERGSTEIGERIN

Die Osterreicherin bezwang als erste Frau
alle 8.000er-Gipfel des Himalaya und des
Karakorum ohne kiinstlichen Sauerstoff.
Jedem einzelnen Schritt auf den Berg gehen
lange Vorbereitungen voraus.

PLANE GRUNDLICH. ABER VERTRAUE IM
ZWEIFEL DEINEM BAUCHGEFUHL
Kaltenbrunner investiert viel Zeit und
Energie, um ihre Touren méglichst de-
tailliert zu planen. "Es ist extrem wich-
tig, alle Szenarien durchzugehen, die
beim Weg zum Gipfel auftreten kénn-
ten", sagt sie. Dennoch dndert sie um-
gehend ihren Plan, wenn sich die Bedin-
gungen verdndern. "In solchen Fillen
habe ich immer meinem Bauchgefiihl
vertraut. Uber die Jahre ist es deutlicher
und definierter geworden. Ich weif3,
dass ich mich darauf verlassen kann."

HABE GEDULD

"Bei starkem Wind und starkem Schnee-
fall klettern wir wegen der grof3en Lawi-
nengefahr nicht", sagt Kaltenbrunner.
"Dann warten wir, bis das Wetter besser
wird, manchmal fiir Tage oder gar Wo-
chen. Aber am Ende folgt die Beloh-
nung in Form von schonem Wetter und

guten Kletterbedingungen. Hochalpi-
nes Bergsteigen lehrt einen, das Tempo

herunterzufahren und geduldig zu sein."

SEI ZUVERSICHTLICH

Bei Kaltenbrunners erstem Versuch,
den K2 zu besteigen, starb ihr Team-
kollege Fredrik Ericsson. Dennoch ent-
schied sie sich dazu, den Aufstieg er-
neut zu versuchen. "Ich bin davon
tiberzeugt, dass das Leben sich nicht ge-
gen uns richtet, sondern zu uns steht.
Und dass wir nicht zurtickschauen soll-
ten, sondern nach vorn", sagt sie. "Ich
habe mich bewusst dazu entschieden,
dem Leben wieder zu trauen.” —_—
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HEHMRY MARSH
MEUROCHIRURG

Henry Marsh hat Tausende Menschen am
Gehirn operiert. Unzdhlige Male musste er
entscheiden, ob und wo er einen Schnitt
ansetzt — in dem Wissen, dass diese Ent-
scheidung fiir seinen Patienten eine Behin-
derung oder den Tod bedeuten kann.

GLAUB NICHT, DASS DU DIE ANTWORTEN
BEREITS KENNST
"Wer zu selbstbewusst ist, kann Risiken
falsch einschitzen. Es ist sehr leicht, die
Risiken einer Operation unterzubewer-
ten und die Risiken des Nichtoperie-
rens iiberzubewerten. Um den Glauben
an die eigene Allwissenheit zu tiberwin-
den - und das schafft man nie ganz -, ist
der beste Weg, mit einem Kollegen zu
diskutieren, der kritisch, aber auch
sympathisch ist." Die gefdhrlichste
Form von Selbstiiberschédtzung sei Vor-
eingenommenheit, meint Marsh. Weil
voreingenommene Menschen aus Da-
ten nur Antworten herauslesen, die sie
erwarten. "Es ist sehr schwer, diesen
Irrtum zu korrigieren, weil man alle An-
zeichen dafiir, dass etwas schieflduft,
ausgehend von der ersten falschen Aus-
legung ebenfalls falsch interpretiert. So
lange, bis es zu spét ist.”

BLEIB "FROSTIG"

Die meisten Fehler passieren nach
Marshs Erfahrung nicht wihrend Ope-
rationen, sondern davor oder danach.
Aber fiir den Fall, dass wihrend der
Operation etwas schiefgeht, sollten

Neurochirurgen den Patienten und sei-
ne Familie vor der Operation darauf vor-
bereitet haben. "Und sie miissen Ruhe

bewahren. Ein mit mir befreundeter Jet-
pilot nennt das 'frostig’ bleiben. Das ist

teilweise eine Frage der Personlichkeit,
aber auch von Training und Erfahrung.”

SCHIEB DEINEN STOLZ ZUR SEITE
"Mit der Zeit hat man genug Erfahrung,
um zu wissen, dass man das Problem
normalerweise 16sen wird. Fehlt einem
diese Erfahrung, sollte man einen er-
fahrenen Kollegen um Hilfe bitten. Da-
fiir muss man manchmal sein Ego und
seinen Stolz iberwinden. Ich sage ange-
henden Arzten, dass es kein Zeichen
von Schwiche ist, nach Hilfe zu fragen,
sondern von Stérke."

HEHMRY FMARSH

E

T o

(SUNR Ji=Y-NT I LEEEH UMD
TOD, AODMISSIOME

GESPRACHSPARTHE RIS NERY
Pionier des Operierens
unter lokaler Betiu-
bung, bei dem Patienten
wihrend des Prozesses
bei Bewusstsein bleiben
und ansprechbar sind.

MEDIEMPRASENZ NS SNEREA
Protagonist der EBC-
Dokumentationen YOUR
LIFE IH THEIR HAHWDS und
THE EMGLISH SURGEOH.
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SCOTT KELLY
ASTROMAUT

520 Tage seines Lebens verbrachte Kelly im
Weltraum, davon fast ein Jahr am Stiick
auf der Internationalen Raumstation ISS.
Damit hielt der Amerikaner lange Zeit ei-
nen Rekord unter US-Astronauten.

KUMMERE DICH UM DEIN TEAM
"Fiir mich bedeutet Fiihrungsstiarke und
Teamwork, sich um den anderen zu
kiimmern. Dazu gehort es, Fragen zu
stellen: Wie fiihlst du dich? Wie l4uft es
zu Hause? Was macht die Familie?"

KONZENTRIERE DICH AUF DAS, WAS DU
SELBST KONTROLLIEREN KANNST

Die Fahigkeit, sich unter Druck kon-
zentrieren zu konnen, habe zumindest
zum Teil damit zu tun, wie er aufwuchs,
sagt Kelly: "Meine Eltern fiihrten eine
schwierige Beziehung, in meiner Kind-
heit erlebte ich viel Unruhe und Streitig-
keiten. Ich glaube, das hat mich darin
geschult, wie man mit Stress und Kon-
flikten umgeht." Spéter trainierte er als
Soldat das, was er die "Philosophie der
Abschottung” nennt. Das Grundprinzip
dahinter: "Es gibt Dinge, die wir unter
Kontrolle haben, und andere Dinge, die

wir nicht unter Kontrolle haben. Kon-
zentriere deine Anstrengungen und dei-
ne Aufmerksamkeit auf das, was du
kontrollieren kannst, und ignoriere al-
les andere. Das hilft dabei, in stressigen
Situationen ruhig zu bleiben."

GEHT'S UM RAKETENWISSENSCHAFT, FRAG
EINEN RAKETENWISSENSCHAFTLER

"Es gibt Situationen, in denen es sinn-
voll ist, sich wie ein Diktator zu ver-
halten. Wenn es brennt, muss man
Entscheidungen in Bruchteilen von Se-
kunden fallen", sagt Kelly. "Aber oft ist
es sinnvoll, jemanden aus dem Team
um Rat zu fragen oder entscheiden zu
lassen, der mutmafilich mehr von der
Materie versteht als man selbst.” —>
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SCOTT KELLY

EE

AR s-

I=TNR o) =-NWLYN| EMOLRAMCE, MY
JOURHEY TO THE STRRS

SIS Kein Ame-
rikaner war so lange
durchgehend im ALl wie
kelly: Er werbrachte
340 Tage auf der IS5,

ZUILLINGSFORSCHUNG
Kellys Zwillingsbruder
Mark war friher eben-
falls Astronaut., Hach
der ISS-Mission won
Scott diente er als
Vergleichsperson for
eine Studie Ober die
Folgen langer Aufent-
halte im ALll.
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DAUIOD OMAMD
EHEMALIGER DIREKTOR DES
ERITISCHEN AEHORDIENSTES
GCHR

Omand war an der Seite von britischen
Premiers wie Margaret Thatcher und Tony
Blair, als diese kritische militdrische Ent-
scheidungen treffen mussten.

VORAUSSCHAUENDES DENKEN KANN
SCHADEN BEGRENZEN

Omand unterscheidet zwei Arten von
Krisen: die plotzlich eintretende und
die schwelende. Die zweite ist die
schwierigere Variante, sagt er: "Wenn
eine Krise plotzlich eintritt, gibt es kei-
ne Alternative: Man muss handeln. Bei
einer Krise, die noch schwelt, ist dies
schwieriger, weil sie erst ab einem be-
stimmten Punkt ausbricht. Die Kunst
des Krisenmanagements besteht darin,
diesen Zeitpunkt zu erkennen, bevor er
eintritt. Vielleicht kann man die Krise
nicht verhindern, aber man kann sie
eindammen. Und darauf kann man sich
vorbereiten."

FAKTEN ALLEIN SAGEN NICHTS AUS

"Es bringt nicht viel, wenn man blof3
eine Menge an Informationen zusam-
mentriagt. Man muss sich Zeit nehmen,
um Modelle méglicher Bedrohungen zu
entwickeln. So weif$ man im Vorfeld,
welche Informationen niitzlich sein
werden, weil man sie in das Modell ein-
fligen kann. Man muss sich trauen, Da-
ten zu hinterfragen. Denn die Daten al-
lein fithren einen oft in die Irre."

B

ODRAUID OMAMD

EE

e JRE

[={ER J=1-IMWITY PRTHCIPLED
SPYIMG, HOW SPIES THIHMRK

ODISITALER =P I0HRIUENRT:]
ist Co-Autor der Studie
SOCMIMT, die unkter-
sucht, wie sich soziale
Medien fir Geheim-
dienstzwecke nutzen
lassen.

ll=T=1Wd=hy FRIHCIFLED
SPYING stellt einen
"Ethikkodex fiOr Geheim-
dienstoperationen" auf,
angelehnt an die Lehre
vom "gerechten Krieg".

ERNENNE EINEN ADVOCATUS DIABOLI

"Machen Sie sich klar, dass Menschen,
die eine wichtige Entscheidung féllen
miissen, auf zwei Weisen denken: emo-
tional und rational”, sagt Omand. Er-
schwerend kommt fiir ihn hinzu, "dass
heutzutage selbst in vermeintlich ratio-
nalen Analysen emotionaler Kram steckt.
Die Fakten, auf denen wir unsere Annah-
men aufbauen, sind nicht so belastbar,
wie wir denken." Ein weiteres Problem
ist Voreingenommenbheit. "Damit fithren
wir uns selbst hinters Licht, sogar dann,
wenn wir richtig gute Informationen ha-
ben", sagt Omand. Sein Rat: "Ernennen
Sie einen Advocatus diaboli und sagen
Sie ihm: Deine Aufgabe ist es, die néchs-
te Stunde lang Liicken in meiner Argu-
mentationskette zu finden." |

FOTO: TINA KROHN
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Schoner
wohnen

Die Coronakrise hat das stddtische Leben krdftig
durchgeriittelt. Aber Urbanisten und Architekten sagen
den Stddten eine Renaissance voraus.
Denn die Pandemie erdffnet auch viele Chancen.
Wir miissen sie nur ergreifen.

Baiiiy

VON Belinda Smart

ILLUSTRATIONEN VON Juliana Russo
-,

Ul uropia voraus |, S
e Der Zeitpunkt ist |
perfekt, um
neue Modelle fiir
N stadtisches Leben |- ME™
zZu entwerfen.
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0ZU BRAUCHEN WIR STADTE? Die
Antwort darauf schien fiir alle
Zeiten in einem Satz von Jane
Jacobs festgeschrieben zu sein.
In dem 1961 erschienenen
Standardwerk der legendéiren Architekturkritike-
rin und Aktivistin, Tod und Leben grofSer amerikani-
scher Stddte, heifst es: "Wann immer und wo immer
Gesellschaften aufblithten und sich weiterentwi-
ckelten, statt stehenzubleiben oder abzusterben,
bildeten kreative, funktionsfdhige Stddte den Kern
der Entwicklung."

Im Miérz 2020 geriet diese Weisheit ins Wan-
ken. Seit dem Ausbruch von Covid-19 haben Orte,
an denen viele Menschen leben, ein Problem:
Krankheiten verteilen sich dort rasend schnell von
einem Menschen zum anderen. Nihe wurde zum
todlichen Faktor, wichtige Versorgungsangebote
wie der offentliche Nahverkehr schienen nicht
mehr sicher, Arbeitsprozesse verdnderten sich tiber
Nacht radikal, und die Stétten, die Lifestyle, Erho-
lung und Vergniigen boten, mussten schliefien -
vom Modegeschift {iber Museen und Restaurants
bis hin zu Theatern. Inzwischen weichen Angst
und Verunsicherung vorsichtigem Optimismus.
Doch es scheint, dass viele Verhaltensweisen aus
den Zeiten vor Corona nicht mehr zurtickkehren
werden - und das gilt besonders fiir Stédter.

BEDEUTET DAS DEN NIEDERGANG DER STADTE? Viele
Urbanismusforscher und Stadtplaner halten das
fiir mafilos tibertrieben. Fiir einige wenige Stadt-
bewohner mag der Riickzug aufs Land reizvoll sein.
Aber Menschen, die sich beruflich mit der Funkti-
onsweise von Stidten auseinandersetzen, sind da-
von tiberzeugt, dass Stddte nach wie vor die Orte
sind, an denen sich Gemeinschaft, Wirtschaft, In-
novationsfreude und Kreativitit entwickeln. Und
fiir einige dieser Bereiche erdffnet ausgerechnet
die Pandemie die Chance auf Verbesserung.
Einige Vordenker sehen stidtische Planung als
einen entscheidenden Faktor, um soziale Unge-
rechtigkeit zu bekdmpfen und mehr Inklusion zu
erreichen. Zu ihnen z&hlt der Urbanismus-Forscher
und Okonomie-Professor Richard Florida. Er sagt:

"Uberall auf der Welt sehen wir soziale Ungerech-

tigkeit, und das ganz besonders in den USA. Das
zeigt, dass Prinzipien und Strategien, um Gleich-
heit und Inklusion zu erzielen, keine nice-to-haves
sind, sondern eine unbedingte Notwendigkeit.
Ohne sie werden Stadte in Zukunft nicht wettbe-
werbsfiahig sein.” Florida sieht in der Krise eine

DICHT AN DICHT
In Stddten be-
findet sich alles
nah aneinander:
Arbeit, Freizeit,
Produktion und
Wohnen. Aber
verdichtet muss
nicht automatisch
trostlos heifsen.

Chance, radikal neu zu denken. Schon seit vielen
Jahren entwickelt er Ideen dafiir, wie Stddte gerech-
ter und inklusiver planen kdonnten, beispielsweise
durch weniger dichte Bebauung oder besseren Zu-
gang zu lebenswichtigen Dienstleistungen wie Ge-
sundheitsversorgung.

JETZT KONNTE DER ZEITPUNKT GEKOMMEN SEIN, die-
se Ideen in die Realitéit umzusetzen. Auch dank der
Auswirkungen der Pandemie. "Die enorme Zahl an
Gewerbeimmobilien, die derzeit verfiigbar sind,
kénnte zu einem Uberangebot fiihren. Einige Pro-
bleme kénnten wir angehen, indem wir diese Fl4-
chen nutzen. So wie wir zuvor Industrieflachen in
Wohngebiete verwandelt haben."

Fur Florida steht fest, dass sich die Parameter
der Stadtplaner dndern miissen: "Lange Zeit ging
es in unseren Stidten nur darum, Innovation,
Wachstum und Effizienz zu maximieren. Das wa-
ren die entscheidenden Maf3stibe unseres Wirt-
schaftssystems. Jetzt sind die Prinzipien der Wirt-
schaft Inklusion, Gerechtigkeit und Resilienz.”




STADTE IM WANDEL

Damit Stiadte nach diesen Prinzipien handeln kon-
nen, miissen sie ihre Stellung als tiberzentralisier-
te Wachstumsmotoren aufgeben. Viele kleinere
Hubs konnten mehr Diversitiat beherbergen und
so Nachhaltigkeit und Widerstandsfidhigkeit for-
dern. "Covid-19 hat uns gezeigt, dass viele nationa-
le Wirtschaftssysteme extrem abhéngig von loka-
len Dienstleistern und kleinen Unternehmen sind",
sagt Florida. "Wir miissen uns fragen, was das fiir
Produkte und Dienstleistungen sind, die wir an
andere verkaufen. Sollten wir dafiir sorgen, Fihig-
keiten mehr zu verteilen?”

Auch der Stadtplanungsberater Rogier van den
Berg will mehr Betonung aufs Lokale legen. "Vie-
len Stiadten auf der Welt, die sich als 6konomische
Kraftwerke betrachten, mangelt es an Grundver-
sorgung der Menschen und an attraktiven Orten,
an denen sie gern Zeit verbringen", sagt er. "Es ist
wichtig, dass sich Menschen wohlfiihlen, dass sie
gern durch ihr Viertel spazierengehen."

Ein wichtiges Argument gegen Stddte ist die
Vorstellung, dass "Verdichtung” etwas Negatives sei.

Think:Act 34

"Lange Zeit ging es in
unseren Stadten nur darum,
Innovation, Wachstum

und Effizienz zu maximieren.
Das waren die Mal3stabe
unseres Wirtschaftssystems.
Jetzt sind die Prinzipien
Inklusion, Gerechtigkeit

und Resilienz."

— Richard Florida, Urbanist und Professor
fiir Okonomie an der University of Toronto

In der Pandemie hat sich diese Vorstellung verfes-
tigt. Fiir van den Berg ist dies ein falscher Blickwin-
kel: "Es geht nicht in erster Linie um Verdichtung,
sondern um den Zugang zu Dienstleistungen.” Uber
Jahrzehnte hinweg wurde Verdichtung definiert als
Ansammlung von Wohnkomplexen, Beton und Luft-
verschmutzung. Aber man kann auch dicht besie-

6,7

Mrd.

So viele Menschen
werden nach

Prognosen der UNO > . .
bis 2050 in delte Stddte mit vierstockigen Gebduden, einem
Stidten wohnen. guten Verkehrsangebot und schénen Straf3en kons-

Weniger als halb
so viele Menschen
werden auf dem
Land leben:

3,1 Milliarden.

truieren, sagt van den Berg: "Viele europiische Stéd-
te wie Barcelona sind ein Beispiel dafiir."

VERDICHTETE BEBAUUNG gehort zudem nicht zu
den Hauptverursachern der Pandemie. Schlechte
Stadtplanung und soziale Ungleichheit sind wesent-
lich wichtigere Faktoren, sagen Bruno Moser und
Paula Petkova vom renommierten Architekturbtiro
Foster + Partners. "Um Ansteckungen unter Kont-
rolle zu halten, ist es viel entscheidender, allen den
Zugang zu angemessenem Wohnraum, einem Ort
fur Quaranténe und zu bezahltem Urlaub zu ermog-
lichen, anstatt Verdichtung zu beseitigen."
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Auflokaler Ebene kann sich Verdichtung sogar po-
sitiv auswirken. Bereits vor der Coronakrise wurde
die Idee der "15-Minuten-Stadt" zunehmend be-
liebter, in der simtliche Orte fiir Arbeit, Wohnen,
Unterhaltung, Einkaufen, Bildung und Gesund-
heitsversorgung innerhalb einer Viertelstunde zu
Fuf$ oder per Fahrrad erreicht werden kénnen. Zu
den wichtigsten Vertretern dieser Idee gehoren
auch die visiondren Biirgermeister von Paris und
Mailand, Anne Hidalgo und Giuseppe Sala.

Der globale Lockdown zwang Menschen dazu,
ihren Bewegungskreis einzuschranken und ihre
Nachbarschaft buchstédblich zu entdecken. Das
Crowdsourcing-Projekt "CityLab" rief darum im
Frithjahr 2020 Menschen dazu auf, Straf3enkarten
ihrer Nachbarschaft zu zeichnen. Die Ergebnisse
wirken oft wie Schatzkarten, die Parks und Girten
mit Restaurants und Cafés verbinden. Ist Nachbar-
schaft also der allein gliicklich machende Faktor
im stddtischen Leben? Weit gefehlt. Eine lebendi-
ge Nachbarschaft steht der Notwendigkeit und
Wichtigkeit kultureller oder wirtschaftlicher Hubs
nicht entgegen. "Beide Pole ergénzen einander und
bieten Biirgern und Besuchern die Chance, sich fiir
die kleinen Dinge des Alltagslebens ebenso zu en-
gagieren wie fiir das grof3e Ganze des gemein-
schaftlichen Lebens", sagt Petkova.

DIE ENTSCHEIDENDE FRAGE WAHREND DER PANDEMIE
lautete fiir viele aber: Kénnen wir ohne einen Ar-
beitsplatz existieren? Der Urbanismus-Vordenker
Carlo Ratti hat darauf eine klare Antwort: Nein.
Ratti glaubt, dass Berufsleben und soziale Kon-
takte existenziell fiir das Entstehen neuer Ideen
sind. "Schon vor ein paar Jahrzehnten sagte der
Soziologe Mark Granovetter, dass eine funktionie-
rende Gesellschaft nicht nur auf den starken Ver-
bindungen zu engen Freunden beruht, sondern
auch auf den schwachen Verbindungen mit zufal-
ligen Bekanntschaften. Diese Verbindungen ma-
chen es wahrscheinlicher, dass wir die Grenzen
sozialer Blasen iiberwinden und so zu neuen Ein-
sichten gelangen. Damit foérdern sie die Entwick-
lung und die Verbreitung von Innovationen."

Die Pandemie hat uns gleichermafien aufge-
zeigt, wie wir von zu Hause aus arbeiten kon-
nen und was wir dabei vermissen. Gibt es die gol-
dene Mitte? Moser hat eine Vision von der Zukunft:

"Wir werden erleben, wie sich flexiblere Arten von

Biiros entwickeln, etwa das Nachbarschaftsbiiro,
das irgendwo zwischen Arbeitsplatz in der Firma
und dem Homeoffice angesiedelt sein wird." So wie

STADTE IM WANDEL

"Das klassische Biiro

am Firmensitz nimmt

die Rolle der griechischen
Agora ein: Es ist ein Ort,
um ldeen auszutauschen
und eine gemeinsame
Kultur zu teilen."”

— Bruno Moser,
Head of Urban Design bei Foster + Partners




der Supermarkt um die Ecke die Basisversorgung
des tédglichen Lebens bereitstellt, géibe es hier sta-
bile Internetzuginge, ergonomisches Mobiliar und
die Moglichkeit, Kollegen zu treffen.

SOLCHE BUROS BRACHTEN eine Reihe von Vorteilen
mit sich: Sie wiren schnell zu Fuf3 oder per Rad zu
erreichen, wiirden Arbeitspldtze zuriick in die
Nachbarschaft verlagern und diese dadurch bele-
ben. So konnten Angestellte ihre Work-Life-
Balance finden. "Das klassische Biiro am Firmen-
sitz nimmt dabei die Rolle einer griechischen
Agora ein”, sagt Moser: "Es ist ein Ort, an dem man
sich versammelt, um Ideen auszutauschen und
eine gemeinsame Unternehmenskultur zu teilen.”

Aber wie werden wir uns zwischen diesen Or-
ten hin- und herbewegen? Mobilitét und Transport
stellten fiir Stadtplaner schon vor der Coronakrise
eine dauerhafte Herausforderung dar. Schlug das
Pendel vor Beginn der Pandemie noch stark in
Richtung autofreier Verkehr aus, verlauft die De-
batte jetzt nuancierter. "Die Pandemie hat klar ge-
macht, dass wir Diskussionen tiber Verkehrsinfra-
struktur um aktive Mobilitdt und Mikromobilitit

STADTE IM WANDEL

17,8

Mrd. UusD

an Kosten verursachen
Staus in Sao Paulo
nach Schitzungen
jedes Jahr: durch
den Verlust an
Produktivitit, Kosten
fiir Benzin und
Gesundheitsschiden,
die durch Abgase
verursacht werden.
Das entspricht 1% des
brasilianischen BIP.

VON A NACH B
Neue Visionen von
Urbanitdit erfor-
dern auch radikal

neue Konzepte
von Mobilitdt.
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erweitern miissen", sagt Florida. Fiir ihn geh6ren
dazu neue flexible Losungen wie Sharingmodelle
fur Fahrrader und E-Scooter. Er pliddiert dafiir, uto-
pische Traume vom volligen Umbau der Stiadte mit
einem Schuss Pragmatismus zu versehen. "Begrif-
fe wie Fahrradwege und aktive Mobilitit klingen
toll. Aber fiir politische Entscheider klingen sie
auch sehr teuer. Mein Vorschlag lautet, dass Stid-
te herausfinden sollten, was realistisch ist. In wel-
che Bereiche investieren wir? Wollen wir eine Inf-
rastruktur fiir aktive Mobilitit aufbauen? Falls ja:
Wie hoch wiren die Investitionen?"

Noch anders stellt sich die Lage in Mega-
stidten wie dem brasilianischen Sio Paulo dar, in
denen man mehrere Stunden lang im Stau stehen
kann. Thnen kann nicht ein einziger Mobilitdtsplan
helfen, sondern nur radikales Umdenken. "Wir
miissen mehr Stiadte bauen”, lautet der Vorschlag
von Saskia Sassen, die Soziologie an der New Yor-
ker Columbia University lehrt und sich intensiv mit
den Auswirkungen von Globalisierung und wirt-
schaftlichen Umwilzungen beschéftigt hat. "Wir
gehen davon aus, dass die Zeit fiir Stadtegriindun-
gen beendet ist. Und auf viele mittelgrof3e Stadte,
die bestens funktionieren, trifft das auch zu. Aber
wir miissen verhindern, dass sich die grofiten Stid-
te der Welt kontinuierlich ausbreiten. Die Welt
braucht mehr mittelgrofe Stadte."

KRISEN BRINGEN CHANCEN MIT SICH. Das trifft auch
auf die Coronakrise zu. Im viktorianischen Zeital-
ter waren es Tuberkulose- und Choleraausbriiche,
die in London die Tore fiir die Verbesserung der Le-
bensstandards 6ffneten, fiir Parks, Kanalisation
und neuen Wohnungsbau. Moser ist optimistisch,
dass auch diesmal Stddte eine strahlende Zukunft
vor sich haben. "Wir haben die Chance, diese Kri-
se als Beschleuniger fiir einen positiven und nach-
haltigen Wandel zu nutzen."

So denkt auch Richard Florida. "In den Ge-
sundheitskrisen der Vergangenheit setzte sich Ur-
banitidt immer durch. Tatsdchlich starteten einige
der grofiten Stédte der Welt wie New York und Lon-
don nach der Spanischen Grippe von 1918 bis 1920
wieder richtig durch.” Auf die Pandemie folgten
die Roaring Twenties.

Stidte sind nicht tot und sie liegen auch nicht
im Sterben. Aber nach wie vor gilt, was auch Jane
Jacobs erkannte: Stidte miissen sich wandeln. Da-
rum pladierte sie bereits 1961 in ihrem Buch fiir
mehr Diversitdt und mehr Dynamik. Das konnte
auch fiir die 2020er-Jahre die Losung sein.
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Wunschkonzert

Mit Spotify krempelte Daniel Ek den Musikmarkt um. Seine néichsten
Pline: Er will seinen Streamingdienst in eine Audioplattform umwandeln,
den Griindergeist der Europder stdrken und sich dafiir einsetzen,
dass Philosophie mehr Wertschditzung erfdahrt.

POTIFY-GRUNDER DANIEL EK muss nichts

mehr beweisen. Nicht sich selbst und

auch sonst niemandem. 2006 war dies

noch anders. Mit gerade mal 22 Jahren

versuchte er, schwedische Plattenverlage
davon zu tiberzeugen, statt CDs mit hohen Ge-
winnspannen zu verkaufen, ihre Musik fiir digita-
les Streaming herzugeben. Anfangs war es ein
Kampf gegen Windmiihlen. Schliefilich aber ge-
lang es EKk, fast alle grofden Labels zur Zusam-
menarbeit mit seinem Unternehmen zu bewegen.
Inzwischen hat sich Spotify zum grofdten Musik-
Streaminganbieter der Welt entwickelt, mit derzeit
155 Millionen Abonnenten, 345 Millionen Nutzern
in rund 170 Mérkten und einem jihrlichen Wachs-
tum von 30 %. Beim Borsengang im April 2018 wur-
de das Unternehmen mit 26,5 Milliarden US-Dol-
lar bewertet.

Aber Ek ist noch lange nicht am Ende seines
Weges. Er hat noch einiges vor. Das verdeutlicht
das Zitat von George Bernard Shaw, das an der
Wand seines Stockholmer Biiros prangt, direkt ne-
ben einer Fender Stratocaster, dem legendiren
E-Gitarren-Modell: "Der verniinftige Mensch passt

VON David Rowan

FoToS VON Wesley Mann

ist Mitgriinder und
CEO von Spotify.
Bei der Griindung
im Jahr 2006 war
er 22 Jahre alt, aber
bereits Chef einer
Webentwicklungs-
firma. Mit 13 Jahren
hatte er das Unter-
nehmen gegriindet,
mit 18 Jahren hatte
er 25 Mitarbeiter,
zeitweilig soll er ein
Monatseinkommen
von 50.000 US-

Dollar erzielt haben.

sich der Welt an, der unverniinftige Mensch ver-
sucht beharrlich, dass sich die Welt ihm anpasst.
Fortschritt entsteht darum nur durch unverniinf-
tige Menschen."

Wire Spotify auch so ein Erfolg geworden, wenn
Sie in den USA geboren worden wiren?
Ich glaube nicht. Aus zwei Griinden: Der erste
Grund ist, dass ich bereits im Jahr 1997 Zugriff auf
Glasfaser-Internet hatte, mit einer Geschwindig-
keit von 100 Megabit pro Sekunde Downstream
und Upstream. Das wurde von der schwedischen
Regierung gesponsert, weil sie jedem Einwohner
die Moglichkeit geben wollte, zu Hause auf einen
Breitbandanschluss zugreifen zu kénnen. So etwas
gab es damals nur in den skandinavischen Staaten
und in Siidkorea, das war ein Vorgeschmack auf die
Zukunft. Es gab kein Netflix und kein Youtube -
nichts, wo man Content konsumieren konnte. Nur
Texte, Bilder, Napster und Piraten, die tiber das
Netz alles zu vertreiben versuchten, was man sich
vorstellen kann. Es war der Wahnsinn.

Und das ist eng mit dem zweiten Grund ver-
bunden. Denn durch diese Verschiebung
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hatte Piraterie die schwedische Musikbranche fast
vollkommen ausgeloscht. Niemand kaufte CDs
und kaum jemand bezahlte Geld fiir Downloads
bei iTunes. Die Musikverlage hatten darum nicht
viel zu verlieren, als Spotify aufkam. Die Alternati-
ve fiir sie wire gewesen, zusammenzupacken und
den Laden abzuschliefien. Wir boten also eine Lo-
sung fiir ein Problem, das weltweit zunehmend
grofier werden wiirde. Bei einem Start in den USA
wiren wir vermutlich nicht so erfolgreich gewesen,
denn auf dem dortigen Markt ist die Zahl der Wett-
bewerber zehnmal so grof3. Aufierdem hatte die
Branche einiges zu verlieren. Darum stellte sie sich
Innovationen entgegen.

Sie investieren gerade 1,2 Milliarden US-Dollar in

ambitionierte europédische Unternehmen. Woran

machen Sie in zehn Jahren fest, dass lhr Engage-
ment ein Erfolg war — au3er an Renditen?

Fiir mich wire ein echter Erfolg, wenn es zu diesem

Zeitpunkt eine wesentlich grof3ere Zahl europdi-
scher Superfirmen gébe. Idealerweise solche, die

nachhaltige Ergebnisse produzieren, weil sie die

wirklich grofsen Herausforderungen angehen. Sei

es der Klimawandel oder der Zugang zu Bildung
und Gesundheitsversorgung. Es gibt viele Bereiche,
in denen wir dringend vorankommen miissen.

Etabliert sich in Europa gerade eine griinder-
freundlichere Haltung?

Ich finde schon. In Schweden haben wir sogar ein
eigenes Wort dafiir, wenn etwas "genau richtig" ist.
Es heif3t: lagom. Das bedeutet: Man will nicht zu
viel erreichen und nicht zu wenig. Aber diese Ein-
stellung ist gerade dabei, sich zu verdndern. Ich
war 22, als ich Spotify griindete. Wenn ich damals
Menschen auf Partys davon erzéhlte, sagten sie:
"Das ist grofdartig! Aber was ist dein richtiger Be-
ruf?” Ein eigenes Unternehmen zu griinden konn-
te sich einfach niemand vorstellen. In diesem
Punkt hat sich in Europa im vergangenen Jahr-
zehnt ein grof3er Umbruch vollzogen.

Inzwischen ist es nicht nur sozial akzeptiert,
Entrepreneur zu werden; es ist sogar etwas gewor-
den, das man ausprobieren sollte. Immer mehr
Menschen versuchen sich darin, und das ist fantas-
tisch. Aber wir miissen noch mehr tun, damit der
Schneeball schneller rollt. Wir hinken in der Ent-
wicklung ausgereiften Okosystemen wie dem Sili-
con Valley und Seattle um zwei Jahrzehnte hinter-
her. Darum brauchen wir mehr Superfirmen, die
fiir Talente und Investoren attraktiv sind.

DANIEL EK

2

In so vielen Sprachen
soll Spotify betrieben
werden, wenn das
Unternehmen seinen
Plan umgesetzt haben
wird, in mehr als
80 weiteren Markten
aktiv zu werden.

25+

Mrd. UusD

hat der Streaming-
dienst seit seinem
Start im Jahr 2008 an
Rechteinhaber aus-
geschiittet.

1

Unternehmen wurden
von Spotify bislang
iibernommen, begin-
nend mit Tunigo im
Jahr 2013.

235

Mio. USD

zahlte das Unter-
nehmen 2020 fiir
die Ubernahme
von Megaphone,
einer Werbe- und
Veréffentlichungs-
plattform fiir
Podcasts.

Die Coronakrise zwingt weltweit Unternehmer
dazuy, ihre Geschiaftsmodelle grundsitzlich infrage
zu stellen. Wie kdnnen diese Unternehmen die In-
novationen erschaffen, mit denen sie die aktuellen
Herausforderungen bewiltigen kénnen?
Innovation ist ein kontinuierlicher Prozess. Ich
wiirde Unternehmen raten, Systeme aufzubauen,
mit denen sie Ideen von so vielen Orten wie mog-
lich abgreifen und als Inspirationsquelle nutzen
konnen. Die "Hack Weeks" von Spotify sind ein gu-
tes Beispiel dafiir: Die Mitarbeiter diirfen sich da-
bei eine Zeit lang von ihren Aufgaben zuriickzie-
hen, um an einer Idee zu arbeiten, die sie gern in
die Realitdt umsetzen wollen.

Viele der grof3artigsten Innovationen, die
Spotify in den vergangenen Jahren hervorgebracht
hat, sind auf Hack Weeks entstanden. Eine davon
war "Discover Weekly", ein personalisierter Algo-
rithmus fiir Musikempfehlungen. Lustigerweise
wollte ich diese Idee sofort begraben, weil sie mir
nicht gefiel, aber sie entwickelte sich zu einem un-
serer grofdten Erfolge. Damit Ideen zirkulieren,
muss man viele Wege anbieten, und damit sie sich
wirklich durchsetzen konnen, miissen viele Pfade
zu einem "Ja" fithren.

Erst waren Sie ein Musikanbieter. Jetzt gibt es eine
"audio first"-Strategie. Sie kaufen Plattformen fiir
Podcasts auf, bieten Horbiicher an und Playlists mit
Nachrichten. Wofiir wird Spotify am Ende stehen?
Das weif$ nicht einmal ich genau. Wir haben durch
reinen Zufall herausgefunden, dass viele deutsche
Musikverlage Spotify nicht nur zum Hochladen
von Musik nutzen, sondern auch fiir andere Inhal-
te wie Horbiicher. Das Nutzererlebnis war mies,
trotzdem nutzen viele das Angebot. Und in den
USA fragten wir uns lange Zeit, warum nicht mehr
Menschen Spotify beim Autofahren nutzen. Einer
der entscheidendsten Griinde war, dass sie dann
eher Nachrichten, Wetter- und Verkehrsdienste
horten, die ihnen lokale Radiosender lieferten.
Fiihrt man diese Erkenntnisse zusammen,
wird klar: Sogar fiir Nutzer, die vorrangig Musik ho-
ren wollen, schaffen wir durch das Hinzufiigen von
Audiodiensten Verbesserungen. Eins plus eins er-
gibtin diesem Fall drei oder gar vier. Wir sind noch
am Beginn unseres Weges. Irgendwann wird die
Hilfte der Weltbevolkerung Audiodienste tiber das
Internet nutzen, also rund vier Milliarden Men-
schen. Bislang erreicht Spotify 300 Millionen Men-
schen. Im nichsten Jahrzehnt konnen wir also Mil-
liarden neuer Nutzer gewinnen.
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Wie gut verstehen Sie sich heute mit lhren ersten
Geschiftspartnern, den Musikverlagen?

Viele in der Branche waren skeptisch, ob Streaming
die Verluste im Download-Geschift abfedern oder
sogar ausgleichen konnte. Inzwischen gibt es auf
diese Frage eine Antwort: Ja, das kann es. Und die
Umsitze legen jedes Jahr deutlich zu. Das hat den
Tonfall verédndert. Es war ein ganz klassischer
Hype-Zyklus. Das heifit: Anfangs gibt es nur Skep-
tiker, dann verbreitet sich zunehmend Optimis-
mus, und am Ende sagen alle: "Ich wusste von An-
fang an, dass es funktioniert.” An diesem Punkt
befinden wir uns jetzt und fiir mich ist das nach
14 Jahren Arbeit an diesem Thema ein zutiefst be-
friedigendes Gefiihl.

Viele Kreative sagen, dass sie von Streaminggebiih-
ren kaum leben kénnen. Sie werfen lhnen vor, dass

nun Spotify der groBe Konzern ist, der festlegt, wie

viel oder wie wenig Kiinstler verdienen.

Wir sprechen tiber Mérkte, die sich noch immer

wahnsinnig schnell verdndern. Das Streaming-
geschéft wird weiter wachsen. Und damit werden

auch die Einnahmen aller Beteiligten wachsen.

DIGITAL DENKEN
Der Spotify-Chef
nutzt Philosophie
als Inspiration
fiir neue Ideen.
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"Erst gibt es

nur Skeptiker,
dann verbreitet
sich Optimismus,
und am Ende
sagen alle:

Ich wusste von
Anfang an, dass
es funktioniert.”

Auch unsere Plattform entwickelt sich weiter. Es
gibt immer mehr Angebote und Moglichkeiten,
mit Konsumenten zu interagieren. Vor fiinf Jahren
waren wir noch eine Musikplattform, jetzt sind wir
eine Audioplattform, und im Laufe des kommen-
den Jahrzehnts werden wir uns zu einer Plattform
entwickeln, die sich noch mehr auf die Schopfer
der Werke fokussieren wird. Ich glaube, dass dann
deutlich mehr Kreative von ihrer Kunst leben kon-
nen als heute.

Sie sagen, Sie verbringen viel Zeit mit Lesen, Nach-
denken und Spaziergédngen, auf denen Sie sich mit
anderen Menschen austauschen. Mit welchen
Themen beschéftigen Sie sich?
Oh, wow! Sagen wir mal so: Zurzeit ist es ein wenig
eklektisch. Ich beschiftige mich sehr intensiv mit
Philosophie und der Frage, ob wir uns in einer
pfadabhingigen Welt befinden oder nicht. Wenn
man iiber die Gesellschaft in ihrer Gesamtheit
nachdenkt, st6{3t man auf Ideen von Liberalismus
und Demokratie und unsere gut hundert Jahre alte
Interpretation davon. Und heute gibt es fantasti-
sche Plattformen und so viele Dinge, die wir als Ge-
sellschaft ganz offensichtlich angehen miissen.
Philosophie ist eine unterschétzte Kunst, die
nicht so viel Beachtung erhilt, wie ihr zusteht. Ich
denke dartber nach, wie wir sie stirker ins Be-
wusstsein riicken und die Wertschétzung fiir sie
steigern konnen.
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Liebe

weilde
Manner, &

Ihr habt unsere moderne
Arbeitswelt geformt und habt
die Vorteile eurer Privilegien
genossen — selbst wenn thr euch
dessen gar nicht bewusst wart.
Jetzt ist die Welt dabei, sich

zu dndern. Wie wdre es, wenn
thr mithelft, den Prozess zu
beschleunigen?

VON Janet Anderson
FOTOS VON Burt Glinn

IVERSE TEAMS SIND BESSER. Schon der
gesunde Menschenverstand l&sst ver-
muten, dass Firmen, die Produkte fiir
Minner und Frauen herstellen, mehr
erreichen, wenn ihre Belegschaft die
Menschen widerspiegelt, fiir die sie arbeitet.
Zahlen bestidtigen diese Vermutung. Viele
Studien beweisen, dass mehrgeschlechtliche
Teams bessere Entscheidungen féllen, innovativer
sind und ein besseres Arbeitsklima fiir alle schaf-
fen. Unternehmen mit diversen Fithrungsebenen
erwirtschaften hohere Umsitze und Gewinne als
ihre Wettbewerber. Hinzu kommt aber auch eine
moralische Komponente. "Wie wollen wir
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MITTEN UNTER UNS
Voreingenommenheit
ist so tief'in der Arbeits-
welt verwurzelt, dass
sie oft iibersehen wird.
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uns nach vorn bewegen, wenn wir die Hélfte der
Bevolkerung ausbremsen?” fragt Leena Nair, Per-
sonalreferentin bei Unilever.

Sicher, der Anteil von Frauen in der Arbeitswelt
ist in den vergangenen Jahrzehnten gewachsen,
dennoch sind sie nach wie vor unterrepriasentiert.
Und je hoher man die Rédnge emporklimmt, umso
offensichtlicher wird die Diskrepanz. Aber wie kon-
nen wir Verdnderungen anschieben?

Ein grof3es Problem ist Voreingenommenbheit.
"Voreingenommenheit fithrt dazu, dass Frauen
seltener eingestellt und befordert werden", sagt
, CEOvon Lean In, einem globalen
Netzwerk, das sich dafiir einsetzt, dass Frauen ihre
Ziele verwirklichen. "Drei Viertel aller Frauen erle-
ben tdglich Voreingenommenheit am Arbeitsplatz,
und dieses Problem nimmt zu, wenn es sich dabei
um Frauen mit dunkler Hautfarbe handelt, um
eine Frau aus der LGQBT+-Community oder eine
Frau mit Behinderungen. Dennoch stellt sich nur
einer von drei Angestellten Vorurteilen entgegen,
wenn sie damit konfrontiert wird, und das schliefst
das Management mit ein."

DIEJENIGEN, DIE BISLANG DAS SAGEN HABEN, miissen
zu einem Teil der Losung werden: weif3e Médnner.
Warum treten sie nicht nach vorn und tragen ihren
Teil dazu bei, den Wandel voranzutreiben? Ein Teil
des Problems besteht darin, dass sich viele Mdnner
in Fithrungspositionen der Privilegien, die sie ge-
niefden, nicht bewusst sind. Manche betrachten
ihre Karriere als einen Beweis fiir ihre Leistungen
und bemerken nicht, dass diese Sichtweise verzerrt
sein konnte. Andere wiirden gern Verdnderungen
bewirken, aber wissen nicht, was sie tun konnen.
Hinzu kommt: Verdnderung kann Angst ma-
chen und das Festhalten an konventionellen
maénnlichen Normen ist oft die vermeintlich ein-
fachste Losung. "Wenn wir Unternehmen nach
vorn bringen wollen, miissen wir herausfinden,
welche Probleme es gibt — und warum es sie gibt",
sagt Alixandra Pollack, Vizeprisidentin von Cata-
lyst, einer global tdtigen NGO, die sich fiir Ge-
schlechtergerechtigkeit einsetzt.

IM INTERVIEW
Kurze Frage, kurze Antwort

Das Videointerview mit Rachel Thomas
von Lean In: rolandberger.com/de/thomas

ZEICHEN SETZEN
Die Auseinander-
setzung mit der
Konditionierung
von Geschlechter-
rollen kann
anstrengend
sein, aber sie

ist notwendig.

Pollack betreibt das Programm "Men Advocating
Real Change” (MARC): In Workshops treten Mén-
ner und Frauen in einen Dialog mit dem Ziel, Mén-
ner zu motivieren, Anwilte fiir Gleichstellung zu
werden. Darin legt Pollack offen, wie Geschlechter-
rollen konditioniert werden. Die Vorstellung da-
von, was es bedeutet, ein Maddchen oder ein Junge
zu sein, wird von der Kindheit in die Erwachsenen-
welt Gibertragen. Die erlernten Muster tiberlagern
sich mit den etablierten Fithrungsstrukturen.

Ein weiteres Thema in den Workshops ist die
Allgegenwirtigkeit weifler, ménnlicher Privilegien.
Oft betrachten Ménner, die hart dafiir gearbeitet
haben, dass sie dort stehen, wo sie stehen, ihren
Erfolg nicht als ein Privileg, sondern als Verdienst.

Die MARC-Workshops helfen ihnen zu verste-
hen, dass Privilegien vor allem mit dem zu tun ha-
ben, womit sie sich wihrend ihres Arbeitslebens
nicht auseinandersetzen mussten. Wer sich keine
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Sorgen wegen finanzieller Probleme, einer Behin-
derung, Vorurteilen, der Verantwortung fiir Kinder
oder Aufgaben im Haushalt machen muss, hat ei-
nen entscheidenden Vorteil. Die eigene Situation
begreifen ist Voraussetzung, um die Empathie auf-
zubringen, die fiir das Anschieben von Verénderun-
gen notwendig ist. "Widerspruch ist ein elementa-
rer Bestandteil dieses Lernprozesses”, sagt Pollack.
"Wir miissen solche Gedanken an die Oberfléche
bringen. Denn wir konnen davon ausgehen, dass
sie von vielen geteilt werden."

EIN PUNKT WIRD SELTEN OFFEN ANGESPROCHEN. Die
Angst, dass ein Gewinn fiir die Frauen einen Ver-
lust fiir die Mdnner bedeutet. Untersuchungen von
Catalyst belegen: Solches Nullsummendenken ist
eine grof3e Hiirde. Viele Méanner befiirchten zu-
dem, bei ihresgleichen oder bei Chefs an Ansehen
zu verlieren, wenn sie Sexismus oder andere Unge-

Think:Act 34

Frauen an der Spitze

Der prozentuale Anteil von Frauen in Aufsichtsraten
unterscheidet sich von Land zu Land betrachtlich.

MEHRALS 1/3

Frankreich ~ Norwegen Italien Deutschland  D&nemark
4314% 421% 34% 319% 30,3%
MEHR ALS 1/5
Niederlande  Australien  Slowenien USA Schweiz
29,5% 28,7% 22,6% 21,7% 21,3%
MEHR ALS 1/10

O o o
Osterreich  Kolumbien Indien Griechenland Japan
192% 151% 13,8% 11,3% 5.3%

@ Westeuropa und
Nordamerika

@ Osteuropa und
Gstliches Asien

Zentralasien und
Pazifikraum

@ Siidamerika

rechtigkeiten am Arbeitsplatz ansprechen oder von
etablierten méinnlichen Verhaltensweisen abwei-
chen. "Wir statten Menschen mit Werkzeugen aus,
um selbstbewusst aufzutreten", sagt Pollack. "Das
ist sehr wichtig, denn 80 % aller Ménner sagen, sie
wollen Sexismus verhindern, aber nur 31% sind
selbstbewusst genug, um dies auch umzusetzen.

Elena Essig glaubt: Die Voraussetzung fiir eine
Losung ist es, die méannliche Perspektive zu verste-
hen. Weil diese Seite bislang nur selten untersucht
worden war, verdffentlichte Essig 2019 zusammen
mit Richard Soparnot die Studie Re-thinking gender
inequality in the workplace - a framework from the
male perspective. Darin stellen sie heraus, dass das
derzeitige System auch Mannern schadet.

In minnerdominierten Branchen leiden Mén-
ner unter hartem Wettbewerb, langen Arbeits-
zeiten und Burn-out. Oft erfahren sie keine Unter-
stitzung, wenn sie Elternzeit beantragen.
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"Geschlechtergerechtig-
keit ist kein Kampf
zwischen Mannern

und Frauen. Alle
Geschlechter tappen
der Voreingenommen-
heit in die Falle."

— Rachel Thomas, CEO von Leanln

1.800

Mrd. UusD

So viel mehr Brutto-
gewinn erzielten
Firmen mit weiblichen
CFOs im Vergleich
zum Durchschnitt
ihrer Branche iiber den
Gesamtzeitraum einer
17jéhrigen Studie.

73%

Um diesen Faktor
steigt die Fahigkeit
von Teams, gute
Entscheidungen zu
treffen, wenn sie
mehrgeschlechtlich
zusammengesetzt
sind.

Hausménner werden oft sogar innerhalb der eige-
nen Familie diskriminiert. Das hat auch fiir die
Frauen Konsequenzen. Je weniger Mdnner ermu-
tigt werden, sich im Haushalt zu engagieren, des-
to mehr fillt auf sie zuriick. So entsteht eine dop-
pelte Belastung fiir Frauen, die gleichzeitig einen
Beruf ausiiben. Der Status quo wird zementiert. In
weiblich dominierten Arbeitsbereichen verstérkt
sich das Problem. Ménner, die in der Krankenpfle-
ge arbeiten wiirden, ergreifen oft andere Berufe,
weil sie fiirchten, von Freunden, Eltern oder der Ge-
sellschaft abgelehnt zu werden. All das verfestigt
die Trennung der Geschlechter in der Arbeitswelt.

"Wenn wir liber Geschlechtergerechtigkeit re-
den, denken wir fast immer an Frauen, weil diese
seit Jahrhunderten fiir ihre Rechte kimpften. Aber
das Thema schlief3t Mdnner mit ein. Wir sollten es
ganzheitlich betrachten, nicht als zwei Seiten, die
einander gegeniiberstehen", sagt Essig. "Unsere
Studie zeigt, dass das auch Frauen hilft. Wenn ein
Vater in Teilzeit arbeiten kann, profitiert davon
auch seine Partnerin."”

AM ENDE KOMMT ES DARAUF AN, dass Verantwortung
und Chancen innerhalb von Familien aufgeteilt
werden und Firmen ihre Unternehmenskultur so
ausrichten, dass sich Ménner und Frauen gleicher-
mafien davon angesprochen fithlen, egal, ob es um
Beforderungen oder Elternzeit geht. "So wie Frau-
en an ihrem Selbstvertrauen arbeiten miissen, um
nach einer Beférderung zu fragen, miissen Ménner

an ihrem Selbstvertrauen arbeiten, um nach freier
Zeit fuir die Kinderbetreuung zu fragen”, sagt Essig.

Aber auch wenn wir uns all dieser Probleme
bewusst sind - wie konnen wir sicher sein, dass
Jahrzehnte minnlicher Dominanz nicht unsere Ur-
teile, Vorlieben und Angste geprigt haben? "Keiner
von uns denkt, dass er rassistisch, sexistisch oder
homophob ist, aber dennoch fithlen sich Frauen,
Schwarze, Persons of Color und Angehdérige indi-
gener Volker oder der LGBT-Community oft ausge-
schlossen. Irgendetwas steckt also in unserem Un-
terbewussten”, sagt Annabel Coxon, die fiir das
Diversitits- und Inklusionsprogramm der neusee-
landischen Handelsbehorde arbeitet.

Selbst Méanner, die glauben, dass sie vorurteils-
freie Entscheidungen treffen, stellen eher andere
Mainner ein als Frauen, die die gleiche Qualifika-
tion mitbringen. "Ein ménnlicher Kollege erz&hl-
te mir, dass er glaubte, nicht voreingenommen zu
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sein. Bis ihm klar wurde, dass er einmal fast einen
Mann fiir einen Job ausgew#hlt hitte, weil es sich
so anfiihlte, als ob dieser besser geeignet sei", sagt
Coxon. Dabei war der Grund dafiir lediglich, dass
die beiden sich wihrend des Bewerbungsgespréchs
angeregt tiber Rugby unterhalten hatten.
Voreingenommenbheit ist Realitit. Und diejeni-
gen, die glauben, dagegen immun zu sein, sind oft
die Ersten, die ihr anheimfallen. In ihrem Artikel
The Paradox of Meritocracy in Organizations schrei-
ben Emilio J. Castilla und Stephen Bernard, dass
sich stark leistungsorientierte Manager selbst fiir
unparteiisch halten und sich darum selten selbst
hinterfragen. Coxon ist wichtig anzuerkennen, dass
wir alle fiir Voreingenommenheit empfinglich
sind. Wenn wir Schuldzuweisungen vermeiden,
konnen wir der Diskussion ihre Schérfe nehmen.
"Wir alle haben schon erlebt, dass auf etwas,
das wir getan oder gesagt haben, eine Reaktion folg-

AUSSEN VOR
Eine noch immer
an mdnnlichen
Verhaltensweisen
orientierte
Arbeitskultur
stofSt Frauen

oft an den Rand,
wenn auch
unbewusst.
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te, die darauf beruhte, wer wir sind", sagt Thomas:
"Geschlechtergerechtigkeit ist kein Kampf zwi-
schen Méannern und Frauen. Alle Geschlechter tap-
pen der Voreingenommenbheit in die Falle.”
Miteinander reden — das ist die Basis fiir Wan-
del. Aber genau das lduft typisch médnnlichem Ver-
halten zuwider. Von frither Kindheit an lernen
Minner, hart zu sein. Darum seien sie in einer
"man box" gefangen, sagt Gary Barker, Griinder der
Initiative Promundo, die weltweit mit Jungen und
Ménnern am Thema Geschlechtergerechtigkeit ar-
beitet. In einer gemeinsamen Studie von Promun-
do und Unilever erkldrten 47 % der Umfrageteil-
nehmer, dass die Floskel "Sei hart" in ihrem Leben
eine Rolle spielte. Viele iibernahmen sie in ihr Er-
wachsenenleben, um ins System zu passen.

WIR MUSSEN REDEN. Da Minner deutlich stirker in
Fihrungspositionen vertreten sind und deutlich
mehr verdienen als Frauen, gibt es fiir sie keinen
wirklichen Anreiz, Dinge zu verdndern. Aber sind
Mainner wirklich gliicklich mit der Rolle, die man
ihnen in der Arbeitswelt, der Familie und der Ge-
sellschaft zugeschrieben hat? Oder stecken auch
sie in einer Falle? Obwohl sie unbestreitbar Privi-
legien geniefden und es sich in einer Position als
weifder mittelalter Angehoriger der Mittelklasse ge-
miitlich machen kénnten, scheinen sie noch unzu-
friedener zu sein als die Frauen. Laut Weltgesund-
heitsorganisation ist die Selbstmordrate von
Mainnern in den Industriestaaten dreimal so hoch
wie die von Frauen. Allein in den USA werden 70 %
aller Suizide von weif3en Ménnern begangen.

Die meisten Ménner betrachten Frauen als
gleichwertig. Und eine neue Generation, die ihren
Platz in der Arbeitswelt einnimmt und zunehmend
auch Management-Positionen besetzt, wird diese
Entwicklung weiter verbessern. Aber Manner miis-
sen aus ganz eigenem Interesse ihr Verhalten ge-
gen sich selbst verdndern.

Wenn Frauen wirkliche Gleichberechtigung er-
fahren wollen, miissen auch die Minner befreit
werden und aus ihrer "man box" ausbrechen. Wol-
len wir uns von einer Arbeitswelt l6sen, die auf
maskulinen Eigenschaften aufgebaut ist, miissen
wir eine neue erschaffen, die die Bediirfnisse aller
abdeckt. "Voreingenommenbheit behindert Frauen,
aber auch Ménner", sagt Thomas. "Darum miissen
wir beginnen, anders tiber dieses Thema zu reden.
Wir miissen uns klarmachen, dass wir alle davon
betroffen sind. Wenn wir Teil der Losung sein wol-
len, miissen wir zusammenarbeiten.”
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Was zahlt,

ist die Story

Wer begreifen will, wie die Wirtschaft funktioniert,
darf nicht nur auf die Zahlen schauen, meint
Der Wirtschaftsnobelpreistrdger
ist davon tiberzeugt, dass Geschichten fiir unser
Handeln oft wichtiger sind als Fakten und Formeln.

VON Fred Schulenburg
ILLUSTRATIONEN VON Soren Kunz

IN BUCH PRAGTE ganz ent-
scheidend Robert Shillers
Sicht auf die Wirtschaft. In
den 1960er-Jahren las er Only
Yesterday, das 1931 erschie-
nen war. Darin wurden die Ereignisse
analysiert, die 1929 zum Ausbruch der
Weltwirtschaftskrise gefiihrt hatten.
Shiller erkannte: Wer versteht, wie die
Menschen zu ihrer Zeit die Gegenwart
sahen, versteht ihre kollektiven Ent-
scheidungsprozesse besser als jedes
mathematische Modell.

Narrative Wirtschaft nennt Shiller
diesen Ansatz in seinem vielbeachteten
gleichnamigen Buch, das 2019 erschien.
Er wirft einen Blick auf die Geschichten,
die wir uns erzéhlen. Viele beruhen auf
tief liegenden Kollektiverinnerungen
und Interpretationen der Vergangen-
heit. So zeigt Shiller, wie Geschichten

uber die Krise von 1929 die Politik wih-
rend der Finanzkrise von 2008 beein-
flussten. Narrative sind wie Viren, sagt
er: Sie kdnnen mutieren, eine Zeit lang
schlummern und erneut ausbrechen. So
wie die Pest-Erzédhlungen, die mit Aus-
bruch von Covid-19 wieder aufkamen.
Entscheidungen beruhen nicht nur
auf dem Streben nach personlicher Nut-
zenmaximierung, sagt Shiller, sondern
unterliegen auch anderen méachtigen
Einfliissen. Das sollten die Wirtschafts-
wissenschaften endlich anerkennen.

Was genau verstehen Sie unter dem
Begriff "narrative Wirtschaft"?

Ich verstehe darunter das Erforschen von
populéren Erzahlungen, die sich wie an-
steckende Krankheiten verbreiten. Ich
nenne sie "0konomische Narrative". Sie
haben Einfluss darauf, welche

77



78

Think:Act 34

VORDENKER

wirtschaftlichen Entscheidungen Men-
schen treffen, wie sie sich selbst die Welt
erkldren, was ihnen wichtig ist und wo
sie Gefahren sehen - letztlich also auf ihr
gesamtes Denken. Narrative Wirtschaft
untersucht, welche dieser Geschichten
sich zu bestimmten Zeiten ausbreiten.
Die traditionelle Okonomik hingegen
betrachtet Menschen als rationale Opti-
mierer, die auf neue Informationen an-
gemessen reagieren.

Erzihlen Sie doch mal ein Beispiel.

Das Buch Only Yesterday von Frederick
Lewis Allen beschreibt Trends, wech-
selnde Moden und Unterhaltungen
uber Nebenséchlichkeiten. Etwa dari-
ber, wie die Menschen wihrend der
Wirtschaftskrise auf die Einfiihrung der
neuen Wihlscheibentelefone reagier-
ten. Durch sie brauchte man keinen Ver-
mittler mehr auf dem Amt, der einen
durchstellt. Die Menschen sahen das als
ein typisches Beispiel dafiir, wie Maschi-
nen Jobs vernichten. Und ihr Gedanke
dabei war: "Friither oder spater werde
auch ich meinen Job verlieren.” Das er-
klart fiir mich die Geschichte der "Great
Depression” viel besser als eine Betrach-
tung von Zentralbank- und Steuerpoli-
tik. Ich wiirde mir wiinschen, dass die
narrative Wirtschaft solche Erzihlun-
gen genauso Kklassifiziert, wie Ornitho-
logen Vogel Kklassifizieren.

Welche Rolle spielt Technologie bei der
Verbreitung von Narrativen?

Durch die Informationstechnologien
verbreiten sich Narrative schneller, aber
Technik spielte schon immer eine Rol-
le. Das begann mit der Druckerpresse
von Gutenberg. Und Ereignisse wie die
Tulpenkrise im 17. Jahrhundert wurden
meiner Meinung nach durch Zeitungen
und schnellere Kommunikationswege
befordert. Der Einfluss der Technologie
wird zwar dadurch beschrinkt, dass die
Anzahl der Geschichten, die wir gleich-
zeitig im Kopf haben kénnen, begrenzt
ist. Aber gut erzéhlte Storys konnen sich
heute schneller verbreiten. Das fordert
Kreativitdt. Und die Geschichten mutie-
ren stirker, eben wie bei Krankheiten.

Heute wie
damals: drei
okonomische

Narrative

Die Technik-Bedrohung:

Im 19. und im 20. Jahr-
hundert herrschte
Furcht vor Maschinen,
die Jobs vernichten —
heute vor kiinstlicher
Intelligenz.

Lob der Geniigsamkeit:

Uppige Ausgaben in
Krisenzeiten gelten
als ansto6Big. Wéhrend
der Great Depression
ebenso wie im Japan
der 1990er-Jahre.

Weiche Wihrung:
Im 19. Jahrhundert

befeuerte Angst vor
Wihrungsverlust den
Bimetallismus, heute
den Kurs von Bitcoin.

)

Vergiss nicht
das, was fast
vergessen ist

Virale Narrative
erleben Aufstiege und
Abstiirze. Analysen
sollten auch Themen
beriicksichtigen, die
nicht mehr so populér
sind, wie sie einmal
waren. Denn auch sie
kénnen noch immer
eine grofRe Wirkung
entfalten.

Gibt es Narrative, die spiirbare Aus-
wirkungen auf die Wirtschaft hatten?
Die Arbeiterbewegung verdndert wirt-
schaftliche Machtstrukturen und wird
durch Narrative angetrieben. Dadurch
gibt es die Vorstellung, dass Arbeiter
sich zusammentun und Gewerkschaf-
ten griilnden, und es gibt Redner, die das
Geschehen interpretieren. So entwickel-
ten sich Streik-Erzdhlungen, die die Ge-
sellschaft polarisierten. 1886 etwa gab
es den Haymarket Riot, einen Arbeiter-
protest, der in einer Auseinanderset-
zung mit der Polizei endete. Wahrend
der Wirtschaftskrise in den 1930er-Jah-
ren war dieses Ereignis immer noch im
Gedichtnis der Menschen prasent - ein
halbes Jahrhundert danach.

Entscheidungen fiir oder gegen einen
Streik in den 1930er-Jahren hingen von
der Kenntnis eines friiheren Konflikts ab?
Oft hore ich die Frage: Sollte der Hay-
market Riot in Vorlesungen angespro-
chen werden? Das ist nicht entschei-
dend. Kaum jemand erinnert sich noch
an den Haymarket Riot, dafiir ist die
Great Depression heute selbst eine
maichtige Geschichte, die jeder kennt.
Sie ist ein bisschen mutiert und plotz-
lich ging sie viral. Deswegen wurde wih-
rend der Rezession von 2007 bis 2009 so
viel dariiber geredet.

2008 leitete Ben Bernanke die US-
Notenbank Fed. Er hatte sich intensiv mit
der Wirtschaftskrise der 1930er-Jahre
beschéftigt. Hat ihn das beeinflusst?
Bernanke war kein narrativer Okonom,
aber er hatte sich genug mit dem The-
ma beschiftigt, um einige der Erzihlun-
gen aufzuschnappen. Jedenfalls kursier-
te 2007 und 2008 in der Fed das Franklin
Roosevelt zugeschriebene Zitat: "Das
Einzige, wovor wir uns fiirchten miis-
sen, ist die Furcht selbst.”

Weil Furcht in Panik umschlagen kann...
Hinter den Bankenrettungen in Grof3-
britannien und den USA stand der Ver-
such, Panik zu verhindern. Der Rettung
von Banken wie Northern Rock lag keine
okonomische Theorie zugrunde, son-
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"Gut erzahlte Storys konnen

Das fordert Kreativitat."

dern ein Blick in die Geschichte. Die
Menschen sollten nicht denken, dass
die Great Depression zuriickgekehrt sei.
Die Menschen hatten noch die Bilder
vom Ansturm auf geschlossene Banken
im Kopf. Solche Bilder wollte man ver-
hindern. Ich finde, dass das eine sehr
vernunftige politische Entscheidung
war. Es hitte viel schlimmer kommen
konnen. Man kann also aus der Ge-
schichte lernen.

Wo findet man all diese Geschichten?

Wir brauchen ein realistisches Bild da-
von, wodurch Entwicklungen ausgeldst
werden. Deswegen miissen wir dariiber
nachdenken, wie wir an bessere Infor-
mationen gelangen. Wir haben digitali-
sierte Parlamentsbeschliisse, Redemanu-

skripte, Gerichtsdokumente, Zeitungen,
Magazine, ja sogar Tagebiicher und Pre-
digten. All das ist Teil des narrativen Pro-
zesses und kann quantifiziert werden.
Wir konnten auch Daten sammeln, die
mehr dartiber aussagen, wie die Men-
schen in ihrer Zeit dachten.

Sie sagen, dass sogar der groBe Okonom
John Maynard Keynes in seinem Herzen
ein narrativer Okonom war.

Als Reaktion auf die Great Depression
begann man systematisch Einkommen
zu erfassen, und das Bruttoinlandspro-
dukt wurde erfunden. Das dnderte die
Datenlage. Die "keynesianische Wirt-
schaftspolitik" konzentrierte sich nun
auf Werte wie BIP und Arbeitslosenquo-
te. Aber wenn Sie Keynes lesen, stellen

Sie fest, dass er mit dieser Entwicklung
des "Keynesianismus" wohl nicht gliick-
lich gewesen wire. Er klingt mehr wie
ein narrativer Okonom. 1919 schrieb er
in seinem Buch The Economic Conse-
quences of the Peace iiber das Narrativ,
das entstiinde, wenn man Deutschland
fiir den Ersten Weltkrieg zu hart bestra-
fen wiirde. Eigentlich sagte er damit den
Zweiten Weltkrieg vorher, auch wenn er
es nicht aussprach.

Warum kommt das Thema Narrative
erst jetzt in den Wirtschaftswissen-
schaften richtig an?

Weil Erzdhlungen sehr langlebig sein
konnen. Und das Narrativ, das sich Wirt-
schaftswissenschaftler seit Langem er-
zdhlen, lautet: Wir sind Mathematiker!
Wir haben doch Computermodelle! Und
darauf sind wir stolz. Es gibt in den
Wirtschaftswissenschaften einen Platz
fiir die Mathematik, und das ist richtig
so. Aber wir sollten zumindest ein klein
bisschen mehr in Richtung narrative
Wirtschaft umschwenken.

Okonomen sollten sich also auRerhalb
ihres Fachbereichs umsehen?

In den USA sagten Wirtschaftswissen-
schaftler tiber Donald Trump: "nicht un-
sere Zustidndigkeit.” Aber er war omni-
prasent in unseren Gesprichen und
unserem Denken. Wie kann das nicht
wichtig fiir die Wirtschaft sein?

Trump hat inzwischen an Bedeutung
verloren. Welche anderen populédren
Narrative sehen Sie derzeit?

Na ja, Trump ist kein US-Narrativ, son-
dern ein weltweites Phdnomen. Aber es
gibt noch weitere wichtige Narrative.
Etwa das von der globalen Erwdrmung.
Das ebbt gerade wieder ein bisschen ab,
weil wir uns nicht gleichzeitig wegen
Covid-19 und Politik Sorgen machen
konnen. Eine andere Erzdhlung ist die
vom "Deep State". Oder dass die Medi-
en auf Befehl von oben das Volk belii-
gen. Wir trauen den Nachrichten nicht
mehr und haben keinen Achtung mehr
vor den Medien. Ich halte das fiir eine
gefihrliche Weltsicht.
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Lassen Sie sich
inspirieren: Studien
von Roland Berger zu

modernem Management
und technologischem
Wandel.

KLIMAWANDEL

Emissionsabbau
als Wettbewerbsvorteil

DIE BOTSCHAFT IST KLAR: Wissenschaft-
ler sind sich dartiiber einig, dass es uns
im Laufe der nichsten zehn Jahre gelin-
gen muss, den Ausstofd von Treibhaus-
gasen zu halbieren. Darum haben sich
Regierungen im Pariser Abkommen da-
rauf verstiandigt, eine globale Erwér-
mung um mehr als 2 °C zu verhindern.
Vermutlich werden bald strengere Ge-
setze diese guten Absichten stiitzen.
Aber nicht nur die Politik fordert
den Wandel ein. Konsumenten kaufen
zunehmend griine Produkte und wech-
seln Marken, wenn die Herstellerfirmen
nicht ihren Wertvorstellungen entspre-
chen. Investoren setzen auf nachhaltige
Agenden und werden dabei von den Ak-
tiondren unterstutzt. All dies wird die

Parameter der Wirtschaft verdndern.
Was das fiir Erfolg und Misserfolg von
Unternehmen bedeutet, sollte nicht un-
terschitzt werden. Aber reichen diese
Mafdinahmen, um den Wandel zu be-
wirken, den wir benétigen? Vielleicht
miissen wir mehr tun, als Emissionen
zu reduzieren, und anfangen, grund-
legend anders zu denken.

Kritiker eines CO,-gesteuerten Preis-
systems, das Firmen dazu anhailt, ihren
okologischen Fuf3abdruck zu reduzie-
ren, befiirchten, dass ein hoher CO,-
Preis Profite gefihrden konnte. Aber
Dekarbonisierung muss keine Bedro-
hung sein. Unternehmen sollten lernen,
CO,-Emissionen nicht als Kosten zu be-
trachten, sondern als Wiahrung, und die

KEINE CHANCE FUR
KLIMAKILLER
Konsumenten achten
zunehmend darauf, fiir
welche Werte Marken
und Unternehmen stehen.

Herausforderungen des Klimawandels
als Chancen. Eine neue Studie von
Roland Berger erklirt, wie dieses Modell
funktioniert. Der Wert von Unternehmen
wird an ihrem Engagement fiirs Klima
bemessen, das Vermeiden von Emissio-
nen wird zum Profit-Pool.

Die Studie beschreibt Beispiele von
Unternehmen, die auf diesem Weg be-
reits weit vorangeschritten sind, und
gibt Firmen strategische Hinweise, wie
sie in einer sich wandelnden Welt nicht
abgehingt werden.

DAS NEUE WIRTSCHAFTS-OKOSYSTEM
Mehr dazu, wie Ihr Unternehmen strengere
Umweltgesetze als Chance nutzen kann:
https://rb.digital/2QG6Gaq

Interessieren Sie sich fiir Studien von Roland Berger? Bitte schreiben Sie uns an: david.born@rolandberger.com


https://rb.digital/2QG6Gaq
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Auf dem Weg zur
digitalen Fabrik

DIE INDUSTRIE 4.0 FEIERT GEBURTSTAG.

Im Jahr 2021 wird der Begriff, der die ndchste
industrielle Revolution beschreiben soll, zehn
Jahre alt. Aber wie viel von dieser Idee wurde
bereits in die Realitdt umgesetzt? Glaubens-
bekundungen gibt es viele, aber der Durchbruch
steht zumindest bei mittelstdndischen Firmen
nach wie vor aus. Was ist der Grund fiir die
Zuriickhaltung? In einer Studie Uber mittelgrof3e
Unternehmen hat Roland Berger die einzelnen
Herausforderungen herausgearbeitet und die
vorhandenen Technologien identifiziert. Sie
zeigt, dass der Wille zum Aufbruch vorhanden
ist: Flir 64 % der Umfrageteilnehmer ist die
Verbesserung von Prozessen eines der wich-
tigsten Ziele, 44 % nennen Kostenreduzierung
als Hauptantrieb. Dennoch sind durchdachte
Blaupausen noch immer die Ausnahme. Viele
Unternehmen kénnen nicht genau einschatzen,
wie grundlegend Digitalisierung die zukiinftigen
Produktionsprozesse umwalzen wird. Die Prog-
nose, welche Schritte des Produktionsprozesses
von einer Digitalisierung profitieren wiirden, ist
flr sich allein bereits eine Herausforderung. Aber
dann folgt die ebenso schwierige Entscheidung,
mit welcher Technologie sich diese Aufgabe am
besten umsetzen lasst. Durch die Pandemie und
ein schwieriges Handelsklima haben sich aufer-
dem die Rahmenbedingungen verschlechtert.
Aber Unternehmen, die sich voll auf die Digitali-
sierung einlassen, kdnnen in der nahen Zukunft
viel gewinnen. Neben Zeit und Kosten kénnen
sie auch CO,-Emissionen reduzieren.

Die Ergebnisse der Studie und vier Richtlinien
fiir den Weg zur digitalen Fabrik:
https://rb.digital/3tMqilZ

DENKANSTOSSE

TREND COMPENDIUM

Think:Act 34

Trends erkennen,
Krisen bewiltigen

SIE BRAUCHEN KEINE GLASKUGEL,
um in die Zukunft zu sehen. Es
gibt zahllose Indizien und
Informationen, aus denen sich
Muster ergeben und Entwicklun-
gen prognostizieren lassen, die
uns in den kommenden Jahren
begleiten werden. Aber wie
konnen Sie diese Erkenntnisse
nutzen, um die Unsicherheit zu
bewiltigen, die die postpande-
mische Welt kennzeichnet?

In seinem aktuellen Trend
Compendium hat Roland Berger
aus der riesigen Menge der
aktuellen Trends die wichtigsten
herausgearbeitet: sechs Mega-
trends in den Bereichen Gesell-
schaft, Gesundheit, Umwelt,
Wirtschaft, Technologie und
Politik. Das vierte Kompendium

kntipft damit an vorhergehende
Ausgaben an. Wihrend diese
jedoch nur bis ins Jahr 2030
vorausschauten, wurde in der
jungsten Ausgabe der Horizont
bis in das Jahr 2050 erweitert. Ein
Blick auf die sechs Megatrends
kann aufzeigen, wie sich die
Herausforderungen der unsiche-
ren Zukunft bewéltigen lassen.
Aus dem Wissen tiiber das,
was kommen wird - vom Klima-
wandel tiber die Folgen einer
alternden Gesellschaft bis hin
zu rasanten technologischen
Innovationen -, kdnnen Sie
wertvolle Erkenntnisse generie-
ren. Diese werden Thnen helfen,
leichter Chancen zu erkennen
und nachhaltige Antworten auf

die Fragen von morgen zu finden.

ALLES AUF DEM SCHIRM

Informieren Sie sich iiber die Megatrends, die die nichsten Jahre prigen werden:
rolandberger.com/de/trend-compendium-2050

BLICK NACH VORN

Jetzt ist der entscheidende
Moment, um sich

fiir die Welt nach der

Pandemie aufzustellen.
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Auch in Zukunft werden wir noch analog Geschdifte fiihren,

sagt Strategie- und Marketingguru . Anderes
werde sich fiir immer dndern. Hier beantwortet er drei Fragen
dazu, .

Scott Galloway
ist Professor fiir Marketing

an der NYU Stern School
of Business und Autor des
Bestsellers Post Corona:
From Crisis to Opportunity.

Welche Unternehmen sind gut
aus der Pandemie herausgekom-
men und warum?

Covid-19 hat um mindestens ein
Jahrzehnt beschleunigt, was ich die gro-
e Verstreung nenne. Branchen, die bis-
lang das Arbeiten an zentralen Stand-
orten gewohnt waren, verstreuen sich.
Gesundheitswesen, Fitness oder Biiro-
jobs kommen nun zu uns nach Hause
und auf unsere mobilen Endgeréte. Die
Gewinner sind Unternehmen, die be-
reits zuvor nach diesem Modell arbeite-
ten: Amazon, Netflix, Slack und Peloton.

Wer wird in der Post-Corona-
Welt ganz vorn stehen?
Plattformen. Sie sind horizon-
. tale Netzwerke und umgehen
die Mittelsménner, die klassischerwei-
se Kaufer und Verkaufer, Redner und
Zuhorer, Schopfer und Konsumenten
zusammenbringen. Sie bilden die Infra-
struktur der Verstreuung. Das Internet
ist ja selbst eine Plattform fiir Unterneh-
men wie Twitter, Facebook, YouTube,
Etsy, Substack, Ebay, Roblox und Airbnb.
Cloud-Anbieter wie Microsoft Azure,
Google Cloud und Amazon Web Ser-
vices wiederum sind Plattformen fiir
andere Plattformen. Sie sind die Ver-
bindungsschnur von Milliarden von
Menschen. Sie sind eigene Sub-Okéno-
mien, die regelrechte Staaten bilden.

Wie kdnnen Unternehmen fiir
sich das Beste aus der neuen
Normalitét herausholen?

Wir werden uns von dem Jahr
Einsamkeit erholen, aber wir werden
auf Dauer weniger reisen und mehr Zeit
online verbringen. Das bedeutet nicht,
dass alle Firmen vollstdndig auf Distanz
operieren sollten; Face-to-Face-Interak-
tionen haben ihren eigenen Charme.
Aber Firmen sollten ihr Portfolio griind-
lich tiberpriifen. Sind Dienstleistungen
darunter, die von physischer Ndhe pro-
fitieren? Dann bauen Sie diese aus und
bewerben sie aktiv. Oder bieten Sie et-
was nur physisch an, weil es immer so
war? Dann miissen Sie es digitalisieren.
Sonst tut es IThr Konkurrent.

FOTOS: JIM BLOCK, MARC ZIEGERT | ILLUSTRATION: SASAN SAIDI
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Sie wollen mehr
Think:Act?

e

Kontaktieren Sie uns:

tam@rolandberger.com

Q

Laden Sie hier die Ideas for Action zu
dieser Ausgabe herunter:
rolandberger.com/
quantumcomputing

=

Registrieren Sie sich flir den
Think:Act-Newsletter:
rolandberger.com/de/tam
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Entdecken Sie
Think:Act online
Hier finden Sie mehr zu

unseren Themen und
das Think:Act-Archiv:

rolandberger.com/de
/theunknown
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