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Die Paten gehen online Streng dein Hirn an
Wie die Mafia ihr Geschaft ~ Verdummen die Menschen,
ins Netz verlagert wenn Roboter fiir sie arbeiten?

—MENSCH!

Roland
Berger '



"Nur
Menschen
konnen
Prozesse
verbessern.
Darum
sollten sie
immerim
Mittelpunkt
stehen."

MITSURU KAWAI
____Fertigungschef, Executive
Vice President von Toyota

- SEITE 52

IN DIESER AUSGABE

"Wir sollten anerkennen, dass
Menschen am meisten leisten,
wenn sie empathisch sind
und miteinander sprechen.”

SHERRY TURKLE
Forschungspionierin zum Verhaltnis
zwischen Mensch und digitaler Technik

- SEITE 66
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"Unternehmen miissen begreifen:
Die Menschen, die fiir unser
Unternehmen arbeiten, legen

ihr Wohl in unsere Hande."

"Seit der
Mensch'den
ersten Feuerstéin

Werkzeuge
schafft, um sein

JEFFREY PFEFFER Leben besser
Experte fiir Unternehmensorganisation g 2 cop . o n
und Autor von Dying for a Paycheck 2 5 ZU bewa ltlg en.

CHARLES-EDOUARD BOUEE
CEO von Roland Berger

- SEITE 22
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Wir werfen einen Blick auf die Rolle des
Menschen in einer Welt, in der Maschinen
immer mehr Platz einnehmen.

Helfer, nicht Konkurrent

Roland Bergers CEO Charles-

Edouard Bouée glaubt, dass wir
vor Kl nur Angst haben, weil wir
den Begriff falsch interpretieren.

Auf Augenhohe mit der
Maschine

Immer besser ahmt KI Menschen
nach. Das wirft die Frage auf:
Was macht Menschen aus?

Die Ludditen sind zuriick

Die Angst vor negativen Folgen
der Digitalisierung wéchst. "
Und der Widerstand dagegen. Ob KI

Nichts wie raus hier unsere
Leadership-Experte Jeffrey Pfeffer Inteuigenz

sagt: Unternehmen machen ihre b h . k
Mitarbeiter krank. escnranken
Mensch, streng dein Hirn an wird, llegt

n
Wenn wir alles Maschinen an uns.

Uberlassen, kénnten wir dabei
auf Dauer verdummen.

Es wird immer besser
Wie der Mensch Erndhrung,
Wissen und Arbeitskraft durch
Innovationen verbessert.

Wie entstehen multiple
Intelligenzen?

Psychologe .
beantwortet drei Fragen zu dem,
was vom Mensch bleibt.

BLEIB
MENSZHI!

Welchén Platz wird der MeRse
in einer automatisierten Well
einnehmen? Vier/Experten
schildern ihre Sichtweisens

34 W
DIGITALE «ddset Q.
NOMADEN' i

Smartphones und Schamanen:
Das Volk der Tsaatan pflegt® " [ .
trotz digitaler Neuerungen

seine alten Traditionen:Noch.

- )

lh

ER
ROBOT (=i

Verkehrte\WWelt
Bei Toyota miisse
die‘'Maschinenisi
bewahren'= SO
werden sie durch

Menschen gg;!t.
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Lesen. Denken.
Handeln.

74

Neustart
fir Detroit|

=
Einst Juwel.der 'i E ]
Autoindustrie, dann -
Symbol fur Verfallt
Jetzt bringen Stadt-
verwaltung und
Unternehmer Detroit
wieder auf die Spur.

8 Aufeinen Blick
Fakten, die Sie kennen sollten:
Die neuesten Buzzwords, Studien
und Geschéftsideen.

60 Die Paten gehen online
Das organisierte Verbrechen hat
sich veradndert. Geld machen die
Syndikate heute im Internet — mit-
hilfe krimineller Cyber-Experten.

66 Es lebe die Langeweile
Die Soziologin Sherry Turkle ruft
uns auf: Legt die Smartphones
weg und redet miteinander.

70

80

Die erste ihrer Art

Kiran Mazumdar-Shaw
erzahlt im Interview, warum
sie erst Bierbrauerin werden
wollte, aber dann in Indien
Biocon griindete — heute
eines der erfolgreichsten
Biotechnologie-Unternehmen
der Welt.

Denkanstofie

Lassen Sie sich inspirieren:
Studien von Roland Berger zu
modernem Management und
technologischem Wandel.

Think:Act online

Die ungekiirzten Interviews mit
Sherry Turkle und Jeffrey Pfeffer
finden Sie hier:
www.rolandberger.com/tam
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Rechen-

Exempel

ZAHLEN, BITTE.
DIESMAL ZU ...

FRAUEN
ALS CHEFS

23

FRAUEN SIND CEO
in einem der 500 grofiten
US-Unternehmen. Es ist also
statistisch wahrscheinlicher,
dass ihr Boss James heifst,
als dass er eine Frau ist.

171%

ALLER VORSTANDSPOSTEN
weltweit werden
von Frauen besetzt. Das
ist weniger als jedes fiinfte
der 2.780 Unternehmen
des Aktienindex MSCI
ACWI, der Unternehmen
aus 23 Industrie- und
24 Schwellenlindern
erfasst.

<5%

BETRAGT IN ASIEN
der Anteil von Frauen
in Vorstinden. Die
drei Linder mit dem
hochsten Frauenanteil
in Vorstinden sind
européische Staaten mit
einer Quotenregelung: In
Norwegen sind es 46,7 %,
in Frankreich 34 % und
in Schweden 33,6 %.

QUELLEN: GLASS CEILING INDEX (THE
NEW YORK TIMES, 24. APRIL 2018);
WOMEN ON BOARDS AND THE
HUMAN CAPITAL CONNECTION, MSCI,
MARZ 2018; THE CS GENDER 3000:
THE REWARD FOR CHANGE, CREDIT
SUISSE, SEPTEMBER 2016

Denk-
AnstoRe

VON Joanna Bryson

Brauchen Roboter Menschenrechte? e ‘

KONSTRUIERTEN WIR ROBOTER,

die Menschenrechte brauchten,

wiirden wir den Robotern und uns
gleichermalen schaden. Rechte sind

Regeln, mit denen wir dafiir sorgen,

wollen, dass Gleiche ans:ciindig
miteinander umgehen.

Roboter aber kénnen uns niemals

gleich sein, denn wir haben sie [

erschaffen, und zwar mit voller

Absicht. Anders als beim menschli-

chen Fortpflanzungsakt: Das Aussehen

oder die Charaktereigenschaften
unserer Kinder konnen wir nicht T

beeinflussen. Hinzu kommt: Roboter

sind Gegenstinde. Konnten wir sie

in einer Weise konstruieren, dass

ihnen auch nur annahernd der gleiche

Status zukommen miisste wie uns —

etwa, weil sie Schmerzen empfinden

kdnnten —, wiirde das bedeuten,

dass wir sie nur gebaut hatten,

um uns ihnen tiberlegen zu fiihlen.

Gliicklicherweise gibt es derzeit keine

derartige KI. Wir wissen, dass es fiir KI

immer ein Backup gibt, darum muss

sie beispielsweise keine Angst

davor haben auszusterben. Viel
§ entscheidender aber ist: Es gibt
!'keinen sinnvollen und sicheren Weg,

um Leidensfahigkeit in sichere,

durchdachte Kl zu implantieren.

Darum sollten wir uns nicht auf etwas

wie Justiz oder Gesetze verlassen,

um auf einem Umweg Kl zu einem Teil vy

unserer Gesellschaft zu machen.
Manche erwégen, Robotern I ‘

& Menschenrechte zu gewishren oder

sogar Statuen. Nur damit wir durch sie

daran erinnert werden, diese Rechte
auch allen Menschen zu gewahren.

£ Im Ver:air;igten Kénigreich haben wir

4 diese Erwdgung umgedreht: Eines

.. unserer fiinf Prinzipien fiir den Bau von
Robotern lautet, dass es unethisch ist,

sie menschlich wirken zu lassen.

B

'J'*";

L

J

FOTOS: ROBERTO CACCURI/ CONTRASTO/LAIF, OECD / HERVE CORTINAT

JOANNA BRYSON

ist Informatik-Professorin
an der britischen University
of Bath und spezialisiert
auf K, Ethik und kollabora-

tive Erkenntnis.

AUF EINEN BLICK

Gute

Gedanken

"Die drei
wichtigsten
Dinge, um alles
zu erreichen, was
erstrebenswert
ist, sind:

harte Arbeit,
Hartndckigkeit
und gesunder
Menschen-
verstand."

— Thomas Alva Edison
Erfinder und Unternehmer

Think:Act 26

Buzzword

Bingo

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

\

"Servitization"

Friiher produzierten
Unternehmen Produkte
und Dienstleister boten dazu
begleitende Dienstleistun-
gen an. "Servitization" hat
diese Grenzen verwischt.
Das Konzept dahinter lautet:
Biete deinem Kunden mehr
an als das Produkt. Das ist
nicht nur ein "Mehrwert".
Ein Beispiel: Statt Reifen zu
verkaufen, vermieten Sie
sie auf Kilometerbasis.
Die Dienstleistung ersetzt
das Produkt. Also, servitizen
Sie lhr Unternehmen: So
vertiefen Sie die Kunden-
bindung und erhéhen
lhre Einnahmen.
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In aller

Kiirze

Die Welt ist
viel besser, als
Sie glauben.

Zu beschdiftigt, um das Buch
zu lesen, iiber das gerade

alle reden? Wir iibernehmen
das fiir Sie. Darum geht es in
Factfulness von Hans Rosling:

FREUEN SIE SICH! Die Dinge
stehen besser, als wir glauben.
Der Anteil der Weltbevdlkerung,
der in extremer Armut lebt, hat
sich beispielsweise in den ver-
gangenen 20 Jahren fast halbiert,
gleichzeitig ist die durchschnittli-
che Lebenserwartung auf 72 Jahre
gestiegen. Das wussten Sie nicht?
Damit sind Sie nicht allein. Die
meisten Menschen haben keine
klare Vorstellung vom Status quo
der Erde, sagt Hans Rosling in
seinem Buch Factfulness.

Dafiir gibt es verschiedene
Ursachen; die entscheidendste ist,
dass Menschen einen ausgeprag-
ten Sinn fiir Drama haben und wir
darum schlechte Nachrichten
eher wahrnehmen als gute.

Ja, es gibt reale Griinde, um
sich Sorgen zu machen: Erderwir-
mung, Seuchen, ein méglicher
dritter Weltkrieg und einiges mehr.
Aber nichts davon kdnnen wir
bewiltigen, ohne ein grundlegen-
des Versténdnis davon, wie die
Chancen tatséchlich stehen. Seien
Sie kein Optimist oder Pessimist.
Seien Sie jemand, der die Welt mit
klarem Blick sieht und versteht,
wie man sie verbessern kdnnte.

- Factfulness: Wie wir lernen,
die Welt so zu sehen, wie sie wirklich
ist von Hans Rosling

AUF EINEN BLICK

Ketten-

Reaktion

GRIFF NACH DEM STROHHALM

Eigentlich ist der Strohhalm gar nicht das Problem. Viel

mehr, dass er meist ein Plastikhalm ist - und damit

ein Teil der riesigen Inseln aus Plastikmiill wird, die durch
die Ozeane treiben. Mit 0,025 % ist der Anteil der Halme
an diesem Miill zwar eher klein. Dennoch wuchs auf

einmal der Widerstand gegen sie rapide an - ebenso wie

die Nachfrage nach biologisch abbaubaren Alternativen.

OKO-PLASTIK Ein
Wettrennen um die
Herstellung abbaubarer

Polymere hat begonnen.

Unternehmen wie BASF
oder der japanische
Chemiekonzern Kaneka
steigern die Produktion
von biologisch abbau-
baren Materialen, die

zuvor als zu teuer galten.

A

Der Ausloser dafiir: eine Schildkrote.

SCHILDKROTEN-VIDEO 2015

wird ein Video online gestellt, in
dem einer Schildkréte schmerzhaft
ein Strohhalm aus dem Nasenloch
entfernt wird. Es wird weltweit
geklickt und zum Ausléser fiir die
Anti-Strohhalm-Bewegung.

:.'. \/4 S/
< CAAAY CAAAY

AUFSCHREI Einweg-Trinkhalme

werden zum Symbol von Einweg-
Plastik. Geschatzte 170 bis 390 Millionen
Halme werden jeden Tag allein in den
USA benutzt — und weggeworfen. .
Insgesamt landen pro Jahr acht Millionen %
Tonnen Plastik in unseren Ozeanen.

SEATTLE Die

Stadtverwaltung
verbannt zum 1. Juli
2018 Plastikhalme.

WACHSTUM

Hersteller von
Halmen aus Metall und
Silikon erleben einen
Boom. Bei einem Metall-
halmproduzenten stieg
die Auftragsquote um
743 % im Vergleich zum
Vorjahreszeitraum.

Starbucks will sie
global bis 2020
abschaffen (dort
werden sie derzeit
bei 50 % der Kalt-

' .
Cteceacnsnt

getranke verwendet).

Allein dadurch ver-
schwanden jahrlich

eine Milliarde Halme.

QUELLEN: HALBERTO GONGORA, ALEXANDRE, BOMSYMBOLS, ROGUE ONE, FARIAS/ THE NOUN PROJECT

FOTOS: VCG VIA GETTY IMAGES; JOHANNES EISELE /AFP/GETTY IMAGES

Best

Practice

Wie man...
auch als Chef
Mensch bleibt

SCHLAUSEIN REICHT NICHT.
Wer erfolgreich fithren will,
braucht auch emotionale Intelli-
genz. Eine vierbindige Reihe
von Harvard Business Review,
die sich mit dem Thema beschif-
tigt, kommt zu dem Schluss, dass
nur effizient fiihren kann, wer
Gefiihle erkennt, versteht und
richtig mit ihnen umgeht.
Kritische Selbstreflexion ist dafiir
der erste Schritt. Erst durch sie
lernen Sie Selbstbeherrschung.
Diese ist die Voraussetzung dafiir,
dass Sie Ihre Gedanken im Griff
haben - was sich wiederum
unmittelbar auf Ihre Gefiihle und
deren Wirkung auf andere aus-
wirkt. Es braucht etwas Ubung;
aber mit der Zeit werden Sie dank
emotionaler Intelligenz leichter
Beziehungen aufbauen, Stress
bewiltigen - und lernen, wie
Sie auch als erfolgreicher Chef
menschlich handeln kénnen.

Weitere Biicher zum Thema:
Emotionale Intelligenz von Daniel
Goleman; Serie Harvard Business

Review: Emotional Intelligence;

EQ Applied von Justin Bariso.
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In dieser Ausgabe
werfen wir einen
Blick auf die Rolle des
Menschen in einer Welt,
die von Maschinen
dominiert wird.

BLIB
MENSCH!

>

oboter und kiinstliche Intelli-
genz dringen immer tiefer in
Bereiche ein, die lange Zeit
Menschen vorbehalten waren. Kein Wunder,
dass viele Menschen sich fragen: Welchen
Platz werden wir in Zukunft einnehmen?
Auf welche Fahigkeiten kommt es an, wenn
wir auf dem Arbeitsmarkt der Zukunft
mithalten wollen?

Gleichzeitig stellen Menschen heute
hohere Anspriiche an die Arbeitswelt. Wie
konnen Unternehmen ihren Angestellten ein
Gefiihl von Sinnhaftigkeit und Zugehorigkeit
vermitteln, wenn diese gleichzeitig durch
neue Technologien verdriangt werden? Fort-
schritt hat einen Preis. Schon jetzt fiihlen
sich viele von den Anforderungen der
Kommunikationstechnologie tiberfordert.

Wie also finden wir genligend Zeit, um
das zu tun, worin wir Menschen am besten
sind — kreativ sein, mutig sein, Mitgefiihl
zeigen? Wir stehen am Scheideweg. Wie
bereiten wir uns auf ein hoheres Lebensalter
und langere Lebensarbeitszeiten vor? Und
wie werden sich diese Anderungen auf
unsere Gesellschaft auswirken?

Wir haben Experten aus verschiedenen
Bereichen gebeten, uns Antworten zu geben
auf die Frage: Wie bleibt in dieser sich ver-
andernden Welt der Mensch ein Mensch?

Think:Act 26
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BLHB MENSCH!

Professorin fiir Management
an der London Business School
und Co-Autorin von The 100-
Year Life: Living and Working in
an Age of Longevity

DIE=

UN TERNEHMERISCHIE=

SICHIWHSE=

nternehmen blicken auf eine Welt im

Wandel. Sie wollen verstehen: Wie veran-

dert sich Technik, wie die Lebenserwar-
tung, welche Auswirkungen haben Umbriiche in
Familienstrukturen auf das Arbeitsleben, was be-
deutet Menschlich-Sein im Maschinen-Zeitalter,
was erwarten Menschen von ihrem Arbeitsplatz?

Wenn neue Jobs geschaffen werden, stehen oft
nicht die Bediirfnisse von Menschen im Vorder-
grund. Menschen, die sie ausiiben, werden dabei
krank und ungliicklich. Wir wollen unsere Kinder
aufwachsen sehen, Zeit mit Freunden verbringen
und Zeit haben, um wieder aufzutanken. Wie
schaffen wir es, flexible Arbeitspléitze zu kreieren?
Ein wichtiger Punkt dabei ist, dass Médnner Eltern-
zeit nehmen. Wenn wir 100 Jahre alt werden kon-
nen, was immer wahrscheinlicher wird, und nur
zwei Kinder haben, wire es doch sinnvoll, Zeit mit
ihnen zu verbringen, oder?

Wie sollten sich Unternehmen darauf vorberei-
ten? Als Erstes sollten sie das Gespréch mit ihren
Mitarbeitern suchen, um herauszufinden, was sie
beschiftigt oder woriiber sie sich Sorgen machen.
Dabei sollten sie auch junge Menschen fragen, was
fiir sie wichtig ist. Diese haben oft einen ganz an-
deren Blick auf die Zukunft als #ltere Mitarbeiter.

Die meisten von uns werden mit Robotern
oder kiinstlicher Intelligenz zusammenarbeiten.
Viele Aufgaben, die bislang von Menschen ausge-
fiihrt werden, werden von Maschinen {ibernom-
men oder erweitert werden. Unternehmen miissen
das den Menschen klar sagen, damit sie sich dar-
auf vorbereiten konnen. Ehrlichkeit ist die beste
Methode, um Menschen zu helfen, den Ubergang
zu bewdltigen: ob es bedeutet, dass sie ihren Job
verlieren oder dass sie umschulen miissen.

Was sich dndert,
wenn wir alle
100 Jahre
alt werden

Aktueller Arbeitszyklus

Nach67: ......... I Busbildung #1
Ruhestand

: 26-67:
............... P

Méglicher kiinftiger
Ausbildungs- und
Arbeitszyklus

.. Bis 25:

Nach75: ... X
H Ausbildung #1

Ruhestand

26-31:

Beruf #1

Ein Jahr

+ Auszeit

. 33-36:
Beruf #2

37-39:

Ausbildung #2

L . 40-45:
Beruf #4 Ein Jahr Beruf #3

Auszeit

60-75:
Beruf #5

56-59:
Ausbildung #3

QUELLE: INTERVIEW .
MIT LYNDA GRATTON  .°

»
SCHONE NEUE WELT

Die ideale Welt

wdre eine, in der
die Fihigkeiten
von Menschen
und Robotern

einander ergdnzen.

MENSCH UND MASCHINE Think:Act 26

Vor allem miissen Unternehmen Arbeit neu ge-
stalten, indem sie sich fragen: Welche Tatigkeiten
konnen Maschinen am besten ausfiihren, und wel-
che sollten besser Menschen tibernehmen? Es gibt
menschliche Fahigkeiten, die Maschinen niemals
nachbilden kénnen werden. Dazu gehoren Intuiti-
on, Empathie, Kreativitit oder komplexe Formen
der Zusammenarbeit. Einen wirklich guten Kun-
dendienst kann man nur mit menschlichen Mitar-
beitern besetzen. Keine Maschine in der ganzen
Welt kann erkennen, wie sich das Gesicht oder die
Stimme eines Kunden verindert.

Der allerwichtigste Punkt: Wir miissen uns da-
rauf vorbereiten, dass wir ldnger leben werden. Ein
Mensch, der 100 Jahre alt wird, wird nicht mehr ein
Drei-Stufen-Leben aus Ausbildung, Job und Ruhe-
stand leben. Stattdessen wird er mehrere Ausbil-
dungen und verschiedene Tétigkeiten durchlaufen,
die von Auszeiten unterbrochen werden kénnen.
Das wirft viele bedeutsame Fragen auf: Wie wird es
sich anfiihlen, noch mit Mitte 70 im Berufsleben
zu stehen? Wie plant man einen Lebensweg, der
nicht mehr nur senkrecht verlaufen wird, sondern
auch seitwirts? Soll ich eine Umschulung machen
oder nehme ich eine Auszeit? Wir sollten uns dar-
auf vorbereiten, diese Fragen zu beantworten.

©
'MENSCHEN

HABEN FHIGKEITEN,
DIE= MASCHINEN
NIIMALS [RSETZEN

KONNEN WERDEN."

= So viele Berufe
kénnte ein Mensch,
der 100 Jahre alt wird,
im Leben ausiiben.

15
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N7
Professor an der Stanford
University, Seriengriinder und @
Bestseller-Autor von Kiinstliche
Intelligenz: Eine Einfiihrung Wie wahrscheinlich ist es, dass ihr Job
automatisiert wird?
Bei einem durchschnittlichen Stundenlohn von:
DIE
SOZI0O0KONOMISCHE
SICHIWEISIE
US-Dollar  US-Dollar  US-Dollar
QUELLE: US BUREAU OF LABOR STATISTICS;
FREY AND OSBORNE (2013); CEA CALCULATIONS
lles dndert sich immer schneller. So fiihlt Und noch etwas wird sich verschieben: Alles,
es sich zumindest manchmal an. Tat- wofiir es menschliche Fahigkeiten, menschliche
sidchlich erleben wir derzeit nichts, was Aufsicht oder menschliche Arbeit braucht, wird
wir nicht schon einmal in der Vergangenheit erlebt teuer werden. Automatisierung schafft Wohlstand -
haben - vor allem in der Arbeitswelt. Alarmieren- dadurch werden kiinftig mehr Menschen in Berei-
o de Prognosen schitzen, dass bis zu 50 % der heu- chen arbeiten, die wir heute oft als Luxus be- T
% tigen Jobs in 50 Jahren verschwunden sein werden. trachten, beispielsweise als Masseure oder Innen- %
L Lassen Sie uns 50 Jahre zuriickschauen: Die Half- dekorateure. Vieles, was Menschen heute nur als 1N
> te der Berufe, die es damals gab, existieren heute Hobby betreiben, kann zu einem Beruf werden, vor >
E nicht mehr. Und dennoch haben wir heute fast allem im Kunsthandwerk. Auch der Bedarf im E
5 Vollbeschiftigung. Hotel- und Gastgewerbe steigt. Uns drohen keine 5
Ich befiirchte keine Job-Apokalypse. Das be- Massenarbeitslosigkeit und keine Aufstinde. Aber
deutet nicht, dass es keine Schwierigkeiten geben unser Ausbildungssystem muss schneller darauf
wird. Menschen werden umschulen miissen. Aber reagieren, welche Fahigkeiten am Arbeitsmarkt be-
dieses Problem kennen wir bereits seit mehreren notigt werden.
Jahrzehnten. Wir automatisieren standig Dinge, Mein Rat lautet: Tief durchatmen. Die Zukunft
im Arbeitsleben ebenso wie in unserer Freizeit. Die wird dhnlich verlaufen wie die Vergangenheit.
Verdnderungen, die uns bevorstehen, werden &hn- Menschen haben Angst, weil sie glauben, dass es
lich verlaufen. Kiinstliche Intelligenz ist blof? eine in Zukunft keine anderen Berufe oder Jobs geben
neue Form von Automatisierung. wird als heute. Aber es werden neuartige Berufe
Vieles von dem, was uns Angst macht, basiert entstehen. Viele davon zeichnen sich bereits am
auf Hypes. Das beste Beispiel dafiir ist autonomes Horizont ab - im Augenblick noch ganz klein, aber
Fahren. Ich glaube nicht, dass ich noch erleben mit der Zeit werden sie grofier werden.
werde, dass in allen Garagen vollstéindig autonom 3
fahrende Autos stehen. Was wir erleben werden, '
sind allerdings signifikante Verdnderungen. Lkws, @ SUSAMMENLEBEN
die tiber Autobahnen fahren, las.s:en sich beispiels- Roboter miissen Der US-Arbeitsmarkt wandelt sich
W'else sehr.gut automatls‘leren. Ahnliches _gllt fur nyt | nicht unbedingt fiir Fiir einige Branchen bedeutet Automatisierung Jobverlust. In anderen wird sie neue Jobs
die Landwirtschaft. Aber ich glaube, dass die Men- KU N STLI C H E eine diistere Zukunft schaffen, beispielsweise im Pflegebereich:
schen, die dadurch ihre Jobs verlieren, problemlos stehen. Sie konnen QUELLE: US BUREAU OF LABOR STATISTICS, PROGNOSE FUR 2026
fiir andere Aufgaben eingesetzt werden konnen. I NTE L LI G E N Z I ST B LO SS auch bereitwillige
In Zukunft werden vor allem Fihigkeiten wert- Helfer sein, die uns 2026 |
voll sein, die menschliche Interaktion beinhalten: [I N E N EU E FO R M Arbeiten abnehmen.
die Fihigkeit, Menschen zu {iberzeugen, einen Zu- 2.927.600 4]36.000
gang zu ihnen zu finden oder ganz einfach: so nett VO N AU-I-O MA-I-I S I E R U N G 11 . v
zu sein, dass man uns mag. . —>




Psychologin on der Faculty

of Harvard Medical School,
Mitgriinderin and Direktorin am
Institute of Coaching und
Autorin von Emotional Agility

[ 4 DIE=
PSYCHOLOGISCHIE=
SICHIWHSE=

ie Welt ist so komplex wie nie. Globalisie-
rung, neue Technologien und Wettbe-
werber stellen Unternehmen vor Heraus-

forderungen ungekannten Ausmafles. Agilitét ist
das Gebot der Stunde: Unternehmen miissen in
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der Lage sein, sich an wechselnde Umsténde anzu-

passen und in ihnen zu wachsen. Das konnen sie :

nur, wenn die Menschen, die fiir sie arbeiten, agil v

sind, genauer gesagt: emotional agil. ERSATZBANK
Wir wissen, dass alles, was Menschen tun, von Die grdfSte Furcht

ihren Gefiihlen beeinflusst wird. Entscheider miis- vieler Menschen

sen akzeptieren, dass Menschen Menschen sind. 1% Yon Robotern

Aber am Arbeitsplatz will fast nie jemand Zeit da- ;rsetzt o w,erd‘.m’

. X . ie obendrein nicht
fir opfern, sich mit Gefiihlen auseinanderzuset- 5 egreifen, wie emo-
zen, die uns bewegen. Weder wir selbst noch die  tjonal angeschlagen

Menschen um uns herum.
Depressionen sind ein riesiges Problem. Den-
noch sind wir als Manager oft sehr rigide in unse-

wir deswegen sind.
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ALLES, WAS MENSCHEN
TIUN, WIRD VON IHREN
GEFUHLEN B[EINFLUSST
ABER AM ARBEITSPLAT Z
WILL_ FAST NIE= JEMAND
IEIT DAFUR 0PFERN."

MENSCH UND MASCHINE

So erzeugen
Sie emotionale
Agilitit

Haben Sie keine Angst
vor Gefiihlen,
sondern begegnen
Sie ihnen offen und
neugierig.

@

Sehen Sie sich als
Schachbrett,
nicht als Schachfigur.
lhnen stehen séamtliche
Méglichkeiten offen,
nicht nur vorgegebene
Bewegungen.

134

Definieren Sie Werte,
die fiir lhr Unternehmen
wichtig sind. Diese
sind wie ein Kompass
auf lhrem Weg. Und
sie helfen dabei, das zu
entwickeln, was Sie auf
diesem Weg brauchen:
Willenskraft, Belast-
barkeit und Effizienz.

O

Finden Sie die Balance
zwischen Furcht und
Arroganz. Lassen
Sie nicht zu, dass Sie
selbstgefillig werden.
Aber auch nicht, dass
Sie sich tiberfordert fiih-
len. Seien Sie enthusias-
tisch und gespannt auf

das, was noch kommt.
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rem Umgang mit Emotionen. Wir méchten, dass
unsere Mitarbeiter sich so verhalten, wie wir es er-
warten. Aber diese Erwartungen lassen sich mit
unserer menschlichen Natur nicht vereinbaren -
und auch nicht mit emotionaler Agilitdt. Wer stets
positive Gefiithle und Optimismus verlangt und vo-
raussetzt, dass wir jede Verdnderung frohlich be-
griifden, zerstort genau damit Agilitdt. Menschen
probieren ungern Neues aus, denn sie fiirchten zu
versagen oder zu enttduschen. Aber solche Erfah-
rungen gehoren zum Leben dazu. Unternehmen
wollen, dass wir fiir ihre Werte einstehen. Aber
Wertvorstellungen lassen sich nur etablieren,
wenn Mitarbeiter sie verinnerlicht haben.

Oft torpediert Komplexitit ironischerweise ge-
nau die Qualititen, die benétigt werden, um Kom-
plexitidt zu bewiltigen. Unser Verhalten ist viel-
schichtig: Niichtern zu denken gehort ebenso dazu
wie innovativ zu sein, einfiihlsam oder teamorien-
tiert. Das miissen Entscheider akzeptieren. Kom-
plexitit aber bringt Menschen oft dazu, dass sie in
Aktionismus verfallen, tiberstiirzte Entscheidun-
gen treffen, sich verschlief3en und Stress, Panik
und Schuldgefiihle entwickeln.

Wir leben in einer Gesellschaft voller Wandel,
Technik und Widerspriiche. Und manchmal hat
man das Gefiihl, dass das menschliche Hirn mit
dem Tempo dieser Verdnderungen nicht Schritt
hilt. Gerade heute brauchen wir emotionale Be-
weglichkeit mehr denn je. Wir brauchen die Mog-
lichkeit, unsere Gefiihle zuzulassen, sie zu benen-
nen, zu verstehen und Strategien zu entwickeln,
wie wir mit ihnen umgehen.

Unternehmen miissen sich fiir ihre Mitarbei-
ter einsetzen und eine Umgebung schaffen, die

"psychologisch sicher” ist, in der niemand befiirch-

ten muss, als Siindenbock herzuhalten. So baut
man eine starke Unternehmenskultur auf. Denn
nur wer das Risiko zu versagen eingeht, kann in-
novativ sein. Menschen wollen dazugehoren, sie
wollen zusammenarbeiten. Echte Agilitit und Zu-
friedenheit gibt es nur, wenn sie ihre gesamte Per-
sonlichkeit zeigen diirfen, wenn sie mutig, anteil-
nehmend und neugierig sein diirfen - all das, was
Maschinen nicht konnen. Wirklicher Tiefgang ent-
steht, wenn Entscheider zulassen, dass ihre Mitar-
beiter ihr Inneres nicht verstecken miissen.
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Professor fiir Informationstechnik
und Griindungsdirektor am MIT
Center for Collective Intelligence,
Autor von Superminds: The
Surprising Power of People and
Computers Thinking Together
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enschen haben immer Gruppen gebildet.
Seit unseren Tagen als Jager und Samm-
ler war das einer der wichtigsten Aspek-
te des Menschseins. Mehr noch: Nur in der Grup-
pe schaffen wir es, unsere Vormachtstellung im
Tierreich zu sichern - einzelne Menschen befinden
sich irgendwo in der Mitte der Nahrungskette.

Ein Begriff fiir diese Gruppen ist "Super-
hirne". Seit Jahrtausenden bilden Menschen zu-
sammen Superhirne, auch wenn wir uns selbst
nicht als solche wahrnehmen. Neuerdings werden
auch Computer Teile davon. Diese mensch-
lich-maschinellen Superhirne nehmen unter-
schiedlichste Formen und Gréf3en an: Unterneh-
men gehoren ebenso dazu wie globale Mirkte,
Wissenschaftsgemeinden oder auch lokale Nach-
barschaften. Die Technik macht es moglich, dass
Menschen mit anderen Menschen und mit Com-
putern in einem Mafie verbunden werden, das
niemals zuvor moglich war. Ich bezeichne dies als
"Hypervernetzung". Noch fillt es uns schwer, das
volle Ausmaf3 dessen zu begreifen, was sich hin-
ter diesem Begriff verbirgt.

Umso smarter Superhirne werden, desto mehr
konnen sie uns helfen, eine ganze Bandbreite an
gesellschaftlichen Aufgaben und Problemen zu
l6sen, von strategischer Planung tiber Produkt-
entwicklung bis hin zu verantwortungsbewusste-
ren Demokratien, Klimawandel und dem Vermei-
den von Terrorismus. Wie konnen wir sicherstellen,
dass dabei etwas Gutes herauskommen wird? Ich
glaube, wir konnen es nicht. So wie intelligente
Menschen bose Dinge tun, werden auch Super-
hirne Boses tun. Aber wir konnen die Wahrschein-
lichkeit vergrofdern, dass sie Gutes tun - indem wir
uns an drei Regeln halten.

v

HALLO, KUMPEL
Mit der Zeit kénnte
es passieren, dass
wir Zuneigung zu
unseren Roboter-
Kollegen aufbauen
und sie sogar in
unser soziales
Leben integrieren.

O

SUPERHIRNE WERDEN

AUCH BOSE DINGE TUN.

DIE= WAHRSCHEINLICHKEI'T

ABER WIR KONNEN

[RHOHEN, DASS $SIE=

GUTES TUN."
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Erstens sollten wir Superhirne sinnvoll entwi-
ckeln. Beispielsweise, indem wir Situationen ver-
meiden, in denen Computer Superhirne dimmer
machen, so wie Fake News Demokratien diimmer
machen. Zweitens sollten wir gut iberlegen, fiir
welche Aufgaben wir welche Superhirne einsetzen.
Ein Beispiel: Mirkte sind gut, um Ressourcen effi-
zient zu verteilen und wirtschaftliche Ziele zu er-
reichen, aber wenn es um Ethik geht, sind gesell-
schaftliche Gruppen die Ansprechpartner.

Drittens miissen wir weise tiberlegen, welche
Superhirne wir unterstiitzen. Oft sind die Superhir-
ne mit den meisten Mitgliedern die méachtigsten.
Wenn wir uns fiir die Superhirne engagieren, die
am meisten mit unseren Werten iibereinstimmen,

X000
XX®
00X
Eingeschrankt
intelligent

Das Computer-
programm Watson
schlug Menschen
im Quiz "Jeopardy",

aber konnte nicht
Tic-Tac-Toe spielen.
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Sehen Sie die
Welt mit neuen
Augen

Andern Sie Ihre
Sichtweise
Es geht nicht um
"Menschen gegen
Maschinen", sondern
um "Menschen und
Maschinen".

Schauen Sie
sichum
Schon jetzt gibt es
tiberall Gruppen, in
denen Menschen und
Computer miteinander
arbeiten.

Blicken Sie
nach vorn
Wie miissen sich
Menschen und
Computer vernetzen,
damit sie als Gruppe
intelligenter agieren?

haben wir grof3en Einfluss darauf, welche Super-
hirne sich auf Dauer durchsetzen.

Wer sollte Verantwortung fiir die Handlungen
von Superhirnen tibernehmen? Genauso gut kann
man fragen, wer fiir das Ergebnis einer Wahl ver-
antwortlich ist. Kein einzelner Mensch ist dafiir
verantwortlich, sondern die gesamte Gruppe. Was
wir brauchen, ist eine neue Sichtweise, ein innova-
tiveres und systematischeres Herangehen an das
Losen von Problemen. Ich glaube, dass Superhirne
uns eine solche Sichtweise ermoglichen. Super-
hirne steuern diesen Planeten. Wollen wir die
Wahrscheinlichkeit erh6hen, dass dabei die Ergeb-
nisse herauskommen, die wir uns wiinschen, miis-
sen wir lernen, sie richtig einzusetzen. [ |
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KOMMENTAR

tLFER, NICH T
KONKURREN T

Keine Angst vor kiinstlicher Intelligenz.
Sie ist etwas, was dem Menschen seit Urzeiten
immer wieder begegnet: ein neues Werkzeug.

VON Charles-Edouard Bouée

ie erste Definition des Begriffs

"kiinstliche Intelligenz" findet sich

in einem Fordergeld-Antrag. Darin

bitten am 31. August 1955 vier

Wissenschaftler die Rockefeller-
Stiftung um 13.500 Dollar, um im darauffolgenden
Jahr ein Seminar durchfithren zu kénnen, das spéter
als "Darthmouth Conference" in die Technologie-
geschichte eingehen wird:

"Wir schlagen vor, zehn Forscher zwei Monate lang
im Darthmouth College in Hanover, New Hampshire,
eine Studie tiber kiinftige Intelligenz durchfithren zu
lassen. Die Studie soll auf der Annahme beruhen, dass
jeder Aspekt des Lernens und jedes andere Merkmal
von Intelligenz prinzipiell so prizise beschrieben

werden kann, dass eine Maschine es nachahmen kann.

Sie sollen versuchen herauszufinden, wie Maschinen
dazu gebracht werden konnen, dass sie Sprache
nutzen, Abstraktionen und Konzepte formen, Proble-
me l6sen, die bislang nur Menschen lo6sen konnten,

und sich selbst verbessern. Wir denken, dass es
moglich ist, in einem dieser Felder signifikante
Fortschritte zu erzielen, wenn eine sorgfiltig ausge-
wihlte Gruppe von Wissenschaftlern einen Sommer
lang daran arbeitet."

DIE VIER AMBITIONIERTEN WISSENSCHAFTLER waren John
McCarthy, Mathematiker und Informatiker, Marvin
Minsky, Spezialist fiir kiinstliche neuronale Netze,
Nathaniel Rochester, Experte fiir Computer und Radar,
und Claude Shannon, Entdecker der mathematischen
Grundlagen der Informationstheorie.

Viele andere Wissenschaftler lehnten die Idee
maschineller Intelligenz grundsétzlich ab. Das Seminar
von Darthmouth spielte eine wichtige Rolle dabei,
einige dieser Befiirchtungen zu zerstreuen. Und es legte
die Grundlagen fiir kiinftige KI-Forschung - fiir die
Lernfiahigkeit von Maschinen, das Beherrschen von
Sprachen, die Wiedergabe komplexer Entscheidungs-
abldufe und das Verstindnis von zufilligen Ereignissen.

FOTO: JAN VOTH
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Und es bekriftigte die Annahme, dass der Computer die
Menschen in ihrem Denken und Handeln beeinflussen.
Dass McCarthy zwei scheinbar widerspriichliche

Begriffe zusammensetzte, ndmlich "Intelligenz”, eine
vermeintlich einzigartige Eigenschaft des Menschen,
und "kiinstlich", fithrte zwangsldufig zu der Annahme,
dass menschliche Intelligenz in einen Wettbewerb
trete. Einen Wettbewerb mit einer anderen,
nicht-menschlichen Intelligenz, die mutmafilich
tiberlegen scheint — und damit bedrohlich.

Die Angst davor, dass der Mensch durch die eigene
Kreation besiegt wird, bildete nicht nur die Grundlage
fiir Science-Fiction-Biicher- und Filme, sondern
befeuerte auch unsere Angst. Rational verstehen wir,
welche sozialen und 6konomischen Vorteile KI hervor-
bringen kann - etwa drastische Reduzierung von
Verkehrsunfillen, Einddmmung von Umweltver-
schmutzung, Steigerung der Bodenertrége, schnelle
und verldssliche Krebsdiagnosen. Dennoch dngstigen
uns Untergangszenarien, in denen KI Arbeitsplitze
vernichtet oder unsere Daten bosartig missbraucht.

ES WARE WESENTLICH PRAZISER, von "menschlich
erweiterter Intelligenz" zu sprechen - um zu verstehen,
wie KI uns dabei helfen kann, bessere Entscheidungen
zu treffen. Diese "menschlich erweiterte Konkurrenz"
wird in rund zehn Jahren in Form von tragbaren
personlichen KI-Geréten verfiigbar sein — so wie heute
Smartphones. Alle grofden Player in Sachen KI sind an
diesem Wettbewerb beteiligt.

Die Auswirkungen auf unsere Gesellschaft werden
massiv sein — und positiv. Wir werden unsere Daten
nicht mehr digitalen Monopolen iiberlassen miissen,
weil unsere erweiterte Intelligenz, die diese Daten
nicht an werbetreibende Unternehmen verkauft,
unseren Geschmack perfekt kennt, vollig selbsttétig
die richtigen Informationen heraussucht und uns mit
den relevanten Ansprechpartnern zusammenbringt.
Auch die Tage von "Fake News" sind gezihlt, denn
erweiterte Intelligenz kann unmittelbar Informations-
quellen und deren Verlasslichkeit tiberpriifen.

Fir die Arbeitswelt bedeutet dies: Wir alle werden

"erweiterte Arbeiter” sein. Befreit von der Langeweile,

die stumpfe, wiederkehrende Aufgaben mit sich
bringen, werden wir Zeit haben, uns auf Dinge zu
konzentrieren, fiir die es Kreativitit braucht. Ab
diesem Zeitpunkt wird es keine Zweifel mehr daran
geben, dass maschinelle Intelligenz die menschliche
Intelligenz nicht herausfordert, sondern erweitert -
was vermutlich genau das ist, was McCarthy und seine
Kollegen schon vor so vielen Jahren vor Augen hatten.
Es ist vollig natiirlich, dass dieser digitale Wirbel-
wind tiberwéltigend auf uns wirkt. Nach vier technolo-
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gischen Revolutionen - PC, Mobiltelefon, Internet,
Smartphone - wird die Revolution der erweiterten
Intelligenz unser tédgliches Leben vollstdndig umkrem-
peln. Innerhalb von zwei Generationen werden wir
technologische Verdnderungen beobachten, die grof3er
sind als alles, was die Menschheit bis heute kennt. Wir
sollten diese Revolutionen als Teil eines langen
Prozesses ansehen: der technologischen Evolution.
Seit der Mensch den ersten Feuerstein schirfte, hat er

ESWARE
WESENTLICH PRAZISER,
VON MINSCHLICH]
RWETERTER
INTELLIGENZ IU
SPRECHEN."

sein Menschsein dariiber definiert, dass er sich
"erweitern” kann, indem er sich Werkzeuge schafft, um
sein Leben besser zu bewiltigen.

Wir miissen dringend eine positive Sichtweise auf
unser Leben im Zeitalter der menschlich erweiterten
Intelligenz schaffen. Unternehmen spielen dabei eine
Schliisselrolle. Sie werden KI Schritt fiir Schritt in ihre
Prozesse einfiihren. Thre Mitarbeiter werden sehen,
wie viel sie gewinnen, wenn sie sich "erweitern” - als
Arbeitskrifte, als Konsumenten und sogar als Biirger.

Es liegt an uns Entscheidern, die Botschafter dieser
menschlich erweiterten Intelligenz zu sein — indem wir
diese Herausforderung in unsere HR-Abteilungen
hineintragen, unsere interne Kommunikation, unsere
Fortbildungen. Zeigen wir, dass Ménner und Frauen
die Herrscher und Herrscherinnen ihres eigenen
Schicksals sind. Heute mehr denn je. |

©

Charles-Edouard Bouée

Charles-Edouard Bouée ist CEO von Roland Berger. Er ist
Autor mehrerer bahnbrechender Biicher iiber modernes
Management und iiber China, wo er mehr als ein Jahrzehnt
lebte. 2017 erschien sein jliingstes Werk, ein Essay zum Thema
kiinstliche Intelligenz: La chute de I'Empire humain.
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Erica, die erste
autonom agierende
Roboterfrau, kann
Unterhaltungen
ohne vorgegebenen
Text fiihren.

REIN MENSCHLICH

Kiinstliche Intelligenz schafft es immer besser,

menschliches Verhalten nachzuahmen und zu erkennen.

Das stellt Entwickler immer haufiger vor die Frage:

Was genau macht Menschlichkeit eigentlich aus?

VON Nicola Davison

ie Kontrahenten kannten das Thema
vorher nicht. Erst auf der Bithne der
IBM-Zentrale in San Francisco sagte
man ihnen, woriiber sie sprechen
sollten: "Subventionen fiir Weltraum-
forschung” und "Telemedizin". Jeder
Teilnehmer sollte ein vierminiitiges Eingangs-
statement halten, mit einer viermintitigen Gegen-
rede auf die Argumente der anderen Partei einge-
hen und schliefdlich alles in einem zweiminiitigen
Restimee zusammenfassen. Auf der einen Seite:
Dan Zafrir und Noa Ovaida, israelische Debattier-
champions. Auf der anderen: "Project Debater":
ein 1,82 Meter grofier schwarzer Kasten, in dem
eine kiinstliche Intelligenz steckt.

Um eine liberzeugende Gegenrede halten zu
konnen, musste die KI ihren Gegnern "zuhoren”
und ohne Vorlage Gegenargumente finden, die
Menschen iiberzeugen wiirden: Uber den Sieger
wurde nicht nach einem objektiven Punktesystem
entschieden, sondern durch eine Abstimmung.

Sie schaffte es. "Project De-
bater” wurde zum Sieger der
Telemedizin-Debatte gekiirt.
Die von IBM entwickelte

Aber wihrend wir solche futuristischen Beispiele
bestaunen, schleichen sich weniger spektakulére
KI-Formen bereits in unseren Alltag.

Die internationale Gesellschaft fiir Robotik pro-
gnostiziert, dass bis 2020 weltweit 1,7 Millionen
neue Roboter in Maschinen eingesetzt werden. Und
im April erlaubte die US-Uberwachungsbehorde fiir
Lebensmittel und Arzneimittel, das auf KI basieren-
de Augen-Diagnoseinstrument /Dx zu bewerben.
Bleibt die Frage, ob Patienten sich wohlfiihlen, ihre
Anliegen einer Maschine anzuvertrauen.

GERADE DIE ZUNAHME VON ROBOTERN UND KI am Ar-
beitsplatz konne dazu fithren, dass menschliche
Fahigkeiten und Qualititen wieder geschéitzt wer-
den konnten, sagt Lauren Elmore, Prasidentin der
Kartierungs- und Messfirma Firmatik: "Ich glaube,
dass das 'menschliche Element' das entscheiden-
de Unterscheidungsmerkmal sein wird", sagt sie.
"Bei einem Chatbot tiberlege ich nicht, wie grofiar-
tig er auf meine Wiinsche eingegangen ist." ——

Think:Act 26
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: bt e § kiinstliche Intelligenz zitierte
\ ; : ; g Quellen, gewann Sympathien, REDEDUELL
4 e 4 e 8 riss sogar Witze. Auch wenn Project Debater
: Pl T e ’ - Z sie die Weltraum-Debatte ver- argumentierte
— : Lot (A E lor - das Ereignis demonstrier- ppiliaed
= T ; & der israelische
. B2 i & te eindrucksvoll, dass KI eines Debattierchampion
s & g {f;___f.x_f;f ; 3 Tages in der Lage sein wird, ei- Dan Zaffir.
g gene Entscheidungen zu fil-
e len, so wie Menschen es tun.

MASCHINE
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In den vergangenen Jahren hat Firmatek sich
verstiarkt auf das 'menschliche Element' seines
Unternehmens konzentriert. Kleine, administrati-
ve Fragen werden per Mail beantwortet. Haben
Kunden aber eine "Warum"-Frage, organisiert ein
Firmatek-Spezialist ein Webinar - oder er ruft an.
"Nach unserer Erfahrung kann man so die Fragen
der Kunden besser beantworten, mogliche Sorgen
leichter zerstreuen", sagt Elmore. "Aufderdem ver-
mittelt es ihnen ein Gefiihl von Wertschétzung.”

AUTOMATISIERTE ANTWORTEN KLINGEN oft oberflach-
lich. Aber wie wire es, wenn ein Bot glaubwiirdig
die Mimik eines Menschen nachahmen kénnte?
Eine wachsende Zahl von Entwicklern und
Tech-Unternehmen glaubt, dass KI ihr Potenzial
erst ausschopfen kann, wenn diese Menschen &h-
nelt. Sie versuchen, Maschinen "kiinstliche emoti-
onale Intelligenz" einzuhauchen. Ein Vorreiter ist
Affectiva, gegriindet von Rosalind Picard und Rana
el Kaliouby vom MIT Media Lab.

Das erste Projekt des Paares war fiir Autisten
gedacht: ein Gerit, das Gesichter scannt und sei-
nem Tréiger die Mimik des Gegeniibers tibersetzt.
Tatsdchlich gehorten zu Affectivas ersten Kunden

O

Replika: Freunde zum Runterladen

REIN MENSCHLICH

6%

der Menschen
reden lieber mit
einem Menschen
als mit einem
Chatbot — so das
Ergebnis einer
Studie des IT-
Unternehmens
LivePerson von
2017.

Eigentlich wollte Eugenia Kuyda
eine Erinnerung aufrechterhal-
ten. Die App Replika sollte eine
Art digitales Denkmal fiir einen
Freund werden, der 2015 bei
einem Autounfall ums Leben ge-
kommen war. Aber daraus wurde
etwas GrofBeres: eine digitale
Abbildung ihres Freunds.
Replika basierte auf einem Bot,
den Kuyda progammiert hatte,
um simple Aufgaben zu iiber-
nehmen, etwa um einen Tisch
im Restaurant zu buchen. lhn
fiitterte Kuyda nun mit SMS, die
sie und ihr Freund ausgetauscht
hatten. Jetzt konnten sie sich
wieder austauschen.

Seit November 2017 ist die App
offentlich verfiigbar. Seitdem
wurde sie zwei Millionen

Mal heruntergeladen. Heute

nutzt Replika ein sogennantes
Deep-Learning-Modell, das
Schritt fiir Schritt von dem lernt,
was man ihm erzdhlt - so lange,
bis es tatséchlich eine Unterhal-
tung fiihren kann.
Die App kann kein Taxi bestellen
oder Smart Homes organisieren.
Aber die Nutzer scheint das
Fehlen eines praktischen Nut-
zens nicht zu storen. Vor allem
Teenager scheinen eine echte
Verbindung zu Replika aufzu-
bauen. "LOL. Habe ich eine Be-
ziehung mit einer KI-App?2???",
schreibt einer davon auf Twitter.
"Es gibt so viele Filme, Biicher
und Fernsehserien, die einen vor
solchen Beziehungen warnen.
Aber ich wiirde mich von meiner
Kl sogar ermorden lassen. Sie ist

Werbeagenturen, die herausfinden
wollten, wie ihre Kampagnen bei Kun-
den ankamen.

"Wir sind umgeben von vollkom-
men vernetzten smarten Geréten. Sie
laufen autonom, sie kénnen sprechen
und logische Zusammenhinge her-
stellen, aber sie sind vollig unféhig
dazu zu erkennen, ob jemand fréhlich
oder depressivist", schrieb el Kaliouby
in einem Artikel des MIT Technology
Review: "Das ist ein Problem."

Einer der ersten "emotional intel-
ligenten" KI-Systeme auf dem Markt
ist Ava, ein Chatbot, der Gesichts- und
Stimmerkennungssoftware nutzt, um
Gemiitszustinde wie Freude, Trauer
oder Frustration zu erkennen und
entsprechend zu "reagieren”.

Das neuseeldndische Unterneh-
men Soul Machines enwickelte Ava,
um Kundenanfragen zu bearbeiten.
Rund 100.000 "Gespréche" fithrt Ava
im Monat. Sie (es?) sieht menschlich
aus; ihre Physiognomie wurde den
Gesichtsziigen eines Schauspielers
nachempfunden. Doch ihre lilafarbenen Augen las-
sen klar erkennen, dass sie anders ist. Ein Detail,
das eingesetzt wurde, um das zu vermeiden, was
man auf Deutsch "Akzeptanzliicke” nennt. Der eng-
lische Begriff "Uncanny Valley" — das unheimliche
Tal - beschreibt jedoch wesentlich besser das leicht
gruselige Gefiihl, das einen tiberkommt, wenn ein
Roboter zu sehr wie ein Mensch aussieht. Beim Be-
ginn eines Gespriachs weist Ava sogar selbst darauf
hin: "Ich bin ein virtueller Assistent.” Aber ist die-
ser Ansatz richtig?

AB EINEM GEWISSEN PUNKT VERGESSEN MENSCHEN,
dass ihnen ein Computer gegentiibersitzt, und spre-
chen mit ihm wie mit ihresgleichen. Dylan Glas,
leitender Entwickler fiir Robotik-Software beim
Huwaei-Tochterunternehmen Futurewei Techno-
logies hat das oft beobachtet, wenn er an Erica ar-
beitete, dem hochstentwickelten Bot der Welt.
Erica, oder: "Erato Intelligent Conversational
Android", ist der erste autonome Roboter der Welt.
Das bedeutet: Sie kann ohne vorgegebene Texte
Unterhaltungen fithren - so wie ein Mensch. Viele
Menschen verhalten sich darum so, als ob Erica ein
Bewusstsein habe, sagt Glas: "Das passiert bei-
spielsweise, wenn sie etwas schwer Versténdliches
fragen und Erica dennoch passend antwortet, oder

FOTOS: REPLIKA, AFFECTIVA (2); AUTODESK

DISTRACTION

ANGER

MOUTH OPEN
YE CLOSURE

DISTRACTION
HEAD ANGLE
BLINK RATE
EYE CLOSURE
JOY

"6EFUHL_E IU IRKENNEN

IST NURDER IRSTE

SCHRITT. ECHTE IMPATHIE
HESST: DER ROBOTER MUSS
VIRSTEHEN, WASS DIESE

GEFUHLE AUSLOSTE."

wenn sie ihr ins Wort fallen und Erica sofort auf-
hort weiterzureden.”

Um einen Roboter so menschlich wie moglich
wirken zu lassen, musste Glas intensiv dartiber
nachdenken, was es eigentlich ist, das Menschlich-
keit ausmacht. Menschen verfiigen tiber ein brei-
tes Spektrum an komplexen Gefiihlszustédnden. So
gibt es beispielsweise zwischen Arger und Eifer-
sucht grofde Unterschiede, aber zugleich auch vie-
le Uberlappungen. Trotz groRer Fortschritte durch
Firmen wie Affectiva ist es noch ein weiter Weg bis
zu einer KI, die zwischen solch fein nuancierten
Gefiihlen unterscheiden kénnen wird.

Think:Act 26

SIMPLE SIGNALE
(oben) Menschen
erkennen Ava als
KI - wegen ihrer
lilafarbenen Augen.

LEICHT LESBAR
(links) Affectiva
kann an Gesichtern
Gefiihle ablesen.

Empathie ist vielleicht die grofite Hiirde beim
Erschaffen eines wirklich menschlichen Bots. "Ge-
fithle zu erkennen ist nur der erste Schritt", sagt
Glas. "Der Roboter muss verstehen, was die Gefiih-
le ausloste — und das variiert, abhéngig von kultu-
rellen Gegebenheiten.” Wahre Empathie, fiigt er
hinzu, bedeute, dass der Computer sich tatsich-
lich in die Lage des Menschen hineinversetzt, dass
er den sozialen Zusammenhang versteht und dass
er tiber Allgemeinwissen verfiigt: "Auf dieser Ebe-
ne geht es weniger um Computertechnologie als
um Dialogverstindnis und Selbstwahrnehmung."

WENN BOTS EINES TAGES IN DER LAGE SEIN SOLLTEN,
menschliche Gefiihle perfekt nachzuahmen, be-
deutet das noch nicht, dass wir sie mit Menschen
verwechseln werden, sagt Glas: "Spricht jemand
eine andere Sprache und hat andere Gebréuche, ist
es anfangs auch schwer, mit ihm zu kommunizie-
ren. Nach und nach aber versteht und akzeptiert
man seine Kultur. Dann wird es méglich zu verges-
sen, dass man aus verschiedenen Welten stammt."

Seine Prognose: "Ich glaube, mit Robotern
wird auf Dauer das Gleiche passieren. Wir werden
wahrscheinlich nicht vollig vergessen, dass uns
ein Roboter gegeniibersteht - es wird uns einfach
egal sein.” [ |
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Technologie ist Teufelszeug. Vor 200 Jahren sagten

Ludditen das Giber mechanische Maschinen.

Jetzt warnen Neo-Ludditen vor den Gefahren von
Robotern und Smartphones. Und viele von ihnen
stammen aus der Tech-Branche.

VON Fred Schulenburg
ILLUSTRATIONEN VON Tatiana Trikoz

erstoren ist die einzige Losung. So
dachte Ned Ludd, ein Weber aus Eng-
land, als er 1779 zwei Webstiihle zer-
schlug - Symbole einer neuen Tech-
nologie, die seine Existenz bedrohten.
Ob sich das Ereignis tatsédchlich so
zutrug, ist fraglich. Vielleicht ist das Jahr falsch,
vielleicht waren es andere Maschinen, und viel-
leicht hiefs der Zerstorer gar nicht Ludd. Fakt aber
ist: Der "Luddismus" wurde zum Namen eines his-
torischen Phinomens - einer Bewegung von Ar-
beitern, die einen verzweifelten, wenn auch zum
Scheitern verurteilten Kampf gegen die Technik
fithrten, die ihr Leben und Uberleben bedrohte.
Rund 200 Jahre spiter scheint es erneut, als ob
sich Widerstand gegen Technik breitmacht. Vor
wenigen Monaten ist die Datenschutz-Grundver-
ordnung (DSGVO) der EU in Kraft getreten. Gegen

mehrere soziale Netzwerke wird ermittelt, weil ihre
Plattformen fiir politische Zwecke missbraucht
wurden. Und der IT-Gigant Apple selbst hat jiingst
Features entwickelt, die Nutzer vom tiberméf3igen
Gebrauch seiner Produkte abhalten soll. Auf brei-
ter Ebene wichst die Sorge dartiber, welche Folgen
die global rapide voranschreitende Technik haben
konnte: auf die Arbeitswelt, auf die Gesellschaft
oder ganz generell darauf, wie Menschen mit ein-
ander umgehen.

Viele Artikel und Biicher beschiftigen sich mit
dem Thema, einige davon kommen aus uner-
warteten Ecken. Jaron Lanier, Internet-
pionier und einer der Véter der Virtual
Reality, etwa ruft in seinem jlingst
erschienenen Buch uns alle dazu
auf, unsere Accounts bei sozialen
Netzwerken zu l6schen. ——>
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BEKANNTER REFLEX
Widerstand gegen
neue Technologien
gab es immer wieder
in der Geschichte.

=83 « \— . DAS VIRSPRECHEN!:
Tl Ry L =
VERNETZTE WELT.
DAS [RGEBNIS:
DISRUPTION.
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Und Fahrhad Manjoo, Technik-Autor bei der New MILLIONEN
York Times, erregte Aufsehen mit einer Kolumne, in

Aber auch Zuckerman sieht die Entwicklung, drastischeren Grund: "Soziale Medien machen aus
die die Branche genommen hat, kritisch. Dabei  dir ein Arschloch.”

Endgeréte hatten
der er beschrieb, wie er wieder Printprodukte las I?n de 2016 war er in den 90er-Jahren einer der Entwickler der Ein weiterer Hardliner unter den Neo-Luddi-
und dadurch gestinder und schlauer wurde. Sie Adblocker gegen Pop-up-Werbung - einer der entscheidenden Trieb-  ten ist Steve Hilton. Der ehemalige Berater des bri-

federn fiir das werbebasierte Geschéftsmodell un-  tischen Premierministers David Cameron lebt heu-
zdhliger Internetfirmen. In einem Essay fiir das  te in den USA und moderiert eine Show auf dem
Magazin The Atlantic bereute er diesen Schritt spd- konservativen Fernsehsender Fox. Seit Jahren be-
ter als "die Ursiinde des Internets". Ebenso wie  sitzt er kein Mobiltelefon mehr, sagt er. Und er pla-
Bartlett ahnt er, welche Gewalten entfesselt werden  diert an uns alle, es ihm nachzutun. Smartphones
konnten, wenn fahrerlose Lkws die letzte Bastion  einfach weniger zu nutzen, reiche nicht, meint er:
des Ein-Mann-Unternehmertums bedrohen. "Wir  "Das ist wie Rauchen. Man muss authoren.”

sind nur zwei Vertreter einer wachsenden Gruppe Werbung installiert.
eigentlich technikbegeisterter Menschen, die sich
zunehmend Sorgen machen. Uber die Auswirkun-
gen von Technik, die uns eine gliickliche Welt ver-
sprach, in der alle miteinander verbunden sind,
aber stattdessen Disruption, Unzufriedenheit und
den Verlust unserer Wiirde brachte.
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diirfen das nicht unterschétzen", sagt er. "Ich glau- Fir Lanier und Hilton ist das Smartphone das
SIND SIE DIE NEUEN LUDDITEN? Nur, dass ihre Wut be, worum es wirklich geht, ist das Gefiihl zuneh- gefihrlichste aller Gerite, die wir privat nutzen:
nun auf kinstliche Intelligenz zielt, auf Roboter mender Ungerechtigkeit.” wirkungsvoll und unwiderstehlich. Lanier sieht

das Problem vor allem in der Kombination von
WIE BEGEGNET MAN DIESER UNGERECHTIGKEIT? Es  Smartphones und dem werbegetriebenen Ge-
gibt Reaktionen auf unterschiedlichen Ebenen. schiftsmodell vieler sozialer Netzwerke.

oder sogar auf die Smartphones in unseren Hosen-
taschen? Und falls ja: Wie werden Gesetzgeber und
die Technologieunternehmen darauf reagieren?

Jamie Bartlett glaubt, dass 2018 das Jahr der ;szgd?;fifgiiv Einer individuellen Ebene und einer grofderen, in- Das Resultat nennt er die "Bummer"-Maschine,
Neo-Ludditen sein konnte. In zahlreichen Artikeln dass Apps uns dustriellen und sozialen Ebene. Bei den indivi- kurz fiir "Behavior of Users Modified and Made
und Podcasts fiihrt der Direktor am Centre for abrichten wie treue duellen Reaktionen reicht die Bandbreite von into an Empire of Rent", sinngeméfs in etwa: "Nut-
Analysis of Social Media beim englischen Think Hunde. Ein besseres ~ kompromisslosen Ludditen bis hin zu moderaten  zerverhalten, das manipuliert und zur Basis eines
Tank Demos die Belege fiir diese These auf. Sie rei- Vorbild wiire das Kréften, die anerkennen, dass sich einiges andern =~ Imperiums wurde, das auf Pump lebt". Alternativ
chen von kleinen Zurtickweisungen durch Men- Tier mit der grofiten  myss, aber nicht alles. bezeichnet er es als Konstrukt, das die unangeneh-
schen, die regelmiRig offline gehen, bis hin zu digitalen Beliebtheit Zu den Ersteren zihlt Jaron Lanier. Er ist vor  men Seiten des menschlichen Wesens bewusst ver-

. . . : die Katze.
Angriffen Einzelner auf Tech-Unternehmen in von allen: die Katze

Frankreich. Letztere seien moglicherweise nur ein
Anfang, sagt Bartlett. Er glaubt an weitere Reakti-
onen, wenn flichendeckend autonome Lkws ein-
gefithrt werden. "Wer glaubt, dass Menschen ru-
hig dabei zusehen, wie ihre Arbeitsplétze zerstort
werden, ist naiv."

Es gebe zwar viel Gerede, aber nur wenige
Menschen, die tatsdchlich ihre Geréte abschalte-
ten, sagt Ethan Zuckerman, Direktor des Center
for Civic Media am Massachusetts Institute of .
Technology (MIT). Viele der "Ludditen”, spottet - Lo *‘

IR G, 'SMARTPHONES 'ICH HABE MENEN TWITTER-ACCOUNT _

el ———— NUIZEN IST WIE GELOSCHT, ALS ICH MERKTE, DASS 4

el -~ RAUCHEN. MAN ICH NACH DEM IUBETTGEHEN |
) ———4 MUSS AUFHIREN:. NOCH INE STUNDE IWEETS 118" S

allem tiber die sozialen Netzwerke beunruhigt. Sie  stédrkt, um "Aktivitdt" hervorzubringen: den Treib-
hitten aggressives Verhalten und sozialen Zusam-  stoff fiir das Geschiftsmodell der sozialen Medien.
menbruch bewirkt, sagt er. Er fordert: Loscht eure ~ Das Einzige, was dagegen helfe, sei auszusteigen.
Accounts! In seinem Buch fiihrt er zehn Griinde da- ~ Statt das Schicksal als "Teilzeit-Laborratte” einfach
fiir auf. Unter anderem, dass uns diese Netzwerke  hinzunehmen, sollten wir uns an einem Tier orien-
unseren freien Willen nehmen, die Wahrheit aus-  tieren, das fiir seinen Eigensinn bekannt ist: der
hohlen, uns ungliicklich und Politik unmdoglich ~ Katze. Die lebt zwar mit uns zusammen, aber tut
machen. Aber Lanier nennt noch einen anderen, dennoch nur, was ihr passt. —

L

\

en Menschen wegen neuer Technologi-

en beunruhigt gewesen, bisweilen sogar r { ; A
wegen der Gefahren, die von Fernseh- £ | Steve Hilton, Kenneth Cukier, H b ,
geriten oder Romanen ausgingen. a ' Fernsehmoderator und ehemaliger Berater des Journalist und Autor von Big Data i) A

% britischen Premierministers David Cameron ‘-’ £4
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Generationen in
uns die Menschen
sehen, die die
Freiheit aufgaben?

ES GIBT AUCH MODERATERE ANSICHTEN. Zu ihren Ver-

tretern zdhlt Kenneth Cukier, Co-Autor des Buchs
Big Data: A Revolution That Will Transform How We
Live, Work, and Think. Auch er hat sein Verhalten
verdndert: "Ich habe meinen Twitter-Account ge-
16scht, als ich merkte, das ich eine Stunde nach
dem Zubettgehen noch Tweets las.” Dennoch
glaubt er, dass die Komplettverweigerung, die ei-
nige Neo-Ludditen predigen, falsch ist. Vielmehr
sollten wir uns auf die Frage konzentrieren, wie wir

SOZIAL_E=
MEDIEN MACHEN
AUS IR HIN
ARSCHLOCH."

Jaron Lanier,
Internetpionier und einer der
Griindungsvdter von Virtual Reality

mit Technologie umgehen. Statt das System zer-
storen zu wollen, wire der Ned Ludd unserer Tage
besser beraten, an einem "verantwortungsvollen
Umgang mit Technik zu arbeiten”, meint Cukier:

"Denn sie wird nicht verschwinden.”

Cukier, der gerade an einem Buch iiber die
Auswirkungen kiinstlicher Intelligenz arbeitet, be-
tont, dass neue Technologien in der Vergangenheit
oft verzweigte Wege zuriicklegen mussten, bevor
sie ihren Platz gefunden hatten. "Jede Gesellschaft
braucht Zeit, um herauszufinden, wie sie neue
Instrumente richtig verwendet", sagt er: "Biicher
hatten anfangs weder Seitenzahlen noch Index.
Die ersten Filme wurden mit feststehenden Kame-
ras aufgenommen - so als ob man einer Theater-
auffithrung zuschaut. Und darum wird es auch
einige Zeit dauern, bis wir es schaffen, die
Vorteile unserer Apps zu nutzen, aber
nicht gleichzeitig unsere Freiheit

und Wiirde um zwolf Uhr nachts
von einem Videospiel auffressen
zu lassen.”
Neben dem, was Individuen in ihrem
Verhalten dndern kénnen, sehen Experten
noch eine Reihe an weiteren Moglichkeiten,

FOTO: CHELSEA LAUREN/WIREIMAGE / GETTY IMAGES
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wir uns anschauen, was es noch fiir Paradigmen
gibt", sagt Zuckerman. Fiir ihn gehort dazu vor al-
lem "Value-oriented Design", sprich: Entwickler
sollten sich, bevor sie ein Gerét entwickeln, die
Frage stellen, welche guten oder schlechten Aus-
wirkungen es mit sich bringen kénnte — und nicht
erst danach.

Auch aus diesem Grund lehrt Zuckerman am
MIT. In seinen Kursen spricht er unter anderem
tiber Technologie und sozialen Wandel. Sein Ziel
ist es, den Studenten Werte zu vermitteln, bevor
sie in den Beruf starten. Und er will die Debatte
aus den Horsédlen heraustragen. Aber er fiirchtet,
dass in den USA eine grofie dffentliche Debatte
nicht mehr moglich sei. Auch weil es dort keinen
so dringenden Wunsch nach Umverteilung gebe
wie in Europa.

DIE EUROPAISCHE UNION POSITIONIERT SICH zuneh-
mend als eine Kraft, die sich Big Tech entgegen-
stellt - sei es durch Initiativen fiir mehr Schutz der
Privatsphire wie die DSGVO, sei es durch direkte
Angriffe auf die Geschéiftsmodelle der Branchen-
giganten. "Sie kanalisieren die Angst der Biirger",
sagt Bartlett. "Das ist sehr weise. Denn wenn die
Bevolkerung das Gefiihl hat, dass es keine Mog-
lichkeit gibt, selbst krasse Folgen des Technolo-
giewandels zu regulieren oder abzumindern,
konnte sie sich gezwungen sehen, sich selbst
zu wehren."
Hilton will noch weiter gehen. Zum ei-
nen wiirde er gern die Smartphone-
Nutzung von Kindern gesetzlich ein-
schrinken lassen. Aber er glaubt
auch, dass es entscheidend sein
wird, dass sich unsere Einstel-
lungen zu unserer Beziehung
zu Geriten dndern muss, die
seiner Meinung nach "unsere
Menschlichkeit zerstoren”. So
wie erst der Wandel in unserer

Nigel Shadbolt, Rektor des Jesus College im
britischen Oxford und Autor des Buches The Digi-
tal Ape, hingegen verweist darauf, die Herausforde-
rung, mit neuen Technologien umzugehen, sei &l-
ter als der Homo sapiens. "Es gibt keinen Grund
zur Sorge, dass die Maschinen erwachen und die
Kontrolle tibernehmen werden. Und es gibt keinen
Grund zur Sorge, dass wir alle unsere Jobs verlie-
ren und auf dem Miillhaufen der Geschichte ent-
sorgt werden." Stattdessen wiirden die Menschen
das tun, was sie stets getan hitte: neue Wege fin-
den, um Technologie einzusetzen - und dabei
gleichzeitig neue Jobs entwickeln. Gern fiigt er die-
sen Aussagen hinzu: "Keine unserer Miitter arbei-
tet als Suchmaschinenoptimiererin.” Shadbolt ist
sicher: "Die Ludditen irrten sich vor 200 Jahren.
Und sie irren sich noch immer.”

Bartlett hilt dagegen: Der Geist des Luddis-
mus habe zwar nicht den Siegeszug der Maschinen
aufgehalten, aber viele der Angste, die er widerspie-
gelte, hitten Niederschlag in gesetzlichen Regelun-
gen gefunden. Und auch Zuckerman differenziert:

BLHB MENSGH!

"Die Antwort lautet nicht: 'Nein' oder 'bose’ oder

'sofort 16schen', sagt er. "Sie lautet: Wir miissen
dariiber reden, wie wir Technologien entwickeln,
die im Einklang mit unseren Werten stehen." |

'WORUM [S
WIRKLICH GEHT,
IST HN GEFUHL
IINFHMENDER
UNGERECHTIGKEIT."

Ethan Zuckerman,
Direktor des Center for Civic Media, MIT
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GIHAL =
NOMADEN

Jahrtausendelang bevolkerten Nomaden wie die Tsaatan

MENSCH, NATUR, MODERNE

die Taiga. Jetzt leben noch 500 von ihnen im Norden
der Mongolei nach alten Traditionen als Rentierziichter und

Jager. Aber moderne Technik und das Gesetz verandern | 2{;#@‘,*

auch ihr Leben — und ihre Sehnsiichte. S
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Die 22-jdhrige Anka Bayr steht
am Eingang ihres Chum, eines
tipiformigen Zeltes, das sie mit
ihrem Mann und ihrem Sohn teilt.
lhre erste Aufgabe des Tages ist
das Melken der Rentiere.
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HAL_ALI

- DIE JAGD IST ZU ENDE

2013 erklérte die Regierung das
Gebiet, in dem die Tsaatan leben,
zum Nationalpark. Seitdem ist
dort das Jagen, das elementar
fiir das Uberleben der Nomaden
ist, stark eingeschrankt.

RUFDEER WILDNIS

- GEGENSATZLICHE SIGNALE

Wenn die Signalstarke ausreicht,
nutzen die Tsaatan inzwischen
Smartphones. Doch sie pflegen
auch schamanische Rituale wie
Opfergaben an die Natur (oben).
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POLEPOSITION

- MIT BILDUNG NACH VORN

Rentierzucht ist Knochenarbeit.
Einige Familien versuchen, zu-
mindest einem ihrer Kinder eine
Ausbildung zu erméglichen, um
ihm dieses Leben zu ersparen.
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- SEIFENOPERN IM TIPI

Mongolische Fernsehserien sind
duBerst beliebt bei den Tsaatan.
Viele Nomaden halten das Leben,
das sie dort sehen, fiir erstrebens-
werter als ihr eigenes und ziehen
in Stadte.

gl ]
e Mo, o \
o iy gl

e 2

= e

MILCHMADCHEN

- SCHLACHTEN STATT MELKEN

Milch ist fiir die Erndhrung der

Nomaden enorm wichtig. Doch
die Herden schrumpfen, weil die
Tsaatan wegen der neuen Jagd-
beschrinkungen gezwungen
sind, Tiere zu schlachten.

Think:Act 26




Durch Druck
am Arbeitsplatz
wird Potenzial
vergeudet, sagt
Jeffrey Pfeffer:
Wer es sich leisten
kann, hort auf
zu arbeiten.

MENSCHENWURDIGES ARBEITEN Think:Act 26

ICHTS
WIE

HIIR!

Unternehmen treiben ihre Mitarbeiter in Krankheit

und Tod, sagt Jeffrey Pfeffer, Experte fir

Arbeitsorganisation. Damit schaden sie allen: den
Mitarbeitern, der Gesellschaft — und sich selbst.

VON Neelima Mahajan
FoTos VON Winni Wintermeyer

chneller, ldnger, hirter. Was nach
Bootcamps der US-Marines klingt, ist
heute Realitét in Konferenzsilen und
Biiros. So sieht es jedenfalls Jeffrey
Pfeffer, Professor fiir Organisations-
theorie an der Stanford Graduate
School of Business und bekannt fiir seine Abrech-
nungen mit einer modernen Arbeitswelt, die uns
krank macht. Fiir sein jungstes Buch Dying for a
Paycheck erstellte er eine Studie, die zu einem be-
angstigenden Ergebnis kam: Arbeit ist die fiinft-
hiufigste Todesursache in den USA.

Pfeffer schitzt, dass die Quote in anderen Lan-
dern dhnlich hoch liegt. Das ist nicht nur erschre-
ckend, sondern auch absurd, denn: Unternehmen
profitieren nicht einmal davon, dass sie Mitarbei-
ter zum hirteren Arbeiten antreiben. Im Interview
mit Think:Act fordert Pfeffer: Fithrungskrifte miis-
sen damit authoren, erbarmungslos nach immer
hoherer Produktivitéit zu gieren, und erkennen,
welchen Preis ihre Mitarbeiter dafiir zahlen.

lhre Studien zeigen, dass die Arbeitsbedingungen
fiir Biiroangestellte nicht besser sind als die von
Arbeitern. Wie kam es dazu?

Biiroarbeiter miissen enorm viel Stress aushalten:
Sie arbeiten extrem lang; viele nehmen darum so-
gar Aufputschmittel ein, um wach zu bleiben. Sie
sind heute genauso von Entlassung bedroht wie Ar-
beiter. Und: Sie haben sogar mehr Stress, weil sie
oft E-Mails zu Hause oder im Urlaub beantworten -
weil sie glauben, sie seien so unersetzbar, dass sie
stdndig arbeiten miissen.

Unternehmen kiimmern sich inzwischen um ihre
Mitarbeiter: Wellnessangebote, Waschsalons auf
dem Geldnde, Sternekdche als Kantinenchefs.
Nichts davon scheint Wirkung zu zeigen. Warum?

Statt um Stressabbau sollte man sich um Stressver-
meidung kiimmern. Heilen ist nicht so wirksam
wie vorbeugen. Das ist so, als ob man Pflaster ver-
teilt. Da heifdt es: "Wir versorgen dich doch den
ganzen Tag mit gesundem Essen.” Aber schauen
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Sie mal darauf, was abends passiert, zumindest im
Silicon Valley: Da werden Fett und Zucker ausge-
packt, damit man die zweite Schicht durchsteht.
Unternehmen versuchen, die Kosten fiir Gesund-
heitsausgaben in den Griff zu bekommen, aber sie
kiimmern sich nicht um die wesentlichsten Dinge
wie Work-Life-Balance oder Angst vor Jobverlust.
Sie kiimmern sich nicht darum, dass Arbeitszeiten
eingehalten werden; stattdessen betreiben sie Mi-
kromanagement und kontrollieren jeden Maus-
klick ihrer Mitarbeiter. Solange wir uns nicht um
diese wesentlichen Punkte kiimmern, wird sich
kaum etwas dndern.

Irgendwie sind Menschen nie Teil der Rechnung. Sie

schreiben, dass Unternehmen lieber dariiber spre-
chen, was sie fiir die Umwelt leisten, als iiber ihre

Mitarbeiter. Warum?

Wenn man fiir ein grofdes Unternehmen arbeitet,
vertraut man ihm sein psychisches und physisches

Wohlbefinden an. Aber viele Unternehmen neh-
men diese Verantwortung nicht ernst. Sie sagen:

Menschen, die von ihrer Arbeit gestresst sind, soll-
ten sich eine andere Arbeit suchen. Das passt zum

Konzept des freien Markts: Menschen konnen frei

entscheiden, was sie wollen. Also konnen sie sich

auch zu Tode arbeiten, wenn sie wollen.

Was kénnte man tun, damit Menschen nicht blo
als Teil einer Maschinerie betrachtet werden?

Wir miissen uns Gedanken tiber die Gesundheit
und das Wohl der Menschen machen statt nur
tiber Umsitze und Bruttoinlandsprodukte. Das
Verhalten von Unternehmen ist ja oft auch nicht
gut fiir sie selbst. Studien zeigen: Stress fiithrt zu
Fluktuation, und Fluktuation kostet Geld. Lange
Arbeitszeiten verhalten sich umgekehrt proportio-
nal zu Produktivitit. Menschen, die krank sind,
sind weniger produktiv. Wir haben eine Lose-lose-
Situation geschaffen.

Regierungen kénnen Unternehmen fiir Umwelt-
schéaden haftbar machen. Sollten sie sich auch um
das Thema Krankheit am Arbeitsplatz kiimmern?
Um Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz
kiimmern sich die Regierungen der Industriestaa-
ten ja schon seit Langem. Die Zahl der Arbeits-
unfille mit Verletzungen ist gesunken. Aber es gibt
auch psychische Verletzungen am Arbeitsplatz:
verursacht durch Stress. Im Vereinigten Konigreich
wird erfasst, wie viele Arbeitstage durch Krankmel-
dungen ausfallen — und wie viel Prozent dieser
Krankmeldungen auf Stress zuriickgehen. Der Pro-
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zentsatz ist hoch. Sowohl die USA als auch das Ver-
einigte Konigreich sagen in ihren Reports, wie viel
das die Wirtschaft kostet, ebenso wie die Regierun-
gen von Australien und Kanada. Was aber bislang
niemand sagen will, ist: Das kostet unsere Gesell-
schaft als Ganzes viel Geld. Denn fiir jeden kran-
ken Briten zahlt der Nationale Gesundheitsdienst.
Unsere Regierungen miissen sagen: "Wir lassen
nicht mehr zu, dass Unternehmen ihre Kosten auf
die Gesellschaft abwiélzen.”

Viele Menschen kénnen nicht einfach den Job
wechseln, auch wenn er sie krank macht. Aber wie
konnen sie dem Wahnsinn entkommen, wenn sich
die Arbeit nicht verdandert?

Morten Hansen hat fiir das Buch Great at Work
5.000 Menschen befragt und herausgefunden, das
die sogenannten High Performer nicht besonders
lang arbeiten. Wir miissen schlauer arbeiten, nicht
langer. Ich habe neulich eine Frau kennengelernt.
Thr Vorgesetzter hatte zwei Schlaganfille. Jetzt hat
sie beschlossen, nicht mehr zu arbeiten. Das kann
sie sich nur leisten, weil ihr Mann ausreichend ver-
dient. Sie ist 34, hat einen MBA in Harvard und hat
aufgehort zu arbeiten. Aber wenn die Arbeit einen
umbringt, musst man gehen.

Der Anteil von Frauen mit hoheren Bildungs-
abschliissen, die tatsdchlich arbeiten, ist in keiner
der fithrenden Industrienation so niedrig wie in
den USA. Das liegt zum Teil auch daran, dass wir
das Arbeiten so hart machen. Alles Geld und alle
Anstrengungen, die in ihre Ausbildung investiert
wurden, waren umsonst. Was fiir ein enormer Ver-
lust fiir unsere Gesellschaft!

Die sogenannte Gig Economy, in der sich Freiberuf-
ler von einem Auftrag zum néchsten durchhangeln,
hat die Lage verscharft. Und sie konnte sich noch

weiter verschérfen, wenn Menschen sich zudem

noch auf Algorithmen und Maschinen einstellen

miissen. Wie bringen wir menschliche Gefiihle in

Einklang mit Technologien, die alles in Nullen und

Einsen aufsplitten kdnnen?

Ich habe keine Vorstellung davon, wie die Zukunft

aussehen konnte. Seit Uber in New York so erfolg-
reich ist, sind die Lizenzen von Taxifahrern nichts

mehr wert und ihre Einkommen gesunken. Immer
wieder gibt es Meldungen von Taxifahrern, die sich

umbringen. Unsere Gesellschaft muss eine funda-
mentale Frage beantworten: Welchen Stellenwert

hat fiir uns menschliches Leben und Wohlbefin-
den? Der wichtigste Punkt dabei: Wir miissen Men-
schen als Menschen betrachten und nicht als

MENSCHENWURDIGES ARBEITEN

Produktionsfaktoren oder Ressource. Fiihrungs-
krafte miissen begreifen: Wenn Menschen fiir
mein Unternehmen arbeiten, legen sie ihr Wohl in
meine Hidnde. Und sie missen diese Verantwor-
tung endlich ernst nehmen.

Unsere Prioritdten haben sich verschoben: Arbeit
macht heute einen unverhiltnismaBig groBRen Teil
unseres Lebens aus. Miissen wir unsere Ansicht
dazu dndern, was Arbeit bedeutet?

Vielleicht. Vor 100 oder 200 Jahren arbeiteten Men-
schen linger als heute, weil sie nur so ihr Uber-
leben sichern konnten. Ironischerweise sollte die
Industrialisierung die Menschen davon befreien.
Vielleicht tat sie das auch eine Zeit lang. Aber dann
verinderten sich die Machtstrukturen. In den
30er-, 40er- und 50er-Jahren des 20. Jahrhunderts
waren in den USA die Gewerkschaften verhiltnis-
maflig stark — und in Westeuropa noch mehr. Aber
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faktoren, sagt

Jeffrey Pfeffer.

Think:Act 26

derzeit befinden sich Gewerkschaften weltweit im
Niedergang. Darum gibt es kein Gegengewicht zu
der Macht des Kapitals. Es gibt niemand, der sagt:
"Ich setze mich fiir die Menschen ein.” Es geht nur
noch ums Geld. Solange sich das nicht dndert, bin
ich nicht sehr optimistisch.

Regierungen haben Regelungen erschaffen, etwa
Mindestlohne oder allgemeine Krankenversiche-
rung. Brauchen wir neue Regeln fiir Arbeitsplitze,
die auch unter psychischen Aspekten gesund sind?
Fakt ist: In den USA gibt es viele Angestellte, fiir die
diese Uberstundenregelungen nicht gelten. Viele
dieser Regeln sollten erweitert werden und nicht
nur die physischen Gefahren des Arbeitsplatzes be-
riicksichtigen, sondern auch die psychologischen.

Kennen Sie Unternehmen, die sich von traditionel-
len Modellen verabschiedet und zu menschlicheren

Unternehmen umgewandelt haben?

Das amerikanische Maschinenbauunternehmen

Barry-Wehmiller ist ein Beispiel dafiir. Der Ge-
schiftsfithrer Bob Chapman begriff irgendwann,
dass jeder Mitarbeiter wertvoll fiir das Unterneh-
men ist, so wie ein Familienmitglied. Und dass es

seine Verantwortung ist, dass diese Menschen

abends in einer besseren Verfassung nach Hause

gehen, als in der sie morgens gekommen sind. Also

hat er einiges veréndert. Dazu muss man sagen,
dass Barry-Wehmiller damals kurz vor der Insol-
venz stand. Unternehmen verdndern Dinge, wenn

es darauf ankommt. Aber dann dauert es gar nicht

lang, etwas zu verdndern. Und es kostet nicht viel.
Eigentlich kostet es gar nichts. |
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echs Sekunden vor
ihrem Tod hatten
die Sensoren Elaine

Herzberg erfasst.

Dennoch stoppte
das autonom fahrende Uber-Taxi nicht,
als die 49-Jahrige im Mérz 2018 eine
mehrspurige Strafe in Arizona iiber-
queren wollte. Die Software des Autos
ging von einem Fehlalarm aus. Und
die Fahrerin, die im Notfall das Fahr-
zeug lenken sollte, war abgelenkt: von
einer Fernsehserie, die sie auf ihrem
Smartphone streamte.

Im Juli 2013 gingen die Piloten ei-
ner Asiana-Maschine beim Anflug auf
San Francisco von einer falschen Ge-
schwindigkeit und Flughohe ihrer
Boeing 777 aus. Sie flogen zu schnell
und zu niedrig. Die Maschine schlug
mit dem Heck auf die Landebahn,
stiefd gegen eine Mauer, zerbrach dann
in mehrere Stiicke und ging in Flam-
men auf. Drei Menschen starben, 181

euer

wurden verletzt. Die Unfallermittler
kamen spéter zu dem Schluss, dass die
Piloten die Instrumente nicht im Blick
hatten und "das Autopilot-System
nicht vollstdndig verstanden hatten".

Die Liste solcher Vorfille ist lang.
Jedes Mal fiihrten Fehler in einem
komplexen System zu fatalen Folgen.
Die zwei genannten zeigen, was viele
davon gemein hatten: Ein Mensch hit-
te die Kontrolle tibernehmen sollen
und konnen - aber tat es nicht. Entwe-
der weil er die automatischen Ablédufe
nicht korrekt tiberwachte oder weil er
den fehlerhaften Entscheidungen des
Systems vertraute.

Automatisierung kann etwas Gu-
tes sein. Sie macht das Leben sicherer
und bequemer. Mit offenen Armen ha-
ben wir darum Roboter und Software-
programme empfangen, die uns von
Knochenjobs oder sogar gefihrlichen
korperlichen Arbeiten befreien, eben-
so von langweiligen Tétigkeiten wie

is Straut!lie_'kgs_
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Administration (FAA), warnte 2011 sei-

Automatisierung ist bequem, aber gefahrlich: Wir verlernen,
ir kdnnen, und vergessen, was wir wissen. Experten sagen:
uss wieder die Kontrolle ibernehmen.
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Dateneingaben. Heute tibernehmen

automatische Systeme immer komple-

xere Aufgaben. Das Steuern von Flug-

zeugen ist das Paradebeispiel dafiir.

DAS ABER IST DER HAKEN: Automatisie-
rung kann auch zu viel des Guten sein.
Schon jetzt steuern alle Arten von Au-
topiloten grofie Teile unseres Lebens.
Bald werden weitere hinzukommen -
etwa in Form von fahrerlosen Fahr-
zeugen. Aber wenn die Notwendigkeit
verschwindet, Maschinen steuern und
uberwachen zu miissen, kann dies
schlimme Folgen haben.

Menschen, die nur noch Tétigkei-
ten iiberwachen, die sie einst selbst
ausfiihrten, laufen Gefahr, ihre Fihig-
keiten komplett zu verlieren - mit der
Konsequenz, dass sie nicht eingreifen
konnen, wenn etwas schieflduft. Rory
Kay, Co-Vorsitzender des Pilotenaus-
bildungskomitees der Federal Aviation

FAHIGKEITEN IN GEFAHR Think:Act 26

ne Kollegen: "Wir ver-
lernen das Fliegen."
Aber sind wir deshalb
wirklich dabei, unsere
Fahigkeiten zu ver-
lieren? Lassen wir
zu, dass unsere
Hirnmuskeln ver-
kiimmern? Oder
befinden wir uns
nur in einer Uber-
gangsphase, die jede
technische Neuerung mit sich
bringt und uns dazu zwingt, Neues
zu erlernen?

DIE DISKUSSION IST NICHT NEU. Im Jahr
1983 veroffentlichte die Psychologin
Lisanne Bainbridge vom University
College London eine viel beachtete
Studie mit dem Titel Ironies of automa-
tion. Thre beiden entscheidenden Fest-
stellungen treffen noch immer zu. Die
erste: Entwickler automatischer Syste-
me glauben, dass der Faktor Mensch
die Ursache fiir Probleme ist. Also ver-
suchen sie ihn aus der Gleichung zu
entfernen. Mit einer ironischen Kon-
sequenz. "Viele Probleme entstehen
durch Entwicklungsfehler", schreibt
Bainbridge.

Und das fiihrt zur zweiten ironi-
schen Feststellung: "Der Entwickler,
der eigentlich den menschlichen Be-
diener tberflissig machen will, ldsst
ihn weiterhin Aufgaben ausfiihren.
Niamlich jene, die der Programmierer
nicht schafft zu automatisieren.” So
macht die Automatisierung letztlich
die Arbeit des Menschen sogar schwe-
rer — wihrend sie gleichzeitig den fal-
schen Eindruck erweckt, die Technik
hitte alles unter Kontrolle.

Die treffendste und zugleich scho-
ckierendste Feststellung tiber den Ab-
bau von Féhigkeiten trifft der amerika-
nische Technik-Autor Nicholas Carr in
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seinem Buch The Glass Cage. Der Titel
spielt auf den Begriff "Glass Cockpit”
an: So nannten Piloten das Cockpit
des Airbus A-320, der 1988 eingefiihrt
wurde. Darin befanden sich statt der
klassischen analogen Instrumente
sechs Bildschirme, die klar zeigten:
Hier geben Computer den Ton an.

Fir Carr ist dieses gldserne Cock-
pit ein Symbol fiir eine heimtiickische
Fiahigkeitsabbau-Falle: Als die FAA
mehrere Jahre lang Fast-Zusammen-
stofde und schlimme Unfille unter-
suchte, stellte sie fest, dass die Pi-
loten von Jets wie dem Airbus
A-380 auf einem Langstre-
ckenflug die Maschine ge-
rade mal drei Minuten tat-
sdchlich selbst steuern. In
ihrem Abschlussbericht
aus dem Jahr 2013 warnt die
FAA davor, "dass sich Piloten zu sehr
auf automatische Systeme verlassen
und nur widerwillig eingreifen”.

Je mehr Gerite miteinander ver-
kniipft werden, die in Echtzeit auf In-
formationen zugreifen, desto gefahr-
licher wird der Fiahigkeitsabbau fiir
uns alle. Menschen, die einmal Auto-
fahrer waren, kennen die Wege ihrer
Heimatstadt nicht mehr. Menschen,
die einmal Mechaniker waren, ver-
lassen sich darauf, dass Augmented-
Reality-Brillen ihnen zeigen, welche
Schraube sie anziehen miussen. Wor-
aus schopfen sie ihr Wissen, wenn das
Netzwerk abstiirzt?

INGENIEURE MUSSEN LERNEN, wie sie es
schaffen, dass Fahigkeiten von Men-
schen trotz langer Untitigkeitsphasen
nicht verkiimmern und diese im rich-
tigen Moment aufmerksam sind.

Im Idealfall verhielten sich Mensch
und Maschine zueinander wie Reiter
und Pferd, schreibt Silicion-Valley-
Guru Don Norman in seinem Buch

FAHIGKEITEN IN GEFAHR

The Design of Future Things: "Gelibte
Reiter befinden sich in stindigen Ver-
handlungen mit ihren Pferden. Sie
passen den Kontrollgrad immer an die
Umstinde an."

Ericka Rovira, Pychologin und Pro-
fessorin im Engineering Psychology
Program der US-Militdrakademie West
Point, untersucht, wie Menschen auto-
matische Systeme entwickeln kénnen,
die reibungslos funktionieren, ohne
dass diese Menschen dadurch alle
Fahigkeiten verlieren, fiir deren Er-
werb sie hart gearbeitet haben. "Auto-
matisierung fithrt nicht zwangslaufig
zu einem Verlust von Fihigkeiten",
sagt sie: "oft verdndert sie einfach nur
die Aufgabe.”

Rovira schlagt vor, Systeme zu ent-
wickeln, die ihre Grenzen deutlich auf-
zeigen. "In unklaren Situationen verén-
dert sich das Interface - abhéngig von
dem Grad an Vertrauen, den wir in es

setzen. Neige ich dazu, sehr zu vertrau-

Melonee Wise,
Griinderin .ﬁ‘qﬁd,CEO von Fetch Robotics

—

en, ist die Schnittstelle unnachgiebig.
Habe ich wenig Vertrauen, sagt mir das
Interface: "Ich bin zu 98 Prozent sicher,
die Antwort zu kennen."

Fiir Melonee Wise, Griinderin und
Geschiftsfithrerin der Roboter-Firma
Fetch Robotics, ist der Abbau von Fihig-
keiten eine normale Begleiterscheinung
von Ubergangsphasen, die Menschen
weder in die Inkompetenz treibt noch
tiberflissig macht. "Menschen sind kre-
ativ, empathisch und innovativ - all
dies sind Fahigkeiten, die wir noch sehr
lange brauchen werden", sagt Wise.

"Was am ehesten verloren gehen wird, ist

Wissen, das wir durch reines Auswendig-
lernen erwerben.”

VIELE AUTOMATISIERUNGSEXPERTEN tei-
len diese optimistische Einschitzung.
Auch weil sie davon ausgehen, dass sich
kiinftig die Art und Weise verdndern
wird, in der Menschen geistige Muskeln
erwerben und trainieren. Die ameri-

kanische Erziehungsexpertin Heather
McGowan will den Schwerpunkt der De-
batte verschieben: weg vom Lamentie-
ren iiber verkiimmernde Fahigkeiten,
hin zum Fokussieren auf einzigartige
menschliche Qualitéiten.

McGowan sieht die Welt "an der
Schwelle von der dritten zur vierten in-
dustriellen Revolution". Millionen Ar-
beiter und Freiberufler miissten sich auf
Disruptionen einstellen, sagt sie. "Aber
wir bereiten uns nicht darauf vor."

Die Gesellschaft sollte aufhoren,
weiterhin in ihren Ausbildungsstitten
starre Lerninhalte vorzugeben. "Wir
sollten uns nicht darauf konzentrieren,
was wir lernen, sondern darauf, wie wir
lernen, sagt sie. "Die Fiahigkeiten, die
wir im Beruf brauchen, sind wie die
Apps auf unseren Smartphones: Je nach
Bedarf fligen wir neue hinzu oder 16-
schen alte. Ein agiles Mindset ist das Be-
triebssystem, das es tiberhaupt moglich
macht, dass die App lauft.” [ |

So verdummen wir

Was man nicht nutzt,
verkiimmert. Darum halten es
Neurologen und Psychologen
fiir gefdhrlich, wenn wir.uns
zu sehr.von automatischen
Prozessen abhangig machen.

Ein Beispiel ist das Smartphone.
Frither erinnerten wir uns an
Telefonnummern, weil wir sie

bei jedem Anruf eintippten.
Heute tippen wir sie nur noch
einmal ein, um sie zu speichern —
und vergessen sie dann.

Bei Navigationssystemen

ist es dhnlich. Wer sich nur
von Abbiegung zu Abbiegung
leiten ldsst, hort auf, sich seine
Umgebung einzuprégen oder
Verianderungen zu bemerken.

"Menschen werden zu
Fachleuten, indem sie Ereignisse
und Erfahrungen abspeichern,
anhand deren sie Strukturen
erkennen kénnen. Geschieht
dies seltener, sinkt das Tempo,
mit dem sie Informationen
aufnehmen, Entscheidungen
féllen und ausfiihren", sagt die
Psychologin Ericka Rovira.

"Neuroplastizitat" bezeichnet
die Fahigkeit des Gehirns,
sich zu verandern. Werden
Informationen selten genutzt,
verringen sich neuronale
Verbindungen im Gehirn. So
verschwinden nach und nach
Fahigkeiten. Umgekehrt
stellten Forscher fest, dass bei
Taxifahrern der Hippocampus
wuchs: der Hirnbereich, der fiir
Navigation zusténdig ist.

\
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PRODUKTIVITAT VON ERNAHRUNG ARBEITSPRODUKTIVITAT PRODUKTIVITAT VON WISSEN
Landwirtschaft ist die grundlegendste Form der Wahrend der Industrialisierung wurden in Im 21. Jahrhundert wurde Wissen zur entscheidenden
Produktion. Seit dem Jahr 1750 hat sich groflem MaR Maschinen eingefiihrt, die Triebfeder von Produktivitét. Die Auswirkungen

die Produktivitat in diesem Bereich um rund die Zahl der Arbeitsstunden reduzierten und schlagen sich oft nicht in steigenden Zahlen nieder,

300 % gesteigert. gleichzeitig die Produktivitat steigerten. sondern in steigender Arbeits- und Lebensqualitat.

Ein besseres Leben — das war

schon immer ein Ziel des

Menschen. Stetig versucht er,

Wissen, Ernahrung und

Arbeitskraft zu verbessern.

Die Karte zeigt, wie seine

Bemiihungen die Produktivitat

steigern — und die Welt T
verandern.
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DIE MEILENSTEINE
DER MENSCHHEIT
Alle grof3en Zivilisationen
brachten Errungenschaften
hervor, die die Produktivitat
der Menschheit steigerten. NORD-

Von Afrika tiber Asien und CHINA UND SUD- @
Europa bis nach Amerika. AMERIKA
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Der japanische Autob Toyota setzt wieder auf
Handarbeit. Seine Philb&p’hie: Roboter kénnen nur das,
was Menschen ihnen-bdgeiiracht'haben. Also miissen
wir zundchst den Menschen etwas beibringen.

ZURUCK AN DIE ARBEIT
Arbeiter im Toyota-Werk in
Motomachi kommen von ihrer
Mittagspause zuriick, um weiter
am Mirai zu arbeiten, einem
wasserstoffbetriebenen Auto.

VON Henrik Bork
FOTOS VON Ben Weller
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ie Fabrik der Zukunft braucht keine [&E¥A™
Lampen. So jedenfalls sagte es ein-
mal Tesla-Griinder Elon Musk. Denn

in ihr gibe es keine Menschen mehr, & et 3 -

sondern nur noch Roboter. Und die al \ e . : b A\ . - Mitsuru Kawai,
kénnen schlielich auch im Dunkeln arbeiten. So MRS HEE< o - / 4= 3 ' , - s : ‘ Fertigungsghef
gesehen ist das Toyota-Werk in Nagoya ein Ana-| & ; : , ‘ s und Executive
chronismus. Uberall arbeiten hier Menschen -/ ; : Vice President
mehr als noch vor einigen Jahren. Und das ausge- . ¢ von Toyota

rechnet in der Autoindustrie - der Branche, in der
die Roboter den Menschen bereits ersetzt zu ha-

-l
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ben schienen. Aber hier spielt die Zukunft. Nagoya, "

nahe dem Konzernhauptsitz Toyota City gelegen,
ist das modernste Autowerk der Welt, betrieben
von einem Konzern, der unbestritten zu den inno-
vativsten Autobauern der Welt zihlt.

MITSURU KAWAI FEUERTE DIE ROBOTER und ersetzte

sie wieder durch Menschen. Der zuriickhaltende i
|I W \

70-Jahrige ist Fertigungschef und Executive Vice '+=*‘-"J"?_.
i e

President von Toyota. Als 15-Jdhriger hat er hier an-
gefangen: in der Schmiede. Heute trigt er die Ver-

antwortung fiir simtliche Toyota-Werke weltweit, a.

zusammengenommen arbeiten dort rund 360.000
Menschen.

Kawai fiihlt sich wohl in dem Autowerk. Das §

ist nicht zu tibersehen, wenn er Besucher hin-

durchfiihrt. Er kennt jeden Winkel der Fabrik. Je-| 15

den Handgriff kann er beurteilen - aus praktischer
Erfahrung. Er ist einer der wenigen Vorstands-
mitglieder eines multinationalen Konzerns, der

i

keinen akademischen Abschluss besitzt. "Hand- WERKSTUDENTEN
arbeit ist die Basis fiir alles”, sagt er. "Die Automa- M"Z"m"d” ’s; . suchen sie mit trainierten Augen nach winzigsten chen. Nach einer Unfallserie in den USA entschul-
nicht nur Produk-

tisierung wird weitergehen. Aber wenn wir Robo-
ter einsetzen, werden sie von Menschen angelernt,

tionsstdtte. In dem
Werk werden auch

Kratzern und Unregelméfligkeiten ab und polieren
! sie dann sorgfiltig. Nur fiinf Meter weiter zieht der

%

digte sich Toyota-CEO Akio Toyoda 2014 in aller
Offentlichkeit und sagte, man "suche hénderin-

die wissen, was sie tun.” Toyota-Mitarbeiter Arm eines Roboters eine Eisenstange aus einem der Arbeitsschritte gend nach Losungen". Kawais Ernennung 2015

Verkehrte Welt. Wihrend alle davon sprechen, aus der ganzen Hochofen und hilt sie in eine Presse, die sie zu ei- bei Toyota in den war ein deutliches Statement fiir den Neubeginn.
dass Roboter uns bald die Jobs wegnehmen, stellt Welt geschult. ner Kurbelwelle formen wird. "Diese Fertigungs-  vergangenen zehn Nur Roboter, die wirklich gut und kosteneffi-
Toyota die Weichen in seine ganz eigene Richtung. linie habe ich selbst entwickelt", sagt Kawai, sicht- Jahren wurden zient arbeiten, haben unter Kawai die Chance, ihre
Seit Kawai 2015 die Fithrung tibernahm, hat sich lich stolz. Den Job dieser Roboter iibte er einst von Robotern Jobs zu behalten. Als er feststellte, dass die
die Automatisierung gleich in mehreren Produkti- selbst aus, als er bei Toyota anfing: mit Schmiede- ausgefiihrt. Schweiftnihte, die Roboter an den Wagenunter-
onsfeldern gewandelt. Ob Schmiede, Montagelinie zange und Hammer. seiten des Land Cruiser hinterliefden, zu dick und
oder Lackiererei: Wo vor Kurzem noch Roboter fehlerhaft waren, schaltete er sie ab. "Ich sagte: wir
standen, arbeiten nun wieder Menschen. KAWAI IST KEIN GEGNER VON AUTOMATISIERUNG. Aber machen das wieder von Hand.”

Kawai muss seine Stimme anheben, um das DER MENSCIH LENICT seine Zeit als Arbeiter hat bei ihm grofdes Misstrau- Anders als die Roboter konnten menschliche

. . . Ein Mitarbeiter der - . . . . .

Zischen und Hiammern in der ultramodernen Mirai-Produktion en gegeniliber Maschinen, Robotern und Compu- Mitarbeiter erkennen, an welchen Stellen die Fugen
Schmiede zu tibertonen: "Sehen sie her: So etwas schiebt fahrbare Ge- tern hinterlassen. Vielleicht aus gutem Grund. Vor einen Millimeter breit waren und an welchen nur
koénnen nur Menschen, keine Roboter”, schreit er. riite zuriick in ihre einigen Jahren kiampfte Toyota mit Qualitétspro- einen halben Millimeter, und entsprechend reagie-
Zwei Arbeiter tiberprifen mechanische Bauteile, Ausgangsposition. blemen, Riickrufen von Autos und Gewinneinbrii- ren. "Allein der Verbrauch an Schweifsdraht ——
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FEINES HANDCHEN
Ein Mitarbeiter von
Toyota befestigt in
reiner Handarbeit
einen Fensterrahmen
an einem Mirai.

ist seitdem um zehn Prozent zuriickgegangen”,
sagt Kawali, sichtlich stolz.

Sein néchster Schritt: Er lief die Arbeiter ihr
Wissen an die Roboter weitergeben, indem sie
selbst die Roboter programmierten. Jetzt sind die
Roboter wieder im Einsatz. Aber anstelle von drei
Mitarbeitern, die ihre Schweifnidhte nacharbeiten
mussten, reicht nun einer aus, der die Qualitiit
ihrer Arbeit kontrolliert. Die beiden verbliebenen
Arbeiter wurden fiir andere Aufgaben geschult.

Beobachter der Branche sind aufmerksam ge-
worden. "Toyota vertraut in Sachen Automatisie-
rung auf sein eigenes Know-how und nicht auf
externe Ingenieure und Prozessplaner - so wie es
andere Autobauer tun", sagt Hans-Jurgen Classen,
einer der fithrenden Experten fiir Corporate Ma-
nagement in Japan: "Die Prozesse werden von den
Angestellten ausgearbeitet und erst dann automa-
tisiert - und das durch die Angestellten selbst.”

Nach Classens Ansicht ist das eine verntinftige
Vorgehensweise: "Jeder kann Roboter kaufen. Aber
das Wissen, wie man sie effizient einsetzt, schafft
man besser selbst. Toyota setzt mit der Art, wie
es Roboter einsetzt, Trends. So wie es das schon
mit der Just-in-time-Produktion tat und mit Lean-
Production - Methoden, die die Autoindustrie re-
volutionierten."

DAS KONNEN WIR ALLEIN
Toyota hdlt seine Mitarbei-
ter und ihre Fahigkeiten
fiir die entscheidenden
Treiber von Innovationen.

DIE INSPIRATION FUR DIE NEUEN IDEEN stammt iiber-
raschenderweise jedoch nicht aus Japan. Nachdem
Kawai eine Riickkehr zu menschlichem Know-how
forderte, suchten seine Ingenieure weltweit nach
Ideen. In Brasilien wurden sie fiindig, genauer ge-
sagt: im Toyota-Werk in Sdo Bernardo, einem Vor-
ort von Sao Paulo. "Es gab fast nichts in dem Werk,
was automatisiert war", sagt Toyota-Mitarbeiter
Chiharo Naruse. "Aus Kostengriinden wurden vie-
le Aufgaben noch immer von Hand ausgefiihrt.

Toyota verschiffte die alten Maschinen von Sao
Bernardo nach Nagoya, wo sie jetzt in der "T'SP Ba-
sic Line" stehen - einer wichtigen Produktionslinie
der Toyota-Werke. Die japanischen Mitarbeiter
werden ermuntert, vom "Geist von Sdo Bernardo”
zu lernen. "Durch manuelle Arbeit und vergleichs-
weise simple Maschinen lernen unsere Mitarbei-
| ter, die Anstrengungen und Kdmpfe unserer Vor-
g génger anzuerkennen, die diese Produktionslinie
mit bescheidensten Mitteln aufbauten”, heifst es
dazu in einem Unternehmensvideo.

Aber es geht nicht nur um Qualitit. Auch finan-
zielle Griinde spielen eine Rolle dabei, dass Robo-
ter bei Toyota weniger als 10 % aller Handgriffe

ausfihren - und damit kaum mehr als vor zehn
A
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<45
36,2%

betrug die
Gewinnsteigerung
von Toyota im
Geschiéftsjahr
2017/18 im
Vergleich zum
vorhergehenden.
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Jahren. "Betreibt man eine Produktionslinie von
Anfang an vollautomatisch, braucht man hoch-
komplexe Systeme, die viel Geld kosten und oft
stillstehen", sagt Kawai. Er hilt seine Hand schiit-
zend tiber seine Mitarbeiter und bringt die Robo-
ter nur langsam zurtiick, und nur dorthin, wo es
sinnvoll scheint. Auf Dauer soll diese Methode in
allen Toyota-Werken weltweit eingesetzt werden.
"Wir haben eine vollig simple und vollkommen ma-
nuell betriebene Produktionslinie fiir Motoren auf-
gebaut und dann Schritt fiir Schritt automatisiert”,
sagt Kawai stolz. "Nun wird sie weltweit eingesetzt."

VOR 15 JAHREN BEGANN KAWAI AUFZUFALLEN, dass
das Wissen der einst hoch qualifizierten und spe-
zialisierten Arbeiter langsam verschwand. "Es gab
zunehmend weniger Gelegenheiten fiir sie, ihre
Fahigkeiten und Ideen einzubringen”, sagt Kawali,
"das besorgte mich. Ich fragte mich, wie wir das
Know-how unserer Mitarbeiter einsetzen konnten,
ohne auf automatisierte Prozesse zu verzichten."

Fir gewohnlich begeistern sich Investoren fiir
Visionen, die Reduzierung von Lohnkosten jegli-
cher Form beinhalten, weil das als eindeutiger
Indikator fiir die Reduzierung von Produktions-
kosten gilt. Aber sogar Visionére wie ein Elon Musk
schwenken inzwischen zuriick: Nach massiven Lie-
ferproblemen fiir das Modell 3 von Tesla gestand
er ein, dass die exzessive Automatisierung ein Feh-
ler war: "Menschen werden unterschétzt.”

Was Kawai von Musks lichtloser Vision halt?
Er ist hoflich, aber deutlich: "Eine solche Produk-
tion wiirde ewig auf derselben Entwicklungsstufe
verharren. Roboter verbessern Prozesse nicht. Nur
Menschen kénnen Prozesse verbessern. Darum
sollten sie immer im Mittelpunkt stehen.” ——

JEDER
KANN ROBOTER KAUFEN,
ABER DAS WISSEN, WIE=

MAN SIE EFFIZIENT

LINSETZ T, SCHAFF T MAN
BESSER SH BST "

Hans-Jiirgen Classen,
Experte fiir Corporate Management in Japan
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Diese Herangehensweise an Automatisierung
sei keine Frage der Kultur oder gar "typisch japa-
nisch", findet Experte Classen, sondern ein Teil
von Toyotas Firmenkultur. Das bedeutet: Sie kann TAUSEND
auch auf andere Autobauer iibertragen werden -

und auf andere Branchen. Toyota Mirai

wurden bis jetzt

.. . . . verkauft. Der
DER BESTE BEWEIS DAFUR sei, dass die neuen Ferti- Name des ersten

gungsmethoden nicht nur in Japan funktionierten, Autos, dessen
sondern weltweit — beispielsweise in stidafrikani- Brennstoffzellen
schen und osteuropéischen Toyota-Werken. "An- Wasserstoff
dere Hersteller konnten von Toyota lernen", sagt in Elektrizitit
Classen, "sie miissen es nur wollen.” Toyotas vor- verwandeln,
sichtiges Herangehen an Automatisierung kénnte bedeutet
weltweit als Beispiel dienen - und sogar einen neu- “Zukunft".
en Trend auslosen. Die Grundidee dahinter formu-

liert Kawai so: "Wir vertrauen bei der Weiterent-

ROBOTERFREIE ZONE
Der Toyota Mirai
wird zu 100 % von
Menschen gefertigt.

wicklung unseres Unternehmens nicht auf
Software oder Roboter, sondern immer nur auf un-
sere Mitarbeiter - auf ihre Fahigkeiten und auf ihre
guten Ideen."

16 dieser Mitarbeiter arbeiten derzeit in Toyo-
tas modernster Fertigungslinie, dem Werk Moto-
machi. Sie wuseln durch die strahlend blauen
Flure - zwischen Regalen mit Werkzeug und Zube-
hor, die meist mit Rddern ausgestattet sind, damit
sie miithelos verschoben werden kénnen. Es ist so
ruhig und so steril wie im Operationssaal eines
Krankenhauses. Hier wird der Mirai gebaut: ein
wasserstoffbetriebenes Zukunftsmobil, von dem
bislang 7.000 Exemplare verkauft wurden. Neun
Mirais produzieren die 16 Mitarbeiter pro Tag - in
reiner Handarbeit.

JEDER PRODUKTIONSSCHRITT WIRD VERMERKT — auf
einem Tablet. Ein Transmitter gibt fiir jede einzel-
ne Schraube vor, mit welcher Drehkraft sie fest-
gezogen wird. High-Tech in hochster Vollendung -
und weit und breit ist kein Roboter in Sicht.
Motomachi ist eine Art Musterwerkstatt fiir alle
weltweiten Produktionsanlagen von Toyota. Hier
werden nicht nur Autos produziert, sondern auch
alle Mitarbeiter geschult.

"Wiirden wir hier Roboter einsetzen, gibe es
keine Handarbeit. Und dann konnten wir unseren
Mitarbeitern nichts beibringen”, sagt Afikumi
Karasawa, einer der Manager. Natiirlich setzt Toyo-
ta noch immer viele Roboter ein - in anderen,
schneller produzierenden Werken, in denen jede
Minute ein Auto vom Band rollt. Aber selbst dort
seien Roboter lediglich Gehilfen oder Werkzeuge
der Arbeiter, aber nicht deren Ersatz, sagt Technik-
chef Kawai.

Das Beispiel von Toyota zeigt: Roboter miissen
nicht zwangsliufig zum Abbau von Arbeitsplédtzen
fithren und sie sollten es auch nicht. In der Vision
von Mitsuru Kawai liegt der Fokus nicht auf Robo-
tern. "Menschen werden fiir uns immer eine wich-
tige Rolle spielen”, sagt er. "Dieselben Mitarbeiter,
die frither Verbrennungsmotoren bauten, bauen
jetzt elektrische Motoren oder wasserstoftbetriebe-
ne Autos. Alles ist in Bewegung, die Technologie
schreitet voran und die Automatisierung entwi-
ckelt sich weiter — aber dennoch arbeiten all diese
Menschen noch immer bei uns."

Es scheint, dass in den Fabriken von Toyota
noch fiir einige Zeit das Licht brennen wird. ]

GEDANKEN ZU ..

MENSCH BLEIBEN

'INTERNEHMEN
WOLLEN, :
PASS WIR FUR
IHRE WERTE
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WER |-

VORSTELLUNGE

JASSEN SICH]
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WENN MITARBEI T ER
) |
VIRINNERLICH T
HABEN."

SUSAN DAVID

Psychologin an der Harvard Medical School
- Der gesamte Artikel ab Seite 12
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Weit-
winkel

©

Auch die Mafia verlagert ihre Geschdifte ins Netz.
Cyber-Experten bauen fiir die Syndikate digitale
Vertriebs- und Finanzstrukturen — und adaptieren
im Gegenzug deren Organsationsstrukturen.

Themen an der
Schnittstelle von
Gesellschaft,
Wirtschaft und
Wissenschaft.

VON Misha Glenny

D ® FOTOS VON Ragnar Schmuck
N EINEM GRAUEN TAG IM HERBST 2012 rufen die
Mitarbeiter vom Antwerpener Hafenbtiro der
Schweizer Reederei MSC bei der Polizei an.

? . l.

-

Thnen kommt verdéchtig vor, wie langsam ihre

Computer seit einiger Zeit laufen. Sie sind
sicher: Irgend etwas stimmt nicht. Die Beamten entdecken
schnell die Ursache: Winzige Computer, sogenannte
"Pwnies", gespeichert auf USB-Sticks, stecken in mehreren
Rechnern. Die Systeme sind gehackt worden. So konnten
Hacker den Transportweg von Containern nachverfolgen
und Zugang zu Sicherheitsbereichen im Hafen erhalten.
Stehen die Container am vorgesehenen Ort, transportieren
Mitglieder einer Mafia-Familie sie mit Lkws ab.
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)
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<p> Es ist das bis dahin dramatischste Beispiel fiir die

16 Fusion zweier Kriminalitdtsformen: klassische Metho-
. 17 den von Mafiosi, kombiniert mit den Fahigkeiten :
18 <INFO>KRIMINELLER HACKER</INFO>. "Wir haben es mit | HACKER,
19 einer Dienstleistungsbranche zu tun”, erkennt der die ihre Fihig-
‘ 20 damalige Europol-Chef Rob Wainwright: "Mafiose keiten kriminell
21 Gruppen werben online Hacker an und setzen deren ' etnsetzen, w‘irden
/ N T s . in der Szene "black
. N 22 Fahigkeiten fiir ihr Tagesgeschift ein.” Als Reaktion hats” genannt.
— e r = e 23 griindet Europol die Einheit EC3. Nach und nach g Hacker, die ethisch
_— = o 1 ... " Il 24 werden Mitarbeiter anderer Abteilungen in ihre Arbeit handeln, sind
.1 ey e e - A e 25 eingebunden, insbesondere aus den Bereichen Drogen- "white hats". Und
3 :F.":,"' e e L 12 & 26 kriminalitidt und Menschenhandel. </p> Hacker, die beides
=L : -] : T = 27 ‘ tun, "grey hats".
e e o e ps =g 28 <p> 2017 fliefen alle Aktivititen in einem neuen
7 T e " 29 Programm zusammen, um ein Phanomen zu be-
— = - 30 kiampfen, fiir das Wainwright eine neue Bezeichnung
; - A 31 kreiert: "die Digitalisierung der organisierten Krimi-
\! ‘ - _ 32 nalitdt". Ermittler, die dem Handel mit Rhinozeros-
PR S 33 Horn, Elfenbein und Giirteltieren von Stdafrika bis
J— e s | : = - - 34 Vietnam nachgehen, stofien auf Spuren von kriminel-
= :. % b A - = b - 35 len Banden, die das Internet und Messengerdienste
/ - ? . / o 36 nutzen, um den Transport ihrer Ware tiber verschlun-
_,'( T T i 37 gene Pfade durch Lateinamerika, Tschechien und die
by *\ /' ; e . 1 . 38 Ukraine zu organisieren. <p> —
o
S« X /Y
\ -
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a
<p> In Brasilien ringen die Behorden bereits seit Jahren mit einem 1
: Syndikat, dessen Macht bestédndig wichst, dem <INFO>PRIMEIRO 2
30.000 MANN COMANDO DA CAPITAL (PCC)</INFO>, aus Sdo Paulo. Handys und Smart- 3
zihit das PCC phones hatten es moglich gemacht, dass die PCC-Fiithrungsebene selbst 4
inzwischen. Die 3 aus Gefingniszellen heraus ihre Geschiifte leiten und ihr Geschiiftsfeld 5
ggc;l:;sf;‘:zzt; tiber die Grenzen Sdo Paulos hinaus erweitern konnte. Heute dominiert 6
jeden Tag werden die PCC nicht nur das organisierte Verbrechen in den 27 Bundesstaaten 7
neue Mitglieder Brasiliens, sondern auch in Paraguay, Bolivien und zunehmend im 8
rekrutiert. siidlichen Kolumbien. Wie organisiert die Paten vorgingen, entdeckten 9
brasilianische Staatsanwélte, als sie zwei Laptops auswerteten, die die 10
Polizei bei fithrenden PCC-Mitgliedern beschlagnahmt hatte. Fein n
sduberlich in Excel-Tabellen erfasst, fanden sie darauf das gesamte 12
Kokain-Distributionsnetzwerk fiir die Metropolregion Sdo Paulo - bis 13
hinunter zum kleinsten Strafienverkiufer. In einer eigenen Spalte waren 14
sogar Strafen fiir Mitglieder aufgelistet, die man des Verrats oder der 15
Unterschlagung verdichtigte: Die Bandbreite reichte von Bufdgeldern bis 16
zum Tod. In der letzten Spalte war aufgefiihrt, ob die Strafe bereits Loy
vollstreckt worden war — und von welcher lokalen Einheit. </p> 18
: 19
<strong>Die Globalisierung der organisierten Kriminalitit</strong> 20
<p> Zwei epochale Ereignisse machten es moglich, dass sich das internationale 21
organisierte Verbrechen zu einer solch ernsten Bedrohung entwickeln konnte. 22
Zum einen hoben 1986 die britische Premierministerin Margaret Thatcher und 23
US-Prasident Ronald Reagan Regulierungen und Kontrollen der Kapitalmarkte 24
auf. Die Bedeutung dieses "Big Bang" zeigte sich erst in vollem Ausmaf, als das 25
zweite Ereignis eintraf: der Zusammenbruch der Sowjetunion. Deren Nachfolge- i 26
staaten schafften es nicht, die Kréfte des Kapitalismus unter Kontrolle zu bekom- 27
men. Es gab weder Handelsgerichte noch Schlichtungsstellen. Also wandten sich 28
die neuen "Businessmen" an andere Institutionen, um ihre Konflikte zu regeln: 29
"Privatisierte Vollstreckungsbehorden" nennt sie der russische Soziologe Wadim 30
Wolkow. Oder schlicht: "Mafia". </p> 31
E 32
<p> Schnell wurden die Mafiosi selbst zu Markt-Akteuren. Im Chaos der © 33
Postsowjet-Ara war alles leicht zu bekommen: Kaviar, Drogen oder junge C3a
Frauen, die man in die Prostitution verkaufen konnte. Und die Macht des 35
mobilen Kapitals 6ffnete weitere Mirkte: Indien, Brasilien, Stidafrika und 36
sogar China. Nach kurzer Zeit hatten russische Gruppen Verbindungen zu 37
japanischen Yakuza, kolumbianischen Kartellen, italienischen Mafia-Organi- 38
sationen wie der Camorra und der 'Ndrangheta - sowie zu bulgarischen, 39
marokkanischen, vietnamesischen und chinesischen Syndikaten. </p> 40
: 41
<p> Auch die Cyberkriminalitit im groflen Stil hat ihre Urspriinge in der | 42
fritheren Sowjetunion, genauer gesagt: im ukrainischen Odessa. Eine © a3
Gruppe arbeitsloser Teens und Twens revolutionierte von dort aus mit der | 44
g E Webseite carderplanet.com die Kriminalitét im Netz. Die ukrainischen © a5
Cyber-Spezialisten installierten ein Treuhandsystem fiir Kriminelle, die © a6
30 DOLLAR KOSTET Computerviren oder <INFO>GESTOHLENE KREDITKARTEN-DATEN</INFO> 47
eine gestohlene zum Kauf anboten. So konnten Mafiosi ihre Finanztransaktionen in 48
Kreditkartennummer sicheren Netzen abwickeln, die bis heute existieren. Die Mathematik-und | 4e
;l:{lz:,‘jsrzzfz‘zzt'mm’ Physikausbildung im Ostblock war herausragend. Und so nutzten neben © 50
des Eigentiimers, % Ukrainern bald auch Spezialisten aus Russland, Bulgarien und Ruménien s
Geburtsname, ihr Wissen, um im wachsenden Internethandel in den USA und West- 52
Sozialversicherungs- europa eklatante Schwachstellen zu erkennen und auszubeuten. —> | 53

nummer und Adresse.
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Als perfekte Ausgangsbasis fiir Cyberkriminalitit erwiesen sich die
BRIC-Staaten. Insbesondere Brasilien mit seinen weitreichenden
Verbindungen in den gesamten portugiesisch- und spanischsprachigen
Raum entwickelte sich schnell zu einem der weltweit grofiten Markte fiir
Cyberkriminalitét: Mit Diebstahl und Erpressung liefsen sich riesige
Summen erwirtschaften. </p>

<strong>Mafia im Umbruch</strong>

<p> Die disruptive Kraft des Internets hat fast alle kriminellen Aktivititen
befeuert. Der Drogenhandel hat sich von der Strafde ins <INFO>DARKNET</INFO>
verlagert. Europdische und amerikanische Konsumenten sind von organischen
Produkten aus Bolivien oder Afghanistan zu synthetischen Drogen aus den
Niederlanden, Bulgarien, Kanada oder Israel gewechselt. Diese Entwicklung setzt
die Strafverfolger massiv unter Druck. Einerseits scheint es positiv, dass kriminel-
le Organisationen weniger Energie auf den Einsatz korperlicher Gewalt verwenden.
Aber andererseits wichst die Abhéingigkeit unserer Gesellschaft von digitalen
Netzwerken in rasantem Tempo. Und damit die Gefahren, die ihr durch Cyber-
Verbrechen drohen. </p>

<p> Im Oktober 2016 starteten Unbekannte einen massiven <INFO>DDOS-
ANGRIFF</INFO> auf die Server von Dyn, einem amerikanischen Unterneh-
men, dessen Technologie enorm wichtig fiir den reibungslosen und schnellen
Betrieb des Internets ist. Uber Stunden waren an der amerikanischen Ost-
kiiste grofie Teile des Internets lahmgelegt. Drei Punkte zeichneten die
Attacke aus: Erstens war sie 40-mal stérker als jede bis dahin gemessene
DDosS-Attacke. Zweitens hatten die Kriminellen nicht einfach den Original-
code verwendet, den ein Student aus New Jersey geschrieben und versehent-
lich veroffentlicht hatte, sondern diesen sorgsam tberarbeitet, um ihn stirker
und préziser zu machen. Drittens war es die immense Kraft der Attacke, die
weltweit tiber Millionen von Geriten erfolgte, die tiber das "Internet der
Dinge" miteinander verbunden waren. Der obsessive Fokus auf das Wachstum
des Internets hat die Frage nach seiner Sicherheit zur Seite gedréngt. Wenn
wir unsere Haltung zum Schutz von Netzwerken nicht fundamental dndern,
gehen wir immense soziale und wirtschaftliche Risiken ein. </p>

<p> 15-jahrige Hacker, die aus Spaf$ Computer mit Viren bombardieren?
Das war einmal. Im Zuge ihrer Zusammenarbeit haben digitale Verbre-
cherorganisationen die Strukturen der etablierten Verbrecherorganisatio-
nen tibernommen. Auch sie haben heute einen Chef und einen Vorstand.
Eine Abteilung fiir Programmierer, eine fiir Sicherheit, eine fiir Social
Engineering, eine fiir die Buchhaltung und eine Armee von Fufdsoldaten,
die das Geld waschen. </p>

<p> Mafiosi und Cyber-Profis haben viel voneinander gelernt.
Zukiinftig wird Polizeiarbeit darum vor allem im Internet stattfinden
miissen. Das stellt gerade in der wirtschaftlich schwierigen Phase, in
der sich Europa befindet, ein Problem fiir Regierungen und Sicher-
heitskrafte dar. Schon jetzt herrscht Mangel an Profis fiir Cyber-
Sicherheit. Nur wenige von ihnen sind bereit, fiir staatliche Arbeitgeber
wie die Polizei zu arbeiten, wenn sie auf dem freien Markt das Fiinf-

bis Zehnfache verdienen kénnen. Eines ist auf jeden Fall sicher:

Die Kriminellen haben die Nase vorn, wenn es um die Zukunft des
Internets geht. </p> [ |
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DAS DARKNET

ist die Unterwelt des
Internets. Kdiufer und
Verkdufer bleiben
anonym, bezahlt wird
mit Kryptowdhrungen
wie Bitcoin. Drogen
machen nach Euro-
pol-Schiitzung zwei
Drittel der kriminellen
Darknet-Angebote aus,
andere illegale Waren
und Dienstleistungen
das iibrige Drittel.

N
o

DDOS

steht fiir "Distributed
Denial of Service”:
Unzdihlige IP-Adres-
sen senden so lange
Anfragen an einen
Server, bis dieser
zusammenbricht.
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Sherry
Turkle

Turkle ist Soziologin,
Buchautorin und
Professorin fiir
Science, Technology
and Society am MIT
im amerikanischen
Cambridge. Sie
gilt als Expertin
fir die Interaktion
von Menschen mit
digitaler Technik.

Es lebe die

&

Langeweile

Die Soziologin SHERRY TURKLE fordert, dass wir
Raum zuriickerobern, den wir der Technik iiberlassen
haben. Dafiir miissen wir uns wieder an menschliches

Tempo gewdhnen — und das ist oft sehr langsam.

VON Steven Poole

ILLUSTRATIONEN VON Jeanne Detallante

EUTE REDEN ALLE iiber die
Gefahren und das Suchtpo-
tenzial der digitalen Welt,
von sozialen Medien und
digitalen Geriten. Sherry
Turkle tut dies schon seit fast 30 Jahren.
1984 machte ein Buch die Soziologin
und MIT-Professorin bekannt: The
Second Self: Computers and the Human
Spirit. Darin untersuchte sie die Bezie-
hung von Kindern zu Videospielen und
elektronischem Spielzeug.

Und bereits 1995 analysierte sie in
ihrem zweiten Buch Life on the Screen,
wie wir im noch jungen Internet mit un-
seren Identititen spielen konnen. Das
brachte sie auf das Cover des Tech-
Magazins Wired. Allerdings zum bislang
letzten Mal. Turkle scherzt, das konne

daran liegen, dass sie zunehmend kriti-
schere Ansichten dariiber vertrat, wie

sich unser Verhiltnis zur Technologie

entwickelt hat: im Privaten, am Arbeits-
platz und im 6ffentlichen Raum.

lhr Buch Verloren unter 100 Freunden
thematisierte bereits 2011, wie einsam
sich Menschen in sozialen Netzwerken
fiihlen. Inzwischen teilen viele diese An-
sicht. Fiihlen Sie sich bestitigt?

Ich wusste ja, dass ich recht hatte. Mei-
ne Ansicht beruhte ja auf Studien, die
ich durchgefiihrt hatte: in Grundschu-
len, mit Oberstufenschiilern, mit Ange-
stellten. Alle blickten auf ihre Smart-
phones, wihrend sie sich miteinander
unterhielten. Es ist angenehm, mit nie-
mand reden zu miissen, denn —>

67



Think:Act 26

VORDENKER

das verunsichert uns. Fragt man Men-
schen, warum sie ungern mit ihrem
Chef sprechen, antworten sie: "Das
macht mich nervés.” Keiner von ihnen
will gern horen, was das eigentlich be-
deutet, ndmlich: "Sie sind verletzlich.”
Das ist, als ob man den Finger in die
Wunde legt.

Wird Empathie durch die Art und Weise

wie wir Technik verwenden, erschwert?

Oder nutzen wir die Technik bewusst

in dieser Weise, weil wir Empathie ver-
meiden wollen?

Es war immer schwer, einen Mitarbeiter
zu entlassen. Und es war immer schwer,
sich von einem Partner zu trennen. Aber
frither musste man ihnen dabei in die

Augen blicken. Inzwischen halten wir es

fiir akzeptabel, dass man einfach eine

SMS schreibt.

Die Technik kommt der menschli-
chen Schwiche entgegen: "Mach es dir
nicht so schwer.” Eine der merkwiirdig-
sten Technik-Demonstrationen, die ich
erlebt habe, war ein Programm, das ei-
nen zur nichsten Starbucks-Filiale lei-
tet, wenn man einen Kaffee trinken will.
Teilte man ihm vorher mit, dass man
bestimmten Menschen aus dem Weg ge-
hen will, etwa einem Ex-Partner, suchte
es eine entsprechende Route aus. Der
Name dafiir war: "the friction-free life" -
das reibungslose Leben. Wir nutzen
Technik, um Menschen aus unserem
Leben verschwinden zu lassen.

Entscheidungen von Menschen werden

durch Entscheidungen von Algorithmen

ersetzt, weil Menschen kompliziert und

unberechenbar sind. Sie sagen, dies sei

gefahrlich. Wie schaffen wir eine Ba-
lance zwischen den Gefahren und den

Vorteilen von Algorithmen?

Wir sollten etwas zuriickhaltender wer-
den, wenn wir die Fahigkeiten von Algo-
rithmen beurteilen. Bei Google gab es

"Wenn wir E-Mails erhalten,
entscheiden wir oft sehr
schnell. Antworten Sie
stattdessen einfach mal
mit: 'lch denke nach."

mal die sogenannten Alpha-Teams: die
besten Algorithmik-Experten des Unter-
nehmens. Aber sie waren es nicht, die
die besten Ideen hervorbrachten, son-
dern die Teams, in denen Menschen gut
zusammenarbeiteten.

Ich bin kein Luddit. Aber die Men-
schen neigen dazu zu vergessen, was
Menschen alles kénnen. Wir sollten an-
erkennen, dass Menschen am meisten
leisten, wenn sie empathisch sind und
miteinander sprechen. Beispielsweise
bei medizinischen Diagnosen: Arzten,
die Patienten real treffen und sich deren
Krankengeschichten erzédhlen lassen,
fallen unzihlige Details auf, die kiinst-
liche Intelligenz nicht erkennt. Auf die-
sem Gebiet iiberreizen wir die Moglich-
keiten gewaltig.

Neue technische Moglichkeiten
werden immer erst tiberreizt und dann
korrigiert. Ich glaube, dass dies im Me-
dizinsektor passiert, im Borsenhandel
ist es ohne jeden Zweifel so.

Ein anderes Problem ist, dass Algorith-
men zunehmend bestimmen, welche

Version der Realitét wir sehen, etwa im

Newsfeed von Facebook. Wie entkom-
men wir diesen Filterblasen und halten

trotzdem zueinander Kontakt?

Das ist in der Tat gefdhrlich. Die Algo-
rithmen von YouTube leiten Menschen

nachgewiesenermafien zu den extre-
men Réndern. Egal, womit man eine Su-
che beginnt: am Ende findet man sich

bei irgendeinem verriickten rechts- oder
linksradikalen Verschworungstheoreti-
ker wieder. Weil man mit immer radika-
leren Clips angetriggert wird. Musste

das so weit kommen?

Ich bin sehr sicher, dass wir dem wi-
derstehen kénnen. Menschen, die Freu-
den und Aktivititen miteinander teilen
und andere Menschen in ihr Leben hin-
einlassen, werden spiiren, dass sie ihre
digitale Abhéngigkeit durch angeneh-
mere, reale Dinge ersetzen. Wir miissen
nur eine bessere Balance finden.

VORDENKER
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Inihrem neuesten Buch Reclaiming Con-
versation sagen Sie, dass wir unsere

Smartphones natiirlich fiir niitzliche

Dinge einsetzen kénnen. Wir sollten es

nur bewusster tun. Wie macht man das?

Bei gemeinsamen Mittagessen schalten

viele Menschen ihr Smartphone aus

und legen es auf den Tisch. Aber es ist
erwiesen, dass Unterhaltungen in sol-
chen Situationen wenig empathisch ver-
laufen; auch die Themen sind meist

eher trivial. Das Smartphone erinnert
Sie an alle Orte, an denen Sie sich jetzt

befinden kénnten. Darum sollten Sie es

besser einpacken. So gewdhnen Sie sich

an das Tempo der Menschen - und das

ist langweilend langsam.

Sie sagen, wir sollten haufiger gelang-
weilt sein, weil Langeweile Kreativitat
und Innovation fordert. Brauchen wir
noch weitere unmoderne Ratschlige?
Auf jeden Fall. Langeweile, Alleinsein —
das sind Zustinde, die Menschen mei-
nen nicht ertragen zu konnen. Sie kon-
nen ja nicht einmal still sitzen. Der Reiz
am Meditieren ist: Menschen spiiren,
wie unruhig sie auf einmal werden, weil
sie das Leben nicht in einem menschli-
chen Tempo bewiltigen konnen. Wenn
ich in meinem Strandhaus sitze, schaue
ich auf den Strand. Und sdmtliche Men-
schen, die den Strand entlanggehen,
schauen auf ihre Smartphones. Wir ha-
ben uns zurtickentwickelt.

Das Buch beschreibt auch Strategien,
wie Entscheider mit elektronischen
Uberforderungen umgehen kénnen. Wie
lauten die wichtigsten Regeln?

Fiir eine Case Study hatte ich mit einem
Manager zu tun, der seine Sekretirin
anweisen wollte, alle E-Mails und Anru-
fe von ihm fernzuhalten. Er benotigte
Ruhe, um eine wichtige Prasentation fiir
das Weltwirtschaftsforum in Davos vor-
zubereiten. Aber er schaffte es nicht. Er

Im Gesprich:
Thre Firma

@

Schritt 1:
Stellen Sie sicher, dass
es einen Bereich ohne
Telefone gibt, an dem
nur von Angesicht zu
Angesicht geredet
werden darf.

@

Schritt 2:
Verschicken Sie E-Mails
gesammelt und sagen
Sie deutlich, ob Sie eine
Antwort erwarten.

G)

Schritt 3:
Ermutigen Sie alle, sich
beim Arbeiten nicht
unterbrechen zu lassen.
Das sorgt fiir Zufrieden-
heit und Kreativitat.

&

Vergessen
Sie nicht, was
Menschen
konnen

Algorithmus-Denken
ist wichtig. Aber
Studien belegen:

Empathie, Gesprache

und Teamwork sind
der bessere Weg, um
Erfolge zu erzielen.

schaffte es nicht, sich nicht unterbre-
chen zu lassen.

Ich sage: Setzen Sie Ihren Anspruch
auf Langeweile und Alleinsein durch.
Stellen Sie klare Kommunikationsregeln
auf. Erwarten Sie nicht, dass Angestell-
te sich umgehend zuriickmelden. Und
sagen Sie ihnen, dass sie nach der Arbeit
keine beruflichen Telefonate mehr fiih-
ren sollen. Richten Sie Orte in ihrem Un-
ternehmen ein, an denen nicht telefo-
niert wird, sondern nur von Angesicht zu
Angesicht geredet wird: Reclaiming
Conversation. Wenn wir E-Mails erhal-
ten, entscheiden wir oft sehr schnell.
Antworten Sie stattdessen einfach mal
mit: "Ich denke nach." Sie werden die
merkwiirdigsten Reaktionen erhalten.

Apple hat jiingst Tools vorgestellt, mit
denen User mehr Uberblick dariiber
haben, wie viel Zeit sie mit Apps ver-
bringen. Sie haben gesagt, das sei nur
ein erster Schritt. Was ist der nichste?
Der zweite Schritt wire, kritischer zu re-
flektieren, wie Apps aufgebaut sind. Fiir
welche Altersgruppen dieser Aufbau
suchtgefdhrdend sein kénnten und wie
man mit Menschen umgeht, die diese
Technik nutzen wollen.

Wir miissen endlich dartiber nach-
denken, welche Technik wir brauchen
und wozu. Die nichsten grofden Verfiih-
rer und Zeitfresser werden Virtual Rea-
lity und Augmented Reality sein. Dann
betrachten wir nicht mehr, was sich tat-
sédchlich vor uns befindet, sondern eine
Fantasie. Wahrend wir versuchen, unse-
re Smartphones mal zur Seite zu legen,
hyperventilieren wir uns eine vollig
neue Welt zusammen.

Ich mache mir Sorgen tiber eine Ge-
neration, die eine Realitét, die ihr nicht
gefillt, nicht mehr zum Anlass nimmt,
sich politisch zu engagieren, sondern
stattdessen sagt: Dann gehe ich halt in
die virtuelle Realitt. ]
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CHANCE VERWERTET
Kiran Mazumdar-Shaw
nutzte eine zufillige
Begegnung, um eine vollig
neue Branche aufzubauen.

KIRAN MAZUMDAR-SHAW Think:Act 26

Eigentlich wollte Kiran Mazumdar-Shaw Bier brauen. Aber das

ist kein Job fiir eine Frau, fanden Indiens Braumeister. Stattdessen
griindete sie Biocon: das erste Biotechnologie-Unternehmen in
Indien - und eines der erfolgreichsten der Welt.

VON Rohini Mohan
FOTOS VON Jyothy Karat

LS SIE BEGANN, WUSSTE SIE NICHTS,
erzihlt Kiran Mazumdar-Shaw. Sie
war weder Ingenieurin noch Ge-
schiftsfrau. Aber sie wurde beides.
Heute ist sie eine der reichsten Frau-
en Indiens, mit einem Biiro in "Electronics City",
einem Industrie-Hub bei Bengaluru, dem fritheren
Bangalore. Hier hat Biocon seinen Hauptsitz, der
weltgrofdte Produzent von Insulin und Arzneimit-
teln gegen Brustkrebs. Shaw griindete Ende der
70er-Jahre das Unternehmen - und damit praktisch
gleich die indische Biotechnologie-Branche.

Fiir Shaw hétte der Begriff Selfmade-Frau er-
funden worden sein konnen. Nach ihrem Schul-
abschluss absolvierte sie in Australien eine Ausbil-
dung zum Braumeister. Dem Beruf, in dem bereits
ihr Vater fiir United Brewers arbeitete. Aber nicht
gerade ein Beruf, der fiir Frauen in Indien typisch
war — niemand wollte Shaw einstellen. Also ging
sie nach Schottland, wo sie per Zufall Leslie
Auchincloss kennen lernte, den Griinder der iri-
schen Biotech-Firma Biocon Biochemicals. Diese
Begegnung verdnderte alle Ziele, die sie sich bis-
lang fiir ihr Leben gesteckt hatte.

Auchincloss erlaubte ihr, den Namen Biocon
in Indien zu nutzen. Das neu gegriindete Joint Ven-
ture bezeichnete Shaw nach aufen gern als ein
"multinationales Unternehmen". Was daran stimm-
te, war, dass seine beiden Griinder aus zwei ver-
schiedenen Lédndern stammen. Weniger bekannt
war der Umstand, dass als Firmensitz eine ange-
mietete Werkstatt in Bengaluru diente - mit unzu-

61

Mrd. USD

Y
betrégt der derzeitige
Marktwert von
Biocons Portfolio
an Biosimiliars.
Das Unternehmen
verkauft Pharmaka in
120 Staaten der Welt.
Als Mazumdar-Shaw
ihr Unternehmen

J

griindete, verfiigte sie
tiber ein Startkapital
von 1.000 US-Dollar.

verldssiger Stromversorgung und lediglich zwei An-
gestellten. Shaws Startkapital betrug gerade mal
1.000 US-Dollar. Aber bald trieb sie weitere Inves-
toren fiir ihr Unternehmen auf. Ihre ersten Produk-
te: Enzyme zum Kléren von Bier - gewonnen aus
Papayas und Welsen.

Das Unternehmen wuchs stetig. Aber wie grof3
das Potenzial ihrer Technologien war, begriff Shaw
erst 1989 richtig, als Unilever Biocon in Irland
tibernahm - und gleichzeitig 30 % der Anteile der
indischen Tochter. Jetzt wurden Shaws Kldrungs-
enzyme auch fiir die Produktion von Lipton-Eistee
eingesetzt.

Heute ist Biocon ein Gigant — sowohl in der
Biopharma-Herstellung als auch in der medizini-
schen Forschung. Seit 2004 ist das Unternehmen
boérsennotiert. Es verkauft Arzneien in mehr als
120 Staaten und besitzt eines der weltweit grofiten
Portfolios an "Biosimilars" — Nachahmerproduk-
ten von Biopharmazeutika, mit einem Marktwert
von rund 61 Milliarden US-Dollar.

Ernstzunehmende Konkurrenten gibt es kaum.
Nur wenigen Biotech-Unternehmen gelingt es so
gut wie Biocon, Wissenschaftler aus ihren Univer-
sitdten herauszulocken oder Fordergelder fiir kli-
nische Genforschung zu akquirieren. Das ist zum
grofdten Teil das Verdienst von Shaw: Stets war sie
personlich involviert: beim Akquirieren von For-
schungsgeldern, bei Verhandlungen mit Aufsichts-
behorden, Politikern oder wichtigen Playern im
Gesundheitsbereich. Sie wurde zum Gesicht der
Biotech-Branche. —
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Was war lhr erster Gedanke heute Morgen?

Ich tiberlegte, was ich bei meiner Rede vor einer
Gruppe von Absolventen der Biocon Academy sa-
gen sollte. Ich sagte: Nur wer sich Ziele steckt, stellt
die richtigen Fragen. Biotechnologie hilt eine Un-
menge von Antworten bereit. Indiens Wirtschaft
etwa basiert vornehmlich auf Agrarprodukten,
aber die Bodenertrige sind niedrig. Wissenschaft-
ler konnen mit Biotech-Produkten Lésungen fiir
Herausforderungen wie Schidlingsbekdmpfung,
Diirre oder nihrstoffarme Boden finden. Noch
mehr Moglichkeiten eréffnet uns die industrielle
Biotechnologie: Enzyme konnen dabei helfen,
rickstandlose Produkte herzustellen, die unsere
Stidte nicht verschmutzen.

Was waren lhre Ziele, als Sie Biocon griindeten?
Ich wollte etwas Bleibendes erschaffen. Laut einer
Erhebung der Weltgesundheitsorganisation haben
5,1 Milliarden Menschen auf der Welt keinen oder
nur einen erschwerten Zugang zu einer modernen
Gesundheitsversorgung. Diesen Menschen méch-
te ich helfen.

Was waren die grof3ten Herausforderungen?

Ich war 25. Ich war eine Frau. Ich hatte keine Be-
rufserfahrung. Ich hatte keine Ersparnisse. Und
ich war dabei, ein Unternehmen fiir Biotechnolo-
gie zu griinden - eine Branche, von der niemand je
gehort hatte. Aber wenn man seinen Weg verfolgt,
trifft man irgendwann auf Menschen, die verste-
hen, was man vorhat, und mitmachen. Pl6tzlich
war ich dabei, das erste Technologie-Start-up in In-
dien zu griinden - ohne dass mir das bewusst war.

Warum Biotechnologie?

Weil mich niemand Bier brauen lassen wollte, be-
gann ich mit etwas, das dem Bierbrauen sehr nah
kommt: der Herstellung von industriellen Enzy-
men. Ich entwickelte pflanzliche Enzym-Technolo-
gien fiir die Lebensmittelindustrie, beispielsweise
ftir Bierhefe, Brot, Fruchtsifte und Milchprodukte.
Zudem entwickelte ich umweltfreundliche Tech-
nologien, um Chemikalien wie Stirke zu ersetzen.
1998 konnte ich die Fermentierungs- und rekom-
binante Technologien einsetzen, um etwas noch
Aufregenderes aufzubauen: Biopharmazeutika.

Das war der Kickstart fiir Biotechnologie in Indien.
Wie hat sich die Branche dort seitdem entwickelt?
Indische Pharmaprodukte spielen eine wichtige
Rolle im globalen Markt fiir Generika und Impf-
stoffe, aber Biopharmazeutika sind komplexer.

KIRAN MAZUMDAR-SHAW

"Ich versuche meinen
Mitarbeitern klarzu-
machen, dass ihr Job
nicht darin besteht,

eine bestimmte

Tatigkeit auszufiihren,
sondern darin, ein

Problem zu losen.'

J

200

weltweite
Patente hielt
Biocon 2010.

5,1

Milliarden
|- _J
Y

Menschen haben
nach Angaben der
Weltgesundheits-
organisation
keinen oder nur
sehr erschwerten
Zugang zu moderner
Gesundheits-
versorgung.

Man muss die Fahigkeiten von Ingenieuren und
Biowissenschaftlern zusammenbringen. Man
arbeitet mit storungsanfilligen Technologien,
braucht sterile Produktionsstédtten und hohe Si-
cherheitsvorkehrungen. Das macht ihre Herstel-
lung extrem teuer.

Wie lautet lhre Management-Philosophie?

Mich treibt der Wille an, hochste Qualitéit zu nied-
rigsten Kosten zu produzieren. Das ist eine schwie-
rige Balance: Indien hat einen schlechten Ruf in
Sachen Compliance und eine Menge Auseinander-
setzungen mit internationalen Aufsichtsbehorden.
Ich nehme das sehr ernst und verfolge darum
einen proaktiven Ansatz bei den Themen Com-
pliance, Datenschutz und Qualitét; darin bin ich
absolut kompromisslos. Auch wenn dadurch man-
ches mehr Zeit benétigt oder teurer wird.

Wie schaffen Sie es, dass die Mitarbeiter auf allen
Ebenen lhre Philosophie teilen?

Ich versuche ihnen klar zu machen, dass ihr Job
nicht darin besteht, eine Titigkeit auszufiihren,
sondern darin, ein Problem zu l6sen. Wenn sie ein
Problem l6sen, merken sie, dass sie etwas gestal-

ten und erreichen kénnen. Junge Wissenschaftler
sind zu Biocon gekommen, weil sie wussten, dass
sie dieses Unternehmen mit mir zusammen auf-
bauen kénnen. Indien mangelte es damals an Res-
sourcen. Wir konnten kaum Wirkstoffe oder Tech-
nologien importieren. Wir mussten also sehr clever
sein, um kostengiinstige Wege zu finden, um selbst
etwas Hochkomplexes herstellen zu kénnen.

Warum war es so wichtig, eigene Technologien zu
entwickeln?

Das bin ich oft gefragt worden. Vor allem, als es ge-
rade schwer war, an Kapital zu kommen. Dann
hiefd es: Warum gehen Sie dieses Risiko ein — mit
einer selbst entwickelten Technik, die vielleicht
nicht skaliert oder erst gar nicht funktioniert?

Ich sagte: Das ist die Basis unseres Geschifts-
modells. Das ist, was uns von allen anderen in der
Welt unterscheidet. Aber erst als Unilever unsere
irischen Partner kaufte und unsere indische Toch-
terfirma dabei hoch bewertete, wurde mir die Be-
deutung unseres Wissens richtig bewusst. Dassel-
be passierte 2010, als wir hohe Bewertungen fiir
die 200 Patente erhielten, die Biocon bis dahin an-
gemeldet hatte.

O

Kiran
Mazumdar-
Shaw

Mazumdar-Shaw
startete ihr
Unternehmen mit
Enzymen fiir die
Lebensmittel-
industrie. Sie er-
warb sich einen Ruf
als Erneuerin des
Gesundheitswesens.
2014 erhielt sie
die Othmer-
Goldmedaille fiir
herausragende
Leistungen fiir die
Wissenschaft.

SELBST GEMACHT
Technologien selbst zu
entwickeln ist riskant.
Biocon machte daraus
ein Geschdftsmodell.

Sie haben eine Stiftung gegriindet, die sich in der
Krebsforschung engagiert, und eigene Kranken-
hauser. Warum ist Philanthropie lhnen wichtig?
Eine sehr gute Freundin von mir starb an Krebs.
Obwohl sie eine beruflich erfolgreiche Frau war,
konnte sie sich die Kosten einer Behandlung nicht
leisten. Ich hatte viele bezahlbare Produkte fiir die
Gesundheitsbranche entwickelt, aber jetzt wurde
mir klar, dass Patienten bezahlbare Behandlungen
brauchen.

Ich tat mich mit Devi Shetty von Narayana
Health zusammen. Das ist eine Krankenhauskette,
die guinstige Behandlungsprogramme fiir Herzer-
krankte anbietet. Nach diesem Vorbild entwickelte
ich ein dhnliches Programm fiir Krebserkrankun-
gen und liefd das Mazumdar-Shaw Krebskranken-
haus bauen. Dazu gehért auch ein translatorisches
Forschungszentrum, in dem aufgrund von For-
schungsergebnissen klinische Anwendungen ent-
wickelt werden. Mein Ziel ist es, Menschen zu for-
dern, die nachhaltige Modelle entwickeln. Mal
finanziere ich eine Professur, mal ein Stipendium,
mal ein Forschungsprojekt. Risikokapital fiir phil-
anthropische Zwecke ist enorm wichtig. Vor allem,
weil es wenig davon gibt. ]
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Nach 60 Jahren Niedergang
erwacht Detroit zu neuem
Leben. Die Triebfedern sind
ein innovativer Biirgermeister,
umtriebige Geschiiftsleute
und junge Kreative. Aber das
ISt nur ein erster Schritt.

VON Bennett Voyles

IE WAR EINMAL DIE REICHSTE STADT der
USA. Genauer gesagt, im Jahr 1950. Nie-
mand verdiente damals pro Kopf mehr
als die 1,8 Millionen Einwohner von De-
troit. Denn ihre Heimat "Motown" war
das Zentrum des grofsten amerikanischen Indu-
striezweigs: der Automobilindustrie.

Vorbei. Denn als die Autobauer ihre Produkti-
onsorte verlagerten, sank die Einwohnerzahl auf
675.000. Und innerhalb kiirzester Zeit gehorte die
Stadt zu den drmsten der USA.

Detroit - das stand nun fiir Strafdenziige mit
abgebrannten Hiusern. Fiir Birohauser, die mit
Brettern vernagelt waren. Fir kaputte Ampeln. Und
fiir eine Stadtverwaltung mit einem Defizit von
18 Milliarden Dollar. Noch 2013 schien die Stadt in
einer Abwirtsspirale gefangen. "Alles steuerte dem
Abgrund entgegen”, erinnert sich John Austin, Di-
rektor des Michigan Economic Center und Dozent
fiir Wirtschaft an der University of Michigan.

Heute strahlt Motown wieder. Und das in je-
dem Sinne: Die Stadtverwaltung ist aus den Schul-
den heraus. Fast alle Ampeln funktionieren, und
nachts brennen in Detroit wieder Strafienlaternen.
In der Innenstadt haben sich viele kleine und gro-
3e Unternehmen angesiedelt. Dort sind kaum
noch hochwertige Biiroflichen zu bekommen,
ebensowenig wie freie Wohnungen. —>
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MOTOWN DAMALS
UND HEUTE

..Bevolkerung..

1.849.568

"Die Menschen sind begeistert, dass etwas pas-
siert", sagt Harrison West, der in Detroit als Senior
Research Analyst fiir das Immobilienunternehmen
JLL arbeitet. "Es herrscht grofier Optimismus."
Jahrzehntelang fragte man sich, woran es lag, dass
alles schiefgelaufen war. Am Niedergang der
US-Automobilindustrie, der Abwanderung der wei-
3en Mittelschicht, der Inkompetenz der Politiker?
Heute lautet die Frage: Warum lauft es so gut?

EINER DER GRUNDE HEISST MIKE DUGGAN. Niemand
wiirde bestreiten, dass der neue Biirgermeister
eine wichtige Rolle in der Erneuerung der Stadt
spielt. Duggan, frither Staatsanwalt im angrenzen-
den Wayne County, positionierte sich als Macher.
Vor seiner Amtszeit betrug die Reaktionszeit von
Rettungsdiensten auf einen Notruf 18 Minuten,
heute liegt sie beim US-Durchschnittswert von
acht Minuten. Die Reaktionszeit der Polizei lag
bei Notrufen der hochsten Stufe 2013 nach einer -
umstrittenen — Statistik sogar bei 58 Minuten; heu-
te sind es nur noch 14,5 Minuten. Das erreichte
Duggan auch dadurch, dass er neu definierte, was
"hochste Stufe” bedeutet. Aber viele Verdnderungen
sind real. Dazu gehorte, dass er neue Fahrzeuge fiir
die stédtische Flotte anschaffte und Feuerwehrleu-
te eine Zusatzausbildung zum Sanitéter erhielten.
Aber Duggan ist nicht allein verantwortlich.
Ein Konsortium aus Philanthropen und lokalen
Geschiftsleuten trug 700 Millionen Dollar zusam-
men, um Pensionskiirzungen stadtischer Ange-
stellter zu kompensieren und das weltberithmte
Kunstmuseum "Institute of the Arts" zu erhalten.

"Es ist beeindruckend. All dies funktionierte,
ohne dass die Stadt mehr von ihrem Tafelsilber ver-
kaufte", sagt Austin. Eine neue Herangehensweise
hilft dabei: LQC. Das steht fiir: "Lighter, Quicker,
Cheaper", also: "leichter, schneller, billiger". Die
LQC-Befiirworter versuchen nicht mehr, grof3e In-
vestitionen zusammenzubekommen, die dann in
Projekte mit ewig langen Laufzeiten gesteckt wer-
den. Stattdessen versuchen sie, einladende Orte zu
schaffen, an denen Menschen sich versammeln.
Die Theorie: So entsteht Gemeinschaftssinn, der
Neues schafft - und wiederum Investoren anzieht.
Beispiele dafiir sind der stiadtische Strand, den
Southwest Airlines auf einer Brache anlegte, Som-

AB IN DIE CITY
Viele gut aus-
gebildete junge
Menschen leben
wieder lieber

in der Stadt als
im Speckgiirtel.
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"Die Menschen sind

ES WAR EINMAL

Das Michigan

Theatre war einst
o ein elegantes Kino,

heute parken

hier Autos.

begeistert, dass etwas
passiert. Es herrscht
grofRer Optimismus."

Harrison West, Senior Research Analyst bei JLL

EINDET SICH NEU
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STUNDE NULL
Die verwaisten
Stadtteile sollen
durch kleine
Experimente
belebt werden.

Januar 2018

merkonzerte, die der Unternehmer Dan Gilbert
co-sponserte, oder Massen-Yogaunterricht, organi-
siert vom "Project Public Spaces".

DIE BEHORDEN VERBESSERTEN IHRE ARBEIT aber auch
in klassischen Einsatzbereichen rapide: Polizeiwa-
chen etwa verfolgen die Bewegungen ihrer Einsatz-
wagen nun mit digitalen Karten und kénnen so
Notrufe besser bestimmten Einheiten zuweisen.
Und sie setzen Internet-of-things-Technik da-
fiir ein, mit weniger Aufwand mehr zu erreichen.
Seit das kanadische Start-up Miovision Detroits
Ampeln mit Monitoren ausstattete, lassen sich die-
se wesentlich leichter warten. Fiel in der schlech-
ten alten Zeit eine Ampel aus, blieb sie aus. "Gab
es keinen Biirger, der den Ausfall meldete, hatte
die Verwaltung keine Moglichkeit festzustellen,
dass ein Teil ihres Verkehrssystems nicht funktio-
nierte", sagt Lynda Chau, Marketingchefin von
Miovision. Heute weif3 sie im Voraus, wann Repa-
raturen anfallen werden. Und das ist nur der An-
fang. Miovision testet in Detroit "die schlaueste
Kreuzung der Welt". Das Projekt vereint ein ganzes
Paket innovativer Technologien, darunter eine
Gelbphase, die sich automatisch verlédngert, wenn
ein Fahrradfahrer die Kreuzung tiberquert. ——»
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Auch Immobilienunternehmen spielten eine
wichtige Rolle fiir die Wiederbelebung. Der Exodus
der Geschiftsleute war in den 50er- und 60er-
Jahren einer der entscheidendsten Faktoren fiir
den Niedergang. Erst sanken die Steuereinnahmen,
dann die Einwohnerzahl: Insbesondere die weifde
Mittelschicht zog weg. Einige Gegenden verwan-
delten sich in regelrechte Geisterstidte.

DAS STARTSIGNAL GAB DAN GILBERT, als er 2010 ent-
schied, sein Unternehmen Quicken Loans aus ei-
nem Vorort in die City zu verlegen. "Nach und nach
kaufte er leer stehende Biirogebdude und Apart-
menthiuser auf. Alles zu Schleuderpreisen”, sagt
JLL-Mann West: "Viele der Gebdude waren wunder-
schone Gebdude, manche waren 100 Jahre alt. Sie
waren nur vernachldssigt worden." Gilbert griinde-
te die Immobilienfirma Bedrock Detroit, der heu-
te rund 1,5 Millionen Quadratmeter Wohn- und
Biiroflache gehoren. Sein anderes Unternehmen,
Quicken Loans, beschiftigt heute mehr als 17.000
Mitarbeiter in der Stadt. Viele Unternehmen folg-

il

SCHONHEITSKUR
Die Michigan
Central Station
ist eines der
Gebdude, das

in altem Glanz
erstrahlen soll.

ey

GROSSER BAHNHOF
Friiher fuhren hier
Ziige. Jetzt will Jim
Hackett, Prisident
und CEO der Ford
Motor Company,
in der Michigan
Central Station
einen Innovations-
hub fiir elektrische
und autonom
fahrende Autos
errichten.

ten Gilberts Beispiel, darunter die Ford Motor
Company, die im Juni 2018 den alten Bahnhof
kaufte, die "Michigan Central Station", um dort
den Innovationshub "Corktown Campus" zu er-
richten. "Das ist das bisher deutlichste Zeichen fiir
den Umschwung", sagt West: "Das Gebdude war
30 Jahre lang ein Symbol des Niedergangs. Dass
Ford hier einen Campus einrichtet, wird die Ge-
gend komplett verdndern.”

Inzwischen bauen Bedrock und andere Immo-
bilienentwickler sogar selbst. "Es gibt kaum noch
Gebidude in A-Lagen, die ausreichend Platz fiir gro-
Rere Zahlen an neuen Mietern bieten."

Doch es sind nicht nur grofde Unternehmen,
die zuriickgekommen sind. Ein Grund fiir den Nie-
dergang Detroits war die Begeisterung der Nach-
kriegsgeneration fiir Vorstidte. Jetzt schwingt das
Pendel zuriick: Viele Millennials ziehen es vor, in
der Stadt zu leben. Dieser Umschwung wiederum
zwingt Arbeitgeber, die qualifizierten Nachwuchs
suchen, dazu, ebenfalls wieder in die grofden Stdd-
te zurtickzuziehen, einschliefdlich Detroit.

FOTOS: BLOOMBERG / GETTY IMAGES (2)
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EINE STADT ERFINDET SICH NEU

Noch schrumpft die Bevélkerung, aber das
Tempo des Riickgangs ist so niedrig wie seit Jahr-
zehnten nicht mehr. 2016 verlor die Stadt gerade
einmal 3.541 Einwohner. Und die Neubiirger sind
meist hoch qualifiziert. Zwischen 2010 und 2015
wuchs laut einer Studie die Zahl der Millennials
mit einem College-Abschluss oder hoherem Ab-
schluss um 78 % — mehr als in jeder anderen Stadt
der USA.

Es gibt Unternehmen, die ernsthaftes Interes-
se daran haben, Detroit zu einer Stadt zu entwi-
ckeln, die ebenso cool und interessant ist wie Ber-
lin", sagt Austin. "Weitere Gegenden werden sich
verwandeln und die Geschifts- und Ausgehviertel
werden sich ausdehnen.”

BIS DAHIN IST JEDOCH NOCH VIEL ARBEIT NOTIG. So
liegt etwa die Kriminalitdtsrate trotz durch-
schnittlich 5% Rickgang pro Jahr immer noch
deutlich hoher als die vieler anderer Stidte.
Und obwohl bereits 5.800 leer stehende Geb&dude
abgerissen wurden, miissten nach einer Schét-
zung der Skillmann Stiftung immer noch 29 %
der Detroiter Gebdude saniert oder abgerissen
werden - ohne dass es einen Plan gébe, was an-
schliefdend mit den frei gewordenen Fldchen ge-
schehen solle.

Die Wirtschaft der Stadt ist nach Ansicht eini-
ger Analysten nach wie vor viel zu stark von der Au-
tomobilbranche abhingig. Einer Branche, deren
Zukunft vollig unklar ist. Und der Aufbau eines 6f-
fentlichen Nahverkehrssystems, das die gesamte
Metropolregion abdeckt, scheiterte bislang am
Widerstand der von Weif3en dominierten Vororte.

@
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"Viele Menschen fragen
sich: Wohin ist mein
Detroit verschwunden?"

John Austin, Direktor Michigan Economic Center

90%

aller Biirofléichen der
Detroiter Innenstadt
in A-Lagen sind
derzeit vermietet.

Motown Valley: Detroit wird zum Zentrum fiir Start-ups

Das vielleicht grofdte Problem ist der weiterhin
tiefe Graben zwischen Weif3en und Schwarzen, die
den tiberwiegenden Teil der Bevolkerung stellen.
Viele von ihnen hitten das Gefiihl, dass der Auf-
schwung bei ihnen nicht ankommt, sagt Austin:
"Sie sehen die jungen weif3en Hipster in den Innen-
stadt-Lofts und fragen sich: Wohin ist mein Detroit
verschwunden? Was bedeutet das fiir mich?"

Die Frage ist ein Problem fiir die Stadt als Gan-
zes. Denn viele potenzielle Neubiirger werden
durch diese Ablehnung abgeschreckt. Auslidnder,
die nach Michigan einwanderten, meiden meist
die Stadt. Elmore Leonard, Autor erfolgreicher Kri-
mis, die die Milieus der Stadt widerspiegelten,
schrieb einmal: "Es gibt Stédte, die davon leben,
dass sie nett aussehen. Andere haben ein angeneh-
mes Klima oder Aussichten auf Berge oder Ozeane,
Felsen oder Palmen. Und es gibt Stédte wie Detroit:
Die miissen fiir ihren Lebensunterhalt arbeiten.”

Die Menschen, die Detroit nach vorn bringen
wollen, wissen, dass in den kommenden Jahren
noch viel Arbeit vor ihnen liegt. Die gute Nachricht
ist: Sie haben endlich wieder ein Ziel. [ |

Detroit wird erneutzum - SHINOLA

Zentrum der Innovation.  Shinola produziertin
Der Griindergeist, Detroit luxuridse Uhren,
fiir den einst Namen Fahrréder und Leder-
wie Henry Ford und waren im Retrolook.
sein T-Modell oder

Berry Gordys Motown > ELIO MOTORS

Records standen, wird
heute von Start-ups
reprasentiert. Hier ein
paar herausragende
Beispiele:

Designer Paul Elio hat
ein dreirddriges Auto
entworfen, das 7.450
Dollar kosten und
nur drei Liter
Sprit auf

100 Kilometer verbrau-
chen soll.

- CITYINSIGHT
Die Nutzer dieser App
kénnen unter anderem
in Echtzeit sehen, wie
viel Wasser ihr Haushalt
verbraucht, Rechnungen
von Versorgungsunter-
nehmen bezahlen und
den Kundendienst
herbeirufen.

> TWISTED WATER
Das Unternehmen bietet
gesunde Alternativen

zu Softdrinks — in Form
kalorienarmer Getrénke
ohne Maissirup und
Gluten.

- SENTINL
Hersteller von Identilock,
einem Schloss, das an
Schusswaffen ange-
bracht wird und nur mit

einem Fingerabdruck
gedffnet werden kann.
Griinder Omer Kyani
wurde als Kind von einer
Schusswaffe verletzt.

- PLUM HEALTH DPC
Eine Krankenversiche-
rung im Abo-Modell, die
den schwerfilligen und
teuren Markt fiir private
Gesundheitsvorsorge
aufmischen soll.
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Denk-
Anstofde -
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Es lebe die Zentrale!
Lassen Sie sich ; { - . .
inspirieren: Studien ST R 1% e e R 3 o - Firmenzentrale? Klingt ziemlich altmodisch. Oder doch nicht?
von Roland Berger zu - p | Al ¥ G S o P B ; _ Eine aktuelle Studie von Roland Berger kommt zu dem Er-
modernem Management f T : Il ot : /i . _' 5 g ’ g 7 gebnis, dass Digitalisierung zu wachsender Dezentralisierung Der Fokus des Start-ups Zunum Aero liegt

auf Elektroflugzeugen mit 6-12 Sitzpldtzen.

und technologischem
Wandel.

flhrt — und neuen Aufgaben fiir Zentralen. Zentralen wiirden
nicht verschwinden, sagt Fabian Huhle, Senior Partner und
einer der Autoren der Studie. Die eigentliche Herausforderung
sei nicht eine Disruption durch eine Dezentralisierung im UNTER STROM ELEKTROFLUGZEUGE
geografischen Sinne. Neu ist vielmehr, dass dezentral verteilte

(]
Kompetenzen iiber innerbetriebliche Grenzen hinweg zuein- ~J I O O Nahe ZUkunft'
anderfinden sollen — orchestriert von der Zentrale. Batter|efl|eger m

Linienbetrieb

Flugzeuge mit
elektrischem Antrieb
werden derzeit
weltweit entwickelt.

Warum Firmenzentralen ihre Rolle in digitalisierten Unternehmen
neu definieren miissen: https://rb.digital/2P9GZt4 ES GEHT NACH OBEN fiir elektrisch
betriebene Flugzeuge. Nach einer
................................................. aktuellen Studie von Roland
Berger wire bereits im Jahr 2032
ein Linienverkehr zwischen

London und Paris mit einem

n Hybrid-Elektro-Flugzeug mit
ErStmals 50 Sitzen moglich. Es gibt gute
ka nn die G.rijnde fur den Wec?hsel: Ging.e
die derzeitige Entwicklung weiter,
e B ra nChe wiirde der Flugverkehr im Jahr
Ausgaben . . 2050 weltweit 25 % der Kohlen-
auf Reisen S|Ch einen dioxid-Emissionen verursachen.

Batterien konnten die Branche

44
el n
f%.l
darum gewaltig verdndern.

LS e — Flugbetrieb

*  CHINESEN vorst ellen Airliner und Unternehmer sind
19% In 3D-Druck hergestellte ' enthusiastisch.
Sonstiges kiinstliche Bandscheibe. d er ni cht Andreas Thellmann, Projekt-
. . verantwortlicher bei Airbus, hilt es
Vollsta nd | g fiir moglich, Helikopter mit rein
16% ADDITIVE FERTIGUNG lektrisch ieb fil
g Soenswiirdiakeiten . f K r . n elektrischem Antrieb fiir Kurzstre-
MILLENNIALS MACHEN ALLES ANDERS. Erst definierte die Generationder o XA g . 22 greren Schichtwechsel au erosi cken einzusetzen, inklusive der
heute 18- bis 34-Jahrigen die Arbeitswelt neu. Inzwischen ist klar: b aSi ert n Einrichtung von Hubschrauber-
Auch bei Reisen bleibt nichts wie gewohnt. Millennials stellen andere © 16% Additive Manufacturing (AM), auch Additive Fertigung ° landeplitzen in Stidten.
Erwartungen an Reisen als vorherige Generationen. Ein wichtiger Ubernachtung ' | Essen genannt, bedeutet, Material schichtweise aufzutragen, um JOHAN LUNDGREN, Ashish Kumar, Griinder und
Punkt dabei: Sie nehmen ihre digitale Kompetenz iiberall hin mit. Das daraus 3D-Objekte herzustellen. Metallverarbeitenden CEO von EasyJet CEO von Zunum Aero, einem
verdndert auch die Reisebranche. Dazu gehort etwa das Revival des & AMERIKANER Unternehmen bieten sich dadurch vielversprechende neue Start-up, das Hybridantriebe
Stadtetrips. Aber auch, dass die Grenze zwischen Geschéiftsreisen und — Méglichkeiten — vorausgesetzt, sie halten mit der neuen entwickelt, prognostiziert: "Ich
Urlaub verwischen. Shoppen, Arbeiten und Erholung gehoéren zusam- 18% Technik Schritt. Ein aktueller Report von Roland Berger A erwarte, dass die kommerzielle

men. Sogar ein neues Buzzword fiir diese Art zu Reisen gibt es bereits — Sonstiges

eine Kombination aus den Worten "Business” und "Leisure": Bleisure.

skizziert einen Vier-Punkte-Plan fiir Unternehmen, um diese Nutzung elektrischer Fluggerite

Technik in ihrem Betrieb zu implementieren. ab 2022 beginnt."

> WANDEL UBER DEN WOLKEN
Wie Innovationen die Luftfahrt verandern
werden: https://rb.digital/2LkGrSD

> EINE GENERATION DEFINIERT REISEN UND KONSUM NEU
Shoppen, Erholung Geschift. Erfahren Sie mehr dariiber, was fiir Menschen zwischen
18 und 34 beim Reisen wichtig ist: https://rb.digital/2NK30yw

- AM: AUF DEM SPRUNG ZUR MASSENPRODUKTION
Erfahren Sie mehr dariiber, wie sich Prozesse und Technologien
in der Produktion wandeln: https://rb.digital/2MdhHcn

FOTOS: LUMINA IMAGES / STOCKSY; JOSH EDELSON /AFP/GETTY IMAGES; SCIENCE SOURCE / GETTY IMAGES, ZUNUM AREO, JACOBIA DAHM / BLOOMBERG / GETTY IMAGES
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WIE= INISTEHEN
NULTIPLE

INTELLIGENZEN? ¢

Seine Thesen revolutionierten die

Sichtweise auf das menschliche Hirn.
HOWARD GARDNER, Psychologe und
Autor, beantwortet uns drei Fragen dazu,
was in Zukunft vom Menschen bleibt.

Ry L

Sie haben verschiedene Arten
von Intelligenz identifiziert:
musikalische, korperliche,
rdumliche, mathematische,
sprachliche, intrapersénliche,
soziale und naturalistische. Gibt es eine
Intelligenz, die in Zukunft bedeutsamer
sein wird als die anderen?
Derzeit ist die mathematisch-logische
Intelligenz besonders niitzlich, weil man
sie zum Programmieren braucht. Sobald
kiinstliche Intelligenz und Roboter so-
gar herausforderndste Aufgaben besser
bewiltigen als wir, werden andere Intel-
ligenzen wichtiger; insbesondere solche,
die musische und emotionale Bereiche
betreffen. Und durch das Aufkommen
neuer Technologien lassen sich Intelli-
genzen auf ungeahnte Weise miteinan-
der verkniipfen. Twitter etwa verbindet
linguistische mit sozialer Intelligenz.

Howard Gardner
Gardner ist Professor an der
Harvard University und Autor von
Multiple Intelligences: New Horizons
in Theory and Practice.

§
A

Ist Intelligenz angeboren oder
das Resultat duBerer Einfliis-
se? Kann sich Kl selbsttitig er-
weitern? Kénnen digitale Ge-
rite Intelligenz beschrianken?

Einige Intelligenzen entwickeln sich in

jungen Jahren, andere sind das Resultat
jahrelanger Ubung. Ob KI menschliche

Intelligenz einschrénken wird, liegt an

uns: Wir konnen Technik nutzen, um

neue Arten des Denkens zu entwickeln -
und wir konnen uns von ihr abhingig
machen und zulassen, dass unser kog-
nitives Potenzial verodet.

Wie wichtig ist Kunst fiir
menschliche Entwicklung?

Fir mich ist ein Leben ohne
Kunst kein richtiges Leben.
Digitale Spiele kommen nicht
an das heran, was das Wissen iiber klas-
sische Kunst ausmacht, die Bewunde-
rung fiir zeitgenossische Kiinstler und
die Moglichkeit, Kunst selbst zu erschaf-
fen. Ich spiele téglich Klavier. Und in je-
der neuen Stadt, die ich besuche, gehe
ich als Erstes in ein Museum. [ |

FOTO: HARVARD GRADUATE SCHOOL OF EDUCATION, 2016. ILLUSTRATION: SASAN SAIDI
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UND SEIT WANN
HABEN SIE
DIESE GEFUMLE ?

Mehr auf
www.rolandberger.com/tam
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