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Leading thoughts, shaping vision

Silberriicken Von IBM lernen
Warum langeres Leben Ein Interview mit
gut furs Geschaft ist Ginni Rometty

Roland
Berger
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"Wir brauchen
Gesprdche,
_umuns besse
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"Transform
‘erforderti
auch die schwie
Entscheidung, »
man bewahr
und was man ne

erfinden will.

Ginni Rometty
Ehemalige CEO von IBM und
Autorin von Good Power
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"CEOs motivieren
ein Team dazu,
Grofies zu
vollbringen.
Diese ganze
Komplexitdat wird
Kl nicht fiir uns
libernehmen."

Andrew McAfee
Leitender Forscher an der
MIT Sloan School of Management
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(M \\\,\ This is

1= = ) [ Ray Kurzweil
s talking to Amy
Kurzweil.
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Think:Act 42 IN DIESER AUSGABE

Think:Act 42
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SEITE 12

KI andert alles

Vier Lebensbereiche sind
dem Wandel ausgesetzt.
ie wir heute damit umgehen,

DER EINFLUSS
VON KI AUF DEN

rbeitsplatz

SEITE 18

Ein fairer Deal
MIT-Okonom Daron Acemoglu tiber

eine Zukunft, in der Mitarbeiter von
KI-Systemen unterstutzt werden.

SEITE 28

Kiinstliche Vorurteile
Die Daten, mit denen wir unsere

KI-Systeme heute futtern
prégen deren weltanschauli
Ausrichtung fir die Zuk

SEITE 24
Strategische Intelligenz
Wie kénnen Firmen generative
nutzen und zugleich ih o
Sorgfaltspflicht wah

SEITE 36
Das GenAl-Roulette
Datenlecks und juristische SEITE 44 .
Fragen machen den Traum Wettlauf um die
Weltherrschaft

komplizierter als erhofft.
Von Tech-Unternehmen bis zu

Regierungen - der Wettstreit
um die globale KI-Fuihrung

GESTALTUNG: CARSTEN GUETH I

pragt die digitale Wirtschaft.

COVER: CARSTEN GUETH | UMSCHLAGRUCKSEITE: AMY KURZWEIL
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29
renzen setzen

Chatbot-Queen Eugenia Kuyda
bietet uns ihre neuen Apps als

virtuell verfugbare Freunde an.

SEITE 40

Gefdhrliche Freunde
Kl ist unverzichtbar. Aber
erweitert sie den menschlichen
Verstand oder soll sie ihn ersetzen?

SEITE 48

Kiinstlerische Intelligenz
Die New Yorker Cartoonistin
Amy Kurzweil erforscht die

Grenzen des Lebens und der

Technologie aus der Perspektive
ihres Vaters Ray Kurzweil.

IN DIESER AUSGABE

Think:Act 42

So denken
Der britische Sportpsychologe

von IBM. Ein Gesprdéch tber
weiblichen Einfluss und ihr
neues Buch Good Power.

Lesen. Denken. Handeln.

?.'s‘

ieger

Bill Beswick zeigt Unternehmen,
wie die richtige Einstellung sie
zum Champion machen kann.

62 Macht zum Guten 78 Vordenker
Ginni Rometty war CEO

Management-Stratege und
Vordenker Gary Hamel weif3,
warum Manager sich ins
KI-Getummel sturzen sollten.

68 Ohne die Alten 82 DreiFragenan...
geht es nicht
Die Gesellschaft wird dlter. Wie
kénnen Politik und Wirtschaft
das Potenzial einer neuen

Der Organisationsforscher
Ranjay Gulati erklart, warum
sinnstiftendes Engagement

demografischen Ara heben?

N3IX¥N3Aa N3N IX

zentral fur Spitzenleistung ist.

Think:Act |deas for Action

In Ideas for Action bieten Roland-Berger-Experten
klare Leitlinien und praxisnahe Ansatze fur die
Bewadltigung geschdftlicher Herausforderungen. Hier
kostenlos anmelden: rolandberger.com/subscribe-ifa

Think:Act on the go!

Im Fitnessstudio oder auf dem Weg
zur Arbeit? Holen Sie sich Inspiration
to go, indem Sie Think:Act horen. Links
dazu neben jedem Online-Artikel.
rolandberger.com/de/rethink-ai
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Rechen-

Exempel

Zahlen bitte. Diesmal zu....

CARBON CAPTURE

2,3

MILLIONEN TONNEN
Die Menge an CO,, die laut
einer Studie aus dem Jahr 2023
dauerhaft eingelagert werden
miisste, um 1/2.000 der
CO,-Minderungsmenge fiir die
Klimaziele 2050 zu erreichen.

100

USD PRO TONNE
Der fiir 2050 geschéitzte Preis
der DACCS-Technologie
(Direct Air Capture with
Carbon Storage) - bei
Sequestrierungsraten
von bis zu 5 Milliarden
Tonnen CO, pro Jahr.

3.8x

MEHR CO,

So viel kann die Aufforstung in
feuchten tropischen Regionen
im Vergleich zu trockenen
Gegenden auffangen - eine
Methode mit dem Potenzial,
jedes Jahr 5,7 Milliarden
Tonnen CO, zu binden.

4,3

MILLIARDEN
CO,-Menge in Tonnen, die
durch Bioenergie und die
Abscheidung und Lagerung
von Kohlenstoff (CCS) bis

2100 gebunden werden konnte.

QUELLEN:
THE ECONOMIST, AMERICAN UNIVERSITY,
NATIONAL ACADEMY OF SCIENCES,

FOTOS: ABSTRACT AERIAL ART/GETTY IMAGES, ROB PERCY | ILLUSTRATION: JULIA ZIMMERMANN

Denk-

Anstope

Wie héngt die berufliche Identitéit mit der
beruflichen Neuorientierung zusammen?

von Herminia Ibarra

ES GIBT EINEN UNTERSCHIED zwischen der
Bindung'q; eine berufliche Rolle und der
F|X|erung auf eine berufllche Identitat.
Eine berufliche Identltct ist V|eI
umfassender. Es geht um die Werte,
Erfthungen, Fahigkeiten und Vorlieben,

die einen im Laufe der Zeit prégen. Es ist -

: W|cht|g, sich in diesem Sinn zu definieren.

iy

Eine brelt cngelegte Identltat im Beruf
ist bere|chernd und hilft, sich zu 4

positionieren. Wenn sie aber nur mit einer * .

Rolle in einem Unternehmen verbunden
wird, ist das problematisch. Weil lhre
berufliche Identitat so wichtig fur Ihr
Selbstbild ist, fallt es Ihnen schwer, e";/vas
hinter sich zu lassen, solange Sie kein "
neues Ziel haben. Im besten Fall denken
Sie: "Dqs gefdallt mir nicht mehr", aber Sie

sehen zuglelch eine neue spannende
e
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Aufgabe. Ié;kennt man aber diese
Herqusforderung:.;‘r’\‘ichtl, halt man am
Alten fest. Und das ist d-as Gefuhl der
Identitat: Ich bin, ich habe hier investiert.

In einem Interview erzdhlte mir ein

Gehirnchirurg, er habe sein ganzes

Leben lang praktiziert. Es hat ihm jedoch
nie wirklich Spafl gemacht, er wollte
lieber im Bereich der Qesundheitspolitik
arbeiten. Aber die Vorstellung, seine
Expertise und Erfahrung au%zugeben,
war schrecklich fur ihn. Dieses Gefuihl der
Identitat cls; Chirurg hielt ihn davon ab,

neue Moglichkeiten zu erkunden.

Jetzt online

Das vollsténdige Interview
mit Herminia Ibarra:
rolandberger.com/de/ibarra
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HERMINIA IBARRA

Charles-Handy-Professorin

fur Management an der

London Business School.
Davor war sie unter
anderem an der Harvard
_ Business School tétig.
Sie ist Autorin der Bucher
Act Like a Leader,
Think Like a Leader und
Worlking JrIdentity.

X

¥

AUF EINEN BLICK

Gute

Gedanken

"EIn
fremder
Akzent
ist ein
Zeichen
von Mut."

— Amy Chua

Amerikanische Rechtsprofessorin
und Bestsellerautorin

Think:Act 42

Buzzword-

Bingo

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

"Queenager”

Eine Reihe von Erfolgsstorys
Uber Frauen mittleren
Alters hat diesen Begriff
hervorgebracht. Aber
ist er auch fur Frauen
geeignet, die nicht Kate
Winslet heien? Die
Queenager sind zwischen
45 und 65 Jahre alt, sie
haben keine familidren
Verpflichtungen, genieflen
Autonomie und Freiheit.
Als Pionierinnen, die zur
ersten Generation von
Frauen gehdren, die sich
bis in die Vorstandsetage
hochgearbeitet haben, sind
sie nun bereit sind, Einfluss
und Unabhdngigkeit zu
zeigen - und nattrlich
eine Krone zu tragen.

o o
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In aller

Kiirze

Wenn man
Gesichter
googeln kénnte

Die undurchsichtige
Geschichte und
gruselige Zukunft der
Gesichtserkennung, am
Beispiel von Clearview.

KASHMIR HILL ist Reporterin

der New York Times. Im

Jahr 2019 erhielt sie einen
ungeheuerlichen Tipp. Ein
gruseliges Unternehmen
namens Clearview hatte

eine Gesichtserkennung
entwickelt, eine "Google-Suche
fur Gesichter". Aufgebaut
wurde es von Personen aus
rechtsextremen, Trump-nahen
Kreisen: einem Programmierer
namens Ton-That, dem Troll
Chuck Johnson und Geldgebern
wie Peter Thiel von Paypal

Bislang waren sogar Google und
Facebook vor der Technologie
zurUickgeschreckt. Clearview
war das egal, auch wenn es
haufenweise Klagen regnete.
Ja, seine Software kann
Verbrecher identifizieren. Aber
sie kann sich auch irren, hat
eingebaute Vorurteile und hat
das Leben eines Schwarzen
durch eine Verwechslung
ruiniert. Clearview ist der

Traum jedes Stalkers und der
Albtraum jedes Burgerrechtlers.
Es mag zu spat sein, sein Gesicht
zu retten, aber ein paar gute
Gesetze wdren nicht verkehrt.

Your Face Belongs to Us
von Kashmir Hill. 352 Seiten.
Random House, 2023.

AUF EINEN BLICK

Ketten-

Reaktion

Als Indien verbot, Reis zu exportieren

DIE ERNAHRUNGSSICHERHEIT musste im Juli  40% des Welthandels aus. Die nicht mehr export-
2023 zwei schwere Schlage verkraften: Indien  fahigen Sorten machten 25% der 22 Millionen
ktindigte ein Exportverbot fur bestimmte Reis-  Tonnen aus, die Indien in 140 Lander verschiffte.
sorten an, kurz nachdem Russland das Schwarz- ~ Wie Extremwetterlagen und der Ukrainekrieg
meer-Getreideabkommen beendet hatte. Zu  zu den Schockwellen am Weltmarkt beitrugen,

diesem Zeitpunkt machten Indiens Reisexporte  zeigt die hier geschilderte Kettenreaktion:

MAI 2022
Statt seine Weizen-
exporte wie angekun-
digt zu verfunffachen,
drosselt Indien nach
grof3en Ernteschdden
seine Exporte. Da die
weltweite Versorgung
bereits durch den
Ukrainekrieg gestort
ist, steigt der Wert
der indischen Reis-
ausfuhren um 10 %.

AUSBLICK

Das indische Verbot
soll bis nach den
Parlamentswahlen
im Frihling bestehen

JULI 2023 AUGUST 2023 NOVEMBER 2023

Die zunehmende Ab- In der Folge steigen Indiens Reisvorrate
hangigkeit von Reis die Preise laut FAO All sind doppelt so hoch
lasst die indischen Rice Price Index um wie geplant, doch
Inlandspreise im 10 % auf ein 15-Jahres-  ein unregelmdpiger
Vergleich zum Vor- Hoch. In Thailand, Monsun droht die bleiben. Thailand
jahr um 11% steigen. dem zweitgroften Ernte um bis zu 8% hat seine Ausfuhren
Um einen weiteren Reisexporteur der zu senken - der erste gesteigert, aber be-
Anstieg zu verhin- Welt, steigen die Ruckgang seit acht grenzte Uberschisse
dern, kiindigt Indien Inlandspreise fur wei- Jahren. Die Inlands- und Exportstopps
an, die Ausfuhr von f3en Reis um 20 % und preise fur Reis sind in anderen Lan-
weifiem Nicht-Bas- die Exportpreise auf nach wie vor 15 % ho- dern gefdahrden die
matireis zu verbieten. ein Elf-Jahres-Hoch. her als im Jahr 2022. Marktstabilitat.

QUELLEN: REUTERS, NIKKEI ASIA, THE ECONOMIST, BBC, AL JAZEERA, THE GUARDIAN
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Best

Practice

An junge Leute
verkaufen

ERSTENS: SIE SIND VIELE!
Millennials (geb.
1981-1996) und Gen Z (geb.
1997-2012) machen etwa
50 % der Weltbevolkerung
aus. Sie sind "woke and
broke" im Internetzeitalter
aufgewachsen und mit
Apps, intelligenten Gadgets
und sozialen Medien ver-
traut. Man muss also auf
mobile Losungen setzen.
Zweitens erkennen sie
leicht Unstimmigkeiten in
werblichen Botschaften.
Marketing-Behauptungen
miissen also gegen ihr
smartes und schnelles
Faktenchecken abgesichert
sein. Man kann versuchen,
ihre eigene Sprache zu ver-
wenden, aber die Sprache,
die sie wirklich verstehen,
ist Authentizitét statt Fake.
Sie werden einer Marke
nur dann vertrauen, wenn
ehrlich und aufrichtig kom-
muniziert wird. Also lieber
keine Bilder vom Privatjet
auf Instagram stellen - aber
genauso wenig versuchen,
ein Okokrieger zu sein. Am
besten zeigt man einfach
offen und ehrlich, wofiir
die eigene Marke steht.

VIEHZUCHT, HOLZEINSHLAG, BERGBAU:

Wirtschaftliche
Konsequenzen

' Gesunder Wald,

gesunde Wirtschaft

= Lo - | -

Jedes Jahr werden Rohstoffe im Wert von

Dutzenden von Milliarden US-Dollar aus

dem Amazonas gewonnen - ein

notwendiger Wachstumsquell fur die

brasilianische Wirtschaft? Schrumpfte

doch das Pro-Kopf-BIP des Landes im

letzten Jahrzehnt um 0,4 %. Fakt ist: Der

Wert des brasilianischen Regenwaldes

wird auf tber 317 Milliarden US-Dollar pro

@ Jahr geschatzt - siebenmal héher als der

-

der Abbau-Unternehmen. Landnutzung

und Landwirtschaft im Amazonasgebiet

machten 2021 zwei Drittel der gesamten

brasilianischen Emissionen in diesen

Sektoren aus; gleichzeitig wird der S sz 3

jahrliche Wert des intakten Waldes fur die

CO.-Speicherung auf 210 Milliarden Dollar

geschdatzt. Wenn es so weitergeht,

e

wird der Amonas bis 2050 weitere F==

- 59 Millionen Hektar verlieren . Dies wirde 2

o Sl

Emissionen in der funffachen Menge des

brasilianischen Klimaziels erzeugen. Sollte

sich ein waldschonendes Wachstums- £

modell durchsetzen, kénnte das BIP |

jahrlich um 8,2 Milliarden Dollar steigen. &

Bl d i i =
QUELLEN: WELTBANK, WORLD RESOURCES INSTITUTE,
THE GUARDIAN _ = o s

e
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In dieser Ausgabe
erkunden wir die
Auswirkungen von
KI auf Wirtschaft
und Privatleben.

i

i
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L] L) : : o,
ER RASANTE AUFSTIEG Kiinstlicher Intelli-
H 1 er an alySIeren er genz (KI) dominierte im vergangenen-Jahr
' die Schlagzeilen. Diese Systeme konnen

Vier ausgeSUChte nun Werbekampagnen- kreieren und me-

dizinische Bilder analysieren, Sie konnen

S : hl os : lb i e h d b Lebensldufe durchkdmmen und:behaupten, Bewerber mit
: C : us S e erelc e" 18 den passenden Fahigkeiten besser auszusuchen. Aber sie er-
finden-auch Erklarungen und konnen helfen; Bomben oder

i d ie neu au ﬂ{eim end e Biowaffen zu bauen. Sie wiederholen und verstiarken toxische

Stereotype und geben altbekannten Vorurteilen. damit einen
tauschend faktischen Anstrich. Sie beanspruchen ifrsinnige

: KI —Te ChﬂOlO gie Mengen an Rechenkraft, was sich.auf ihren CO,-Fufdabdruck

; auswirkt. Und sie geraten offenbar immer wieder auf3er Kon-
o d d trolle oder leaken firmeneigene. Daten. Dennoch kénnen Un-
; Ve]ﬂa.n ern er ternehmen und private Nutzer von KI'nicht genug kriegen.
""" Der grofie Zweifel, der.iiber dem aufziehenden KI-Zeit-

: c le VO I?ét and S eta ge’ : alt.er liegt, isjt f.aszinierend und. quélend .zuglf.:.ich. "Ic.h fii.rchte

35 keine der existierenden Maschinen; was ich fiirchte, ist die au-
] 3erordentliche'Schnelligkeit, mit-der sie etwas ganz anderes
i C en Arb eltsplatz werden als das, was sie jetzt sind. Keine Klasse von Lebewesen
S hat sich in der Vergangenheit so-schnell entwickelt. Sollte die-
S C le Ges ells Ch aft se Bewegung nicht eifersiichtig beobachtet und kontrolliert

S\ : s ‘AL ‘ - werden, solange wir noch kénnen?" So formulierte der briti-

_________________ sche Schriftsteller Samuel Butler das Dilemma 1872 in seiner
e und uns S elb é_t Satire Erewhon iiber ein Reich, dessen Bevolkerung-ihre Ma-
R ks s R : schinen schlief$lich zerstorte, als diese ein' Bewusstsein er-

......... langt hatten und.zu einer. existenziellen. Bedrohung .wurden.

B e e HEUTE SCHEINEN WIR DAVON NOCH WEIT ENTFERNT. ZU SEIN. Wenn al-
- HePaUSfOPd erpungen 1e§ gut gght, wird KI eine:‘ neue industFi?lle Revolutiorl .ein—
........................ leiten, mit erhohter Effizienz, Produktivitit und Kreativitit.
""""""""""""" “.* Wenn es nicht so rosig lduft, werden viele Arbeitsplitze ver-

- Peagleren erd ' j _ . nichtet, was das Misstrauen gegeniiber unseren maschinel-

"""""""""""" len Helfern schiiren wird. Vielleicht wird es sogar'zu einer

grundlegenden Kluft kommen zwischen menschlichem Han-

ng&en Elnﬂus S an deln ﬁnd dem, was-undurchschaubare Blackbox-Systeme fiir

L R S uns entscheiden.

dle Zukunft hab en .‘ .‘KIwird‘ vier Schliisselbereiche radikal verdndern: die Vor-
_______________________________ standsebene, den Arbeitsplatz, die Gesellschaft und natiirlich
------------------------------ unser Privatleben. Doch wie-kénnen wir uns auf die damit ein-
R R S hergehenden Storungen bei der Entscheidungsfindung und
................................. - e ostrategischen Planung vorbereiten? Werden die Arbeitnehmer
S e e T dabed ein Mitspracherecht haben? Und was ist von multimo-
R R Al R S dalen, generativen KI-Tools wie Sora.zu halten,.die in.der Lage
""""""""""""""""""" - sind, Texte, Bilder und Videos auszuspucken, die den gesell-

e e R R 'schafthchenZusammenhaltund den zivilen Diskurs.beein- . . . . .

i R e e e T A flussen konnen? Behorden und Regierungen fangen erstan, = * = *
0 STEFFANHEUER T R R SJChdlesenHerausforderungéI{zil stollei i s e e e
"""""""""""""""""""""""" " Technologische Revolutionen vollziehen sich meistin = * * * -
45 ILLUSTRATIONEN R e S s schwindelerregender Geschwindigkeit. Tatsichlich haben . . . . .
"""""""""""""""""" grofSe Unternehmen schon begonnen zu prufen welche Stel'- AT
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Ein Gesprdéch zwischen Ray and Amy Kurzweil, Auszug aus Amys Graphic Novel Artificial: A Love Story.

you have To get
up at 5:00 a.m.

OKauy.

Il right, Tha | have So, the first
gé\u F(lv%hdoing ms to leave at ' thing | wanted to
| Know you had a 5:00. I have ] &= 5= ask you: Why did

long day and ' you originally save

your father’s doc-
uments? Did you
anticipate their
Future life?

You could see
that negatively,
like we're just
information.

| just have

this instinct

That informa-
tion is...

| mean, he
Kept all that
information.

]

te'im Februar den Abbau von 12.000 Ar-
beitspldtzen an - Musik in den Ohren
der KI-Entwickler, die immer neue Ein-
nahmequellen suchen. Der aufstreben-
de Star OpenAl, der den Hype ausgeldst
hat, wird in diesem Jahr schitzungswei-
se zwei ‘Milliarden US-Dollar-einneh-
men und hat bereits Hunderte von Un-
ternehmenskunden gewonnen.

Die Gegenspieler in_dieser Ge-
schichte sind die Akademiker, die ge-
meinsam das Hohelied des europdi-
schen-Artificial Intelligence Act singen:

~ Ihr Chor warnt davor, solche Systeme
. mit einem Ged4chtnis.auszustatten. Ir-

. ten in.den. Sumpf der allgegenwirtigen
° Urheberrechtsverletzungen.

.............. .

. Ob wir nun.vorpreschen oder auf
* die Bremse treten; Revolutionen brau:

...............

. chen Arbeitskrifte. Daher bietet die
- University of Pennsylvaniaals erste Ivy-

.

! information: our ; ‘
H{ memories, our sKills, ! S
[\ our personalities. ' '

And we are

Or you could see
it positively, like,
information is
spiritual.

e

nen Bachelor-Abschluss in KI'an. Die dort ausgebildeten In-
genieure werden darauf brennen, die Grenzen noch weiter
zu verschieben.

Diese Ausgabe von Think:Act ist Thr Wegweiser durch die-
se neue Landschaft'und wird Sie durch die Bereiche fiihren,
auf die sich KI am stédrksten auswirken wird. Dabei werden Sie
einige der fithrenden Personlichkeiten und Denker zum The-
ma auf den neuesten Stand bringen,

EINE KULTURELLE EVOLUTION IST NOTIG Kl-Tools sind der
neueste Schritt in der'Unternehmenstransformation. Ddbéi
sollten Fuhrungskrafte neugierige, schnelle Lerner sein.

15
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NUTZLICHKEIT ENTSCHEIDET K| ist dazu dg, Arbeitnehmer
zu unterstutzen -.nicht, um die.wildesten Programmierer-
traume zu-erfullen und dem menschlichen Geist zu uberflugeln.

KI-GOVERNANCE IST IHR BUSINESS! Es ist unser aller Verantwor-
tung, die neuen Systeme im Zaum zu halten, solange és noch geht.

CHATBOTS SIND EIN ERSATZ Doch wie lange noch? Kl wird
die Bedeutung menschlicher Beziehungen verdndern.
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WARUM KI EINEN SI'TZ IM
VORSTAND VERDIENT

SCHONE NEUE WELT

Geeks krempeln die

Unternehmenswelt um

LS DIE'OKONOMEN Andrew McAfee und Erik

Brynjolfsson vor zehn Jahren.ihren Best-

seller ‘The Second Machine Age veroffent-

lichten, wagten sie eine mutige Vorhersage:

"Fiir unsere-geistigen Fahigkeiten bedeu-
ten Computer und andere digitale Fortschritte .. das, was die
Dampfmaschine und ihre Nachkommen fiir die Muskelkraft
bedeutete. Sie erlauben uns, frithere Grenzen zu sprengen,
und fithren uns-in neues Terrain."

Das kann man wohl sagen. Unternehmen aller Gréf3en
versuchen sich in GenAI-Anwendungen. Dabei geht-es um die
Suche nach neuen Materialien und Medikamenten, die Opti-
mierung von Fertigungsprozessen oder die Analyse von Inves-
titionsmoglichkeiten; sie lassen GenAI programmieren, Mar-
ketingkampagnen entwerfen und Videoclips schneiden. Alle
diese ‘Aufgaben erforderten frither viele Stunden menschli-
cher Arbeit. Das Marktforschungsunternehmen International
Data Corporation (IDC) érwartet, dass det weltweite Markt fur
KI-Software von 64 Milliarden US-Dollar im Jahr 2022 bis 2027

A

ANDREW McAFEE
ke dp g

The Geek Way:

The Radical
Mindset that Drives
Extraordinary
Results

von Andrew McAfee,
336 Seiten.

Little, Brown-and
Company, 2023.

auf fast 251 Milliarden wachsen wird,
GenAI-Plattformen und ~Anwendungen
wiirden weitere 28,3 Milliarden US-Dol-
lar hinzufiigen. Das wirtschaftliche Ge-
samtpotenzial des KI-Einsatzes durfte
in-die Billionen gehen:

Wie also sollten CEOs reagieren?
Wollen sie diese neuen; beispiellosen
Fihigkeiten nutzen und dabei die Speer-
spitze. der Technologie bilden - einer
riskanten” Technologie, die vielleicht
auch ihre.eigene Entscheidungs-.und
Fithrungsweltaus dén'Angeln hebt?

GLAUBT MAN MCAFEE, dann ‘hat der wil-
de Ritt eben erst begonnen. Um oben
zu bleiben, sollten CEOs sich 'weniger
auf die Spielereien von KI-Werkzeugen
konzentrieren, rit er; und mehr-dar:
auf, die Unternehmenskultur zu verfei-
nern, in-der sie eingesetzt werden. "Auf
CEO-Ebene besteht die Aufgabe fiir das
kommende Jahrzehnt darin, einen kla-
reren Uberblick dariiber zu erhalten,
wo GenAlI und der-Rest des technologi-
schen Werkzeugkastens Auswirkungen
haben kénnen, und dann zu versuchen;
das Beste daraus zu machen. So schwie-
rig war Transformation noch nie",.sagt
der Professor an der Sloah School of Ma-
nagement des.MIT in einem. Interview.
"So etwas muss von oben ahgeleitet wer-
den, anstatt von.unten aufzusteigen.”

McAfees neues Buch The Geek Way
ist ein Leitfaden fiir dieses neue Zeit-
alter. KI'ist demnach nur ein Aspekt ei:
ner digitalen Transformation, die "eine
vollig neue Art und Weise erfordert, ein
Unternehmen zu fithren". Thm zufol-
ge losen nicht Softwarepakete Verdnde-
rungen aus, sondern neugierige Kopfe,
die sich nicht davor fiirchten; schnell zu
handeln und unbekannte Dinge auszu-
probieren:

Geeks sind demnach alle Men-
schen, die zwei- Eigensehaften teilen:
"Sie entwickeln eine Leidenschaft fur
ein sehr schwieriges,.sehr wichtiges.Pro-
blem uind konnen nicht davon lassen.
Auflerdem sind sie bereit, unkonventio-
nelle Losungen zu tibetnehmen. Sie las-
sen ihrem. Umfeld.so viel Ereiheit, dass



- es-durchaus die Komfortzone verldsst." Den"Weg-des-Geeks" - - -

. . zugehen, bedeute, "die Kraft, einen schr schnellen, iterativen, .

" weitgehend verallgemeéinerbar.”

. Fiur .Unternehmen, die aus. einer. planungsmtenswen:
’ Ara stanminien, sei so etwas'seht seltsam und ungewohnt: "Es
.. scheint eine dumme Idee zu sein, einfach anzufangen Dlng.e
* zu bauen, die nicht sehr gut'sind und nicht sehr gut funkti- *
. . onieren werden.. Das scheint chaotisch und rlskant, aber ich .

c denke es funktlomertmelstens besser

©  GESTALTUNG:»CARSTENGUETH | ILLUSTRATION: DIEGO SANCHES - -

* DERDREH= UND ANGEI;PUNKT‘der KI'-Transformation besteht darin,
- durch besseres Lernen und neue Innovationsansiitze die kultu-
- relle’ Evolution eines Unternehmens-zu beschleunigen McAfee
" nennt eine Reihe kultureller Praktiken, die "Iteration vor Pla- |
- nung bevorzugen, Koordination Vermelden und ein gewisses -
. Maf§ an Chaos tolerieren’. Das sei keine hhere Mathematik.
- "CEOs miissen jetzt-keinen Doktor in Informatik machen®, -
* beteuert der Forscher. Vielmehir sollteri Fihrungskiafté Hié-
- rarchien und Strukturen-abbauen und ihre Belegschaft-dazu - - -
 ermichtigen, digitale Werkzeuge zu tibernehimien und zuef- |
- kunden..So konnte auf.allen Ebenen Zeit frei werden, um sich . . .
* auf das zu konzentrieren, was Méenschen am besten kénnen: © ~
.~ sich: gemeinsam schneller weiterentwickeln. - -

- agilen Entwicklungsansatzfiir alles von der-Seftwareentwick- - - -
" lung tiber den Bau von Autos bis hin zum Starten von Rake- =
- ten und Satelliten zu-nutzen. Die Kraft des agllen Ansatzes ist .

‘Andrew McAfee -
“ist Forschungslelter :
anderMiT )
.Sloqn School of .
-Management-und -
‘Co-Direktor der- - -
"MIT-Initiative zur =~ ~
. Digitalwirtschaft.
.Der ehemalige . . .
-Harvard-Professor- -
‘hat mehrere Bucher -
‘géschrieben,” ©
darunter Machine,
.Platform, Crowd: . .
-Harnessing-Our - - -
*Digital Future (2017) -
‘und'The Second =
‘Machine Age (2014).

" Entgegen einiger disterer Proghosen wird GenAl laut o

: McAfee kelne Fuhrungskrafte ersetzen. "CEOs werden coa-

- - Think:Act 42.

. chen, fithren, kommunizieren und mo-
- tivieren, um grofde Dingezu erreichen —
. unterstiitzt von KI.und vielen anderen,
- Tools." Selbst mittlere Manager-miissen-
. sich keine Sorgen machen, ersetzt zu
- werden. "Die Rolle des Anfiihrers oder-
 Managers wird noch wichtiger. Uriter-
- nehmen sind unglaublich kompliziert,:
~ diése ganze Komplexitit wird KI nicht’
. fiir uns tibernehmen." -

" McAfee kennt viele Fuhrungskraf-

 te von. Technologl.eunternehmen die.
" so denken und arbeiten. Er betont, dass’
. "Geeks" nicht unbedlngt junge Revoluti-
' ondre sein’ missen: "Mein Priifstein rst
. Microsoft. Das Unternehmen glbtes seit.
- fast einemhalben Jahrhundert, doch in’
. den 2000er-Jahren lag es.bei den Inno-.
- vationen nicht'mehr-an der Spitze", er-
. lautert er. "Microsoft war zu einer massi-
- ven, verkrusteten Biirokratie geworden,
. und die Person, die es umgekrempelt
- und enorme-Werte freigesetzt hat, war
_ Satya Nadella. Als er CEO wurde, war er,
- ein langjahriger Mltarbelter und keln
~ Kind mehr.” )

. JEDE TRANSFORMATION RUFT Widerstin-
- de-hervor. Menschen auf allen-Ebenen.
* strduben sich, wenn das, woran sie ge-
. wéhnt. smd erschiittert oder zerschla-
© gen wird. "Immer wenn €s eihe Art'von’
: organlsato.rlschem Wandel g.lbt tech-.
- nologisch odernicht -, werden die Men-
. schen mit einer. gew1ssen Treffsicher-
* heit einschitzen, wieweit sie dadurch
. an.den Rand gedrangt werden. Das liegt.
* nicht ausschliefslichan der Technolo-
. gie. Auch wenn KI noch in den Kinder-
- schuhen steckt, ist klar, dass da etwas
. Grofles kommt. Die Manager, die ich.
- spreche, sind sehr darauf bedacht, da-
. einzusteigen, aber sie erkennen auch,
- dass-die vollstindige Integration all-die-
* sef Neterungen schwierig sein wird.”

- Wer- also -Manager-ist-und den

' Supérgeek ini sich erst einmal langsam
- aufpdppeln und dann spiter von.der.
* Kette lassen will, sollte lernen, zunichist
. einmal seinen Mitarbeitern zuzuhoren..

" Dann folgen sie ihrem Geek auch'in ein’
. neues Zeitalter. . . . . . I' I'
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WIE KUNSTLICHE UND MENSCHLICHE
MITARBEITER MITEINANDER KLARKOMMEN

Ein fairer IDeal

EXPERTE

DARON ACEMOGLU

nom regelméiflig tiber Lohnuntersch
Seine-simple Frage-an jede KI lautet:

Technologienwieintelligente Maschinen uns unfassbare Vor- - - - - -« = - -« - .
teile bringen werden. "Das ist die Fortsetzung von Vorstellun- ~ = =~ = = =~ "~
gen aus den 1950er-Jahren; denen zufolge -es einen grofden
gesellschaftlichen Wert bringt, Maschinen intelligent und au-
tonom zu machen"; sagt der Professor am Bostoner Massa-
chusetts Institute of Technology (MIT) in einem Interview.
Laut Acemoglu-ist der Grofiteil, vielleicht sogar die Ge-
samtheit der KI-Innovationen darauf ausgerichtet, Aufgaben

zZu. automatisieren, .zunichst simple
Routinen und nun imimer komplexe-
re Aufgaben..Der.stark umkampfte.und
gut finanzierte Kampf um eine KI, di€
den Menschen in manchen Bereichen
tbertreffen kann, sei eine Einbahnstra-
3e.—-weil dabei fdlschlicherweise Bio-
masse gegen Silikon angesetzt werde.
Acemoglu-hélt dagegen, dass wir
uns statt auf KI besser auf eine an-
dere-Messgrofde-namens "Maschinen-
Niitzlichkeit" stiitzen sollten, um her-
auszufinden, was KI fiir-unsere Beleg-
schaften leisten kann - ‘etwa, ihre Ar-
beit - produktiver -und sinnvoller zu
machen. "Statt uns auf Intelligenz zu fi-
xieren, sollten wir auf Niitzlichkeit ach-
ten", schreibt er in seinem neuesten
Werk, Power and Progress: Our 1000-Year
Struggle Over Technology & Prosperity.

MASCHINEN-NUTZLICHKEIT BASIERT auf der
Feststellung, dass Technologie dem
Menschen dienen und ihn erginzen
sollte.-Acemoglu nennt-vier Moglich-

~  keiten, wie heue KI-Systeme auf die-
- ses Ziel ausgerichtet werden konnen:

ie sollten die Produktivitit der Arbeit-
ehmer in-ihren-aktuellen-Jobs verbes-
n; KI kann menschliche Fahigkei-
erginzen und so-neue Berufsbilder
affen; KI kann menschliche Ent-
eidungen-durch bessere und nutzba-
e Informationen unterstiitzen; und
ie kann-sehlief3lich-neue Plattformen
bieten, die Menschen mit unterschied-

- lichen-Fiihigkeiten und-Bediirfnissen
~ zusammenbringen. All das kdnnten Co-
. Piloten oder KI-gestiitzte Programme
" tun - wenn wir nur den anmafenden

an-erste-Stelle zu -setzen, ist kein ab-
wegiger Gedanke. Als Stanford- und
MIT-Forscher die Auswirkungen eines
neuen, generativen KI-Tools auf Call-
center-Mitarbeiter analysierten, stellten
sie fest, dass es die Produktivitat um bis
zu-30 % steigerte, weil es "die bewédhr-
ten Verfahren erfahrenerer Mitarbeiter




..... Die Zukiinft der Beschaftigung: Wie anfal- - "o ' "% 179" - ge der Kurs Kofrigiert werden, solange dazi noch Zeitist, be-
----- lig sind Arbeitspliitze fiir Computerisie- - -\wqndel, wirtschaft- - - tont-Acemoglu etwas hoffnungslos. "Der Weg der-Maschinen-- - . - . . .
|1 pung? sie sorgte fr Aufsehén, weil sie | icher Enfwioklung, | | Nutzlichkeltist it GeriALTools vielversprechender gewordert”, 1
----- fast.die Hélfte aller-US-Jobs gefihrdet - -Wachstumund . . . . gagter. "Aber wir reden iiber die falschen Dinge.” - - - - . . . . . . . . .
" " 77" sah.Doch als'sie ihre Ergebnisse zehn ‘Ungleichheit. Der - - - Viel besser wire és demnach, ein heués Narrativzu finden,” =~~~ °°
---------- N [} -"- 0 " ': O " 0 - - - - - - - -MrT_OkOnOm hat - - - : - - - - O O - - " " 0 0 " " 0 O " O 0 " 0 O " 0 0 .- " "- " O O O O O O O
----- Jahre spater-uiberpriiften, sahen die Au- séchs Blichergé-~ in-dem KIvor allem den Belegschaften-helfen und die Biirger- - - - . - .
.. . . . ‘toren, dass die Maschinen weit davon | schriebenoderan. | . besserinformieren soll. In einem zweiten Schritt mtissten Ge- = © ©
----- entfernt waren, den-Laden zu iiberneh- - .hnenmitgewirkt, . . . genkréfte entwickelt werden: neue Institutionen, Normenund- - - - . - .

..........................

© 7 ‘men: "In éiner Welt, in der KI'imh virty- = darunterWorum = = Gegetze, Obwohl Acemoglu weif, dass die Macht der Gewerk-

..... len, wiithrend- viele-Menschen ‘margi- - - - - - neuen, synthetischen . . . desKapitalsund.des. . . . sicherzustellen,dassdu. . . . . . . .
0
¢ . nalisiert wiirden. "Dié letzten tausend | | | | | ‘Kollegen’begeistertan-' - Managements - etwas, - angemesseneBezah: T T
% . Jahre sind voll von Beispielen fiir Erfin- - - - - - nehmen, soliten aufden | das dein Arbeitgeber ge-, | lungund Arbeitsschutz | | | | .
® ¢ g coe - RN TP PR S T S TR R Rat von Jeanna Brysen; baut hat oder fur das es erhdltst. Die Kl.wird-nicht - - . . - . .
& | dungen, die alles andere taten, alsden . | AP e
2 . Professorin fur Ethik und ein‘anderés Unternehmen ° flr dich'sprechen."
S neu.gesch.affenen.Wohlstand zu verter- - - - = - = - e = . R R T R R R R R R I
g S N I I I I NI Technologie an der Hertie . bezahlthat.Beidever-. . . . . . . . . . . . . . . . . ...
% JEMLSCATEIDLEL, L Schoolin Berlin, héren: - - ' folgen damit ihre Ziele.Du = =+ + = = =+ * -

o2 ... C'Kistnichtdeinneuer = arbeitestnichtmitderkl, = = =
z - P'EESFM.EHER?U$TEBFN.AUSBL!CKZJ'1IT} Trotz = . . .. Freund.oder Kollege!" . . . sondern fursie. WennKl . . . .

- 3 - héltAcemoglu die Angst vormillionen- - - - - - Wahre Zusammenarbeit © * deine Arbeit angeriehmer =
. £ fachen Jobverlusten durch technologi- . © | | basiere auf vergleichba- - . macht, st das grofiartig. .. .

dest vorerst. "Die Forschung Z_eigtx dass scher Handlungsfahigkeit *~ musst du mit deinen

@0

- & - sche Spriinge fiir-iibertrieben, zumin- - - - - - ren Absichten; morali- - - - Aber.am Ende-des Tag
9] ARy
z
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miissen. Die urspriinglichen Ludditen
reagierten auf ein'Versagen der Tech-
nologie. Deren Nutzer und Erfinder ver-
nachléssigten die unmittelbaren sozia-
len und politischen Folgen, sodass viele
Menschen ihre Lebensgrundlage verlo-
ren. IThre Welt brach innerhalb weniger
Jahre zusammen. Aber langfristig-leb-
ten die Nachkommen dieser Aufstandi-
schen viel wohlhabender und komfor-

SO WIRD KUNSTL]CHE INTELLIGENZ tabler. Das war bisher die geschichtliche

Norm fiir Technologien: Menschen-ent-

UN SERE GESELLSCHAF T VERAN DERN wickeln und benutzen sie, ohne auf die

Konsequenzen zu.achten. Also lautet
die Lehre fiir unhs, dass wir so etwas von

Gemeinsa '. i vornherein vermeiden sollten. Wir miis-

sen sicherstellen, dass KI und verwand-

lD amme A .. te leistungsstarke Technologien sowohl
F : niitzlich als auch kontrolliert sind.

Sie argumentieren, dass wir Kl eindém-
men miissen, um potenziell katastropha-
le Folgen zu vermeiden. Wie muss man
sich das vorstellen?

Die Diskussion iiber die Technologie
ist zwar explodiert, aber uns fehlt noch
immer ein einheitlicher Ansatz, -die-
se rasant wachsenden neuen Kréfte zu

Kl NEU DENKEN

verstehen, zu. begrenzen und zu-kontrol-
lieren: ein grundlegendes Konzept fur

Lo . eine.grundlegende Revolution. Dazu

AAAAAAAAAAAAAAA

AAAAAAAAAAAA braucht es Eindaimmung. Nur so kon-
O nen wir die méchtigste Technologie al-
““““ ler'Zeiten unter Kontrolle halten, wih-

rend sie sich mit hoher Geschwindigkeit
ausbreitet. Ich'meine damit eine iiber-
greifende Sperre: Sie vereint modernste
Ingenieurkunst, ethische Werte, staatli-

IELLEICHT WIEGEN Mustafa Suleymans
Gedanken zu den Nachteilen von KI gerade

deshalb so schwer, weil er selbst in vorders- St che Regulierung und internationale Zu-
ter Reihe der KI-Innovation gestanden hat. nn“'“E sammenarbeit —als ein schwer fassba-
Der Mitgrtinder des KI-Pioniers DeepMind, w A“E res Fundament fiir unsere Zukunft,
inzwischen-Teil von Alphabet, ist zunehmend besorgt tiber
die unvorhersehbaren Folgen, die es haben kann, wenn Un- !_'fgﬂ_“lgﬂl_ Was stimmt Sie optimistisch, Politiker,
ternehmen und Staaten zu lange zogern, die neuen-Systeme Biirger-und Tech-Unternehmen zu einer
im Zaum zu halten. Hier erldutert Suleyman, warum die Welt Einigung zu bringen?
dringend eine bessere KI-Gesetzgebung:braucht. The Coming Wave Die Herausforderung ist enorm. Kein
von Mustafa Element dieser Eindimmung ist ein-
In. lhrem Buch The Coming Wave warnen Sie davor, dass wir Suleyn.\qn, fach oder hat offensichtliche.Vorbilder.
: . " . 352 Seiten. R o
den Tsunami des Wandels nicht kontrollieren kdnnen. Steht uns Crown, 2023 Tatsichlich wurde Technologie histo-
eine Wiedergeburt der Maschinenstiirmer bevor? risch nie eingeddmmt. Von Steinwerk-
Eines meiner Hauptargumente ist, dass wir einer'solchen neo- zeugen bis zur Druckerpresse, vom Feu-

luddistischen Bewegung den Wind.aus.den Segeln nehmen er bis zur Elektrizitit hat sie sich immer



.nur einen Bruchteil der Aufmerksam-.
- keit von KI erhailt. Intelligenzist funda-

mental, das korperliche, biologische Le-.
. b.enaber.auch! A 4 a4 a4 a4 a4 a4 a a

-ein-auflergewohnlicher Schritt ist. Wie-:
. KIwird auch die synthetische Biologie.

- Kl-Forscherund - - - -
© Mitgrundervon = © © ¢

AAAAAAAAAAAAAAAAA

AAAAA um sich zu beteiligen. Eindémmung wird nur dann gut funk- . Schulabbrecher . mengchliches Genom fiirein paar Hun- - - - - - -
AAAAA tionieren, wenn sich jeder daran beteiligt und eine globale ~ o7 B M AT dert US-Dollar sequenzieren. Vor 20Jah- |
AAAAA Bewegung dafiir entsteht. Denken Sie an den Klimawandel: . pgepmind wurde2014 - ren kostete.das mehr als eine Milliarde.. . . . . . .
“““ Erst als das fiir gewohnliche Menschen zur Prioritdt wurde, ~ von Google gekauft. -~ Und dabei geht'es darum, den Code'des” = = =~ * ~
L ;ga;b:eé nennenswerte Reaktionen. Unternehmen und Régie-: . Suleymansneuestes . Lebens neu zu schreiben. Das machtes. . . . . . .
© . rungen, diees sonst ignoriert hiitten, waren nun zum Han: SIS - zu ciner grundlegenden Technik, dhn- -
AAAAA delngezwungen. . . . . . . . . . .. ... Start-up Inflection Al - .lich wie KI.und eine Handvoll anderer. . . . . . .
Das Erste; was Sie tun sollten, ist also; sich fiir besse- -+ - - - - - - -+ - - -Technologien. So wie KI'wird deshalb
L S S S S S S S T S S N T T |mMér22024sttheAA_A..A:_AAAA_:AA' AAAAAAAAAAAAAA
AAAAA re Ergebnisse einzusetzen. Fordern Sie verantwortungsvol- . ihni Microsoft als - -+ - 10 den néchsten funf bis zehn Jahren. . . . . | |
~~~~ le; niitzliche Technologien - und-zwar als persénliche und - auch-auch die synthetische Biologie die: - [ - - | -
... . . gesellschaftliche Prioritit und nicht als etwas, das noch un- . B2C-I _Schlagzeilen beherrschen. . . . L )
AAAAA ten auf der Tagesordnung steht: Beteiligen Sie sich, bleibenr - -+ « « « = = = oo 2
... . . Siekein Zuschauer. Eingeddimmte Technologie wirdvon Kri- = = = = . . 00000 <.
AAAAA tikern gebaut; nicht von blinden Cheerleadern: Solche risi- - + - + ‘g T =
..... kobewussten Menschen solltenyon innen herausanderEnt- = =< 0000000 |2
AAAAA wicklung arbeiten. - - - - - . . . . m.
o I BARRIEREN EURKL LT
Und.was sollten CEOs tun,.die hin-.und-hergerissen sind?. e L DT AT T T L LT R

AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA

... wiedetumreagieren auf Anreize des Marktes odet ihrer Aktios ~ = * ", gin Apolio-Pro- .  KI-Entwickler . um schnelle Ant-

nire, die einer. Eindémrriung hauﬁg énigééeﬁv&irkén dirften. . . . . . gramm fiir tech- -

worten auf-bren- - - - - - - -

- von Zielen leiten: -
lassen,nicht -
von Profit. . . . .

. Ronnen CEOs die Quadratur des Kreises schaftens Ronw = nische KI-Sicher- o
AAAAA nen sie ihre Organisationen neu denken und verdndern,um . . . .  heitaufsetzen. . . Kl-Entwicklung . .
7 - 3 H 3 A? 3 3 3 - 2 a a . a a a a a a a . a a a a a a a . a a a a Al 3 - a a
aufvielfaltigere Anreize zu reagieren? Konnen sie Kl eindam-= - - Auditsfir . . . . - Regierungen . Und-Eindam-

‘transparente -

© mit KI-Wissen* + -

AAAAA halt gebieten? Das ist viel verlangt und war bislang unglaub- =~ “und verantwort- ~ ~ versorgen,damit - EineMassen- . . . . |
o - lichschwer durchzusetzen. Aber gleichzeitig ist es etwas, was -bare KI-Modelle . . sie Technologien . pewegung- - - - - - - - - -
& - wir absolut brauchen: Wir brauchen Unternehmen;, bei de- - - - - - aufsetzen* =+ * - regulierenund * * schgffen. dieklt © 0
2 . neneine Kultur der Eindimmung in jedem Bereich ihrerBe- . . = Einddmmungen  \erstehtunddie . . . . . . .
§ triebsfiihrung verankert ist.. Wenn CEOs diese neue-Genera- - - - - - Ehgpdisse” - | | V?Fordnen © © * * nétigenKontroll- < * © - - -
& . tionverantwortungsbewusster Unternehmensstrukturen zu qusnutzen, um. . . Kommen. mechanismen |
& - Chefsache machen, wire das ein grof3er Fortsch ‘Gesetzgebern' © ° 4 Internationale © fordert - - .
- I . .undAbwehr- _ Abkommen,um . | | yeiicver . . . . .. .
é Dife Welt starrt auf generotiv.eAKl‘. Abe -technologien - - - die Verbreitung - - 28géringstaktik © © C C ¢ C
g . wir Uberselieh oder dem wir nichs (zeitzukaufen - dergefahrlich- - fohren,son-
2 - samkeit.schenken? - Kiitiker von stenKI-Fahig- . . 4o lieberein - -

§ . Ja,eine ganze Merige, Anfanganbei | KNP ngies einiger-
s . aber dennoch nicht - derEntwicklung - - = Erkenntnisse - - mafen stabiles - -

§ [ diedeZUE nederKi-Mo- | undFefler eflen | Gleichgewicht
] > Syl und verbreiten, . . ansteuern. . . . . . . . . |

_delle einbinden . .



................................. ‘ ; olche Kriifte losgelassen werden . . . . .
........................ Hunderte.vonMil.lionen e e e e

........................... : lizierten Gadgets.vereinfachen. . . . . .
--------------------------- l:lyda'. Sind ésndle ."tief hﬁngend.en . . . . .

. NSERE KOMPLEXE .GRA praktisches.Zjel", erkldrt. sie. "Leider . . . . .
- wichtigste ‘Unterschied - zwischen ‘ders * " s = - - - [onzentrieren sich die meisten Unter: = - - °
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............

..... kretédrin lief$ sich ambkeit, und mit einem Therapeuten zu.sprechen unter-. . . . . . .

""" wie Weizenbaum heidet sich nicht so sehr vom'Sprechen miteiner Maschi-~ - -+ - * -
... . . reute erseinen Au ne, beides basiert auf einem Vertrag.” Sobald diese Maschine. . . . . .
----- forschte Gebiet, wie ?kluggenugwird und sich echt genug anfiihlt, reiche dasaus, - - - - - -
... . . Buch Computer Powe .. behauptetKuyda. | . 0000000000
----- son schrieb: “Normale -+ - -+ - - - -NachderEinfiihrung von Replika mit inzwischen monat- - - - - - -
_ ... relativeinfachen Comp .. .. . . lich mehrals zwei Millionen Nutzern hat sich Kuydanunauch . = = ©
----- auszusetzen, konnte mac -+« - . . -in den Dating- und-Wellnessbereich gewagt: Blush-ist eine- - - - - - -
" Yorstellungen auslosen. D © " DatingSimulator-App, Tomo eine Wellncss- und Meéditationis” -
----- nicht erkannt.” - - - - . . . © . . . . . .. .App mit einem KI-generierten Avatar-Guide. Dennoch kénn- - - - - - -
" Weizenbaums entscheidende Er: - W ten diese simulierten Gespriche nicht alles l¢isten. So sollten” ~ ~~
..... kenntnis war,.dass in-eine solche, da- - ® ®. . . . . . . . .siereale menschliche Interaktion lediglich ergdnzen, nichter- . . . . . .
| mals noch recht simple Scharade Be: - UNternehmen - sezen. "Es kommi datauf an, wie man'es designt ~es Konnte' ~ ~ *© -
..... schrankungen eingebaut werden sollten: . Setzen meist . . .in beide Richtungen gehen', gibt sie zu. "Momentan helfen. . . . . . .
C . Ganzgleich, wie intelligent die Maschi: ~ aufrein - - - wirMenschen blof, ein wenig Selbstwertgefiihl aufzubaven,
..... nen werden,.die wir entwerfen - so.gibt . ppaktigche . . . .um.dann Verbindungen zu echten Menschen herzustellen." . . . . . . .
... tsdocheinige Denkakte, die nurvon - Gesprache zur . | | Aber si¢ istsich bewusst, dass alles ganz anders enden ©© = = -
..... Menschen versucht werden sollten.” . Problem- - - - - .konnte: Dann wiren Chatbots tief in unser Leben eingebet-. . . . . . .
|0 DerInformatiker meinte damit, dass 5oy Tyag | | (teb tragbar undals virtuelle Realitat. Programme konntenauf.
..... Programmen die innere Entwicklung . hat'einen © © - -ORsere Kalender, Chats. und Daten zugreifen, um aus heite- . . . . . .
""" und-die introspektiven Fahigkeiten von rem Himmel ein Gespriach anzufangen: "Du hast seit Wochen' * | = - |+ -
... . . Menschen fehlen. "Was konnte es be: . .. . .keinen Kontakt zu deinen engsten Freunden aufgenommen. . | = |
~~~~~ deuten"; sinnierte er, "von Risiko, Mut; -und hast heute nicht auf die E-Mail deines Partners-geantwor- - - =-
" Vertrauen, Ausdauerund Uberwindung = menschlichen et Lass uns iiber dein Leben sprechent” Solche umgebungs- | =
----- zu sprechen; wenn-man von Maschinen integrierten Assistenten wiirden eine Illusion von-Empathie =
o epriehtet o yndKomfortabilifat erricliten, was ihiré Nuizér aber noch wei- | = |
------- Seit Weizenbaums Warnungen hat - - ter von menschlicher Interaktion entfernen konnte. Deshalb =
| sich'vieles vérandert. Informiatiker dis: | aibeiten Untermehmen von Snapchat und Google bis hinzu |
----- kutieren, nach welchen Maf3stiaben das Facebook an Programmen, die den-Lebensberater oder.-das. - - - - . .
. .. . . Bewusstsein einér Maschinie zu messeri | .. . . romantische Gegenstiick mimen Kohrien.” © © 7 00 0 0000 00
..... wire, wiahrend Linguisten darauf hin- .
| gewiesen haben, dass di¢ heutigengro: - P worenwRALSo, dass schon Minderjahrige mit synthetischen’ ~ ~ ~
..... f3en Sprachmodelle nichts als "stochas- . . . . . . . . . . . .Begleitern aufwachsen? Noch nicht, sagt Kuyda, und verweist. . . . . . .
""" tische Papageien” sind; die Worter nach -~ =497 "“Y‘l'(" * © * -auf ihre eigenen zwei jungen Kinder. "Diese Technologie *~ =~~~
" Wahrscheinlichkeiten aneinanderrei- | 1oroe 9% " jnnce enorm wertvoll werden fiir Kinder und Jugendliche, | | | .
""" hen, ohne sie oder den grof8eren Kon* * joirnalismusin =~ =~ “aber das miissen wir zuerst mit Erwachsenen herausfinden”, = * * « * ~
... .. textzu verstehen. Aber die Welt steht . Mailandund gradu- . _erklrt sie. Dabei hat die Technologie bislang nur die.Ober- . . . . . .
""" zweifellos unter dem Einfluss tragba: - ierte amStaatlichen . - fl;iche gestreift. Es ist durchaus' moglich, einen Chatbot diew = = -« -+ -
...................... LT .+« Moskauerdnstitute ¢ ¢ . c oo e e e e e e e e w0 Toe i s e e e e e e e e e e
y - Ter Supercomputer und Apps mitma: . . oo oo 0. . Gehirnsignale von Menschen entschlisseln zu lassen ~eine. . ...
© © & - ximalem Suchtpotenzial — zugleich ist * gejighingenundan =~ gruselige Aussicht. Deshalb-hat-die UNESCO die ungewdhn- - - - - - -
- & unsere psychische Gesundheit so ange:  der London Business . _liche Warnung ausgesprochen, dass schnellé Fortschritte bei’ =~
- & - griffen, dass-es nicht mehrausreichend - School.bevorsie. . . Hirnimplantaten und Scans in Verbindung mitKI eine Bedro- - - - - - -
_ . menschliche Therapeutengibt, | NdeTechnolodie - hingfiir die “mentale Privatsphare” darstellen. -
g branché wechselte: . . . s e s .
I Schon heute sind soziale Medien tief in die menschliche: - - - - - -
2 FURKI- PIONIERE WIEKUYDA bictet diese Dis: ~ Ihrunternehmen’ - nteraktion eingedrinigen. Personalisierte KI konnte hierzu. ~ =~~~
é krepanz zwischen Angebot und-Nach- - gl:gicgzgi)?r-z e einem zusitzlichen Weg in-einen Zustand werden,-den die- - - - - - .
§ ' frage nach menschlicher Verbindung  gencte an: Repliko, | TénOMmmierte Soziologin Sherry Turkle vorn Bostoner MIT =~ * "~
E eine.zweifache Chance. Wenn 86 % der . BlushundTome. - "zusammenallein” nennt. Eine solch tiefgreifende Verdnderung. . . . . . .
5 | Weltbevolkerung cin'Smartphonebesit= ~ ~~~~** " wiirde irgendwann jeden dazu zwingen, dariiber nachzu: |
¢ . zen,warum sollten Chatbotsunsdann . . . . . . . . . . .. denken, was es.bedeutet, Beziehungen.zu Systemen aufzu- . . . . . .
|| £ nichtzuhoren, ermutigen odermituns © - bauen, denen einige Experten bereits Zeichen von Bewusst- <
§ . flirten? "Es grassiert eine Pandemieder . . . . . . . . . . .. sein zuschreiben.. . . . . . . .. 00000000 m ...
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KI STRATEGISCH -NUTZEN.

Fine disruptive ‘Technologie verandert die
Welt in rasanter Geschwindigkeit. Doch wéh-
rend Verbraucher sich mit dem auseinander-
setzen, was generative Kiinstliche Intelligenz
zu leisten vermag, wird ‘die Unternehmens-
welt mit: einer: anderen Herausforderung
konfrontiert: Wie kann man als-innovatives
Unternehmen die neue Technologie verant-
wortungsbhewusst einsetzen und zugleichim

Wetthewerb die Nase vorn haben?

IR WUSSTEN SCHON, dass Com-
puter immer besser-darin wer-
den, in grofien Datensétzen
Muster aufzuspiiren und- dar-
aus Prognosen zu etstellen. Aber
im vergangenen-Jahr wurde der Geschiftswelt be-
wusst, dass man ‘auf etwas Neues ‘géstof3en war: Ex-
perten hatten eine Fihigkeit entwickelt,.die bislang
als rein menschlich ‘galt, ndmlich Dinge zu erfin-
den. Ob beim Programmieren, Texten oder bei der
Bilderzeugung: Generative Kiinstliche Intelligenz
(GenAlI) war plotzlich in.aller Munde. Bloomberg
Intelligence schétzt, dass GenAl bis 2032 zu einer
1,3-Billionen-Dollar-Industrie heranwéichst.

Wie Thr Unternehmen auf GenAl reagieren soll-
te, ist keineswegs klar, "Disruption kommt nicht
mit einem Memo™", witzelt Steve ‘Blank; ein Unter-
nehmer aus dem Silicon Valley. Eine Studie von
OpenAl und-der-University of Pennsylvania erwar-
tet, dass sich bei 80 % aller Arbeitsplatze in den
nichsten zehn Jahren mindestens 10 % der bishe-
rigen Aufgabenstellungen verdndern werden. Doch
Technologiebeobachter haben: ein-paar niitzliche
Ratschldge, wie man mit dieser neuen Technolo-
gie arbeiten kann.

Man muss begreifén, dass die GenAI-Revoluti-
on grundlegend.anders funktioniert als die meis-
teh fritheren Technologiesptiinge. Grof3e Sprach-
modelle.machen Systeme nicht préziser.."Es sieht

10 %

der
Aufgaben
-—-_-

Dieser Anteil von
Tatigkeiten wird
sich bei acht von
zehn Jobs in der
ndchsten Dekdde
dndern. Das betrifft
alle Einkommens-
klassen, hohere
tendenziell starker.

QUELLE: OPENAI/UNIVERSITY
OF RENNSYLVANIA
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aus wie eine Suchmaschine, es riecht wie eine Such-
maschine, aber es ist keine Suche", erklart Amit
Joshi, Professor fiir KI, Analytik und Marketing-
strategie an der IMD Business School in-Lausanne:

Stattdessen arbeitet generative KI &hnlich wie
die Funktion "Automatisch vervollstindigen™ auf
Threm Smartphone. Die Algorithmen durchfors-
ten riesige Datenmengen,-um auf eine-Eingabe des
Nutzers mit dem wahrscheinlichsten Befehl, Wort
oder Bild zu antworten. Aber wie auf dem Smart-
phone stimmen das Wahrscheinliche und das Wah-
re nicht immer tiberein. Und dieser Unterschied
kann weitréichende Folgen haben:

w ° GenAl kann kein'Geheimnis bewahren. ChatGPT-4
von OpenAl lésst sich.laut einer Studie von
Microsoft "tduschen" und gibt sensible Infor-
mationen preis.

m  Sieverfestigt Vorurteile. Bloomberg-Forscher ba-
ten Stable Diffusion, eine in Miinchen entwi-
ckelte Open-Source-Software fiir KI-generier-
te Bilder, Tausende-Bilder von Arbeitern-fiir 14
Berufe und von Kriminellen fiir drei Arten von
Verbrechen zu erstellen. Das-Ergebnis:-"Eine
solche Welt wird von weifden mannlichen CEOs
gefiihrt. Frauen sind selten Arzte, Anwilte oder
Richterinnen. Méanner mit dunkler Hautfar-
be begehen Verbrechen, wihrend Frauen - mit
dunkler Hautfarbe Burger bratén.”

®  Sie'ist schwierig zu unterrichten. Niemand weif3,
wie man leistungsfihige KI-Systeme so trainiert,
dass sie stets zuverldssig, ehrlich und harmlos
sind. Eine weitere offene Frage: Wer haftet fiir
Schéden, die aus falschen Aussagen resultieren?

PROBLEME WIE DIESE bremsenlaut Joshi-die Entwick:
lung von KI. Unter den Organisationen, mit denen
er zusammenarbeitet; haben "gut ein Drittel von ih-
nen KI-Systeme verboten”. Andere lassen ihren Ein-
satz zwar zu, aber esfehlen meist ethische-Richt-
linien fiir ihre Mitarbeiter.

Auch-andere Experten sehen Risiken.-"Es gibt
viele Sicherheitsprobleme und Fragen hinsichtlich
des geistigen Eigentums bei direktem Zugriff auf
die Modelle", sagt Bob Goodson, CEO von Quid, ei-
nem KI-Unternehmen, das grofde Textmengen ana-
lysiert. "Und deshalb denke’ich, dass wir jede Mén-
ge Enttduschungen.rund um generative KI erleben
wetden." Goodson ist skeptisch, dass der direkte
Zugang zu GenAl-Plattformen wie ChatGPT. .k
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den grof3en Durchbruch bringen wird. Generative
KI werde sich-zunédchst durch die Integration von
ausgewahlten Funktionen in die vorhandene Soft-
ware von Unternehmen verbreiten. "Sie wird zum
Beispiel ins Marketing oder in den Kundenservice
integriert”, sagt-Goodson voraus.

TECHNOLOGIE-STRATEGEN HALTEN die-Zeit fiir gekom-
men, um sich mit GenAlI im Unternehmen zu be-
schiftigen. .Versuchen Sie, Richtlinien.dafiir. zu
entwickeln, wie Mitarbeiter die Technologie ver-
wenden diirfen.."Sie miissen verstehen, wie sie KI
unter ethischen Gesichtspunkten einsetzen kon-
nen", sagt Joshi. Die Integration von KI-Modellen
sei bereits einfach. "Aber es‘ist sehr schwierig, da-
mit.Geld zu verdienen." 75.% der Anwendungen in
den Unternehmen seien heute Chatbots, hatJoshi
beobachtet. Die iibrigen Anwendungen unterstiitz-
ten Programmierer oder sorgten fiir h6here Effi-
zienz, etwa bei der Durchsicht von Lebensldaufen.
Blank schlidgt vor, Experimente durchzufiih-
ren, um sich mit generativer KI vertraut zu machen.

“Lassen Sie ein paar verriickte Leute aus threm Un-

ternehmen einen Demo-Tag machen. Verbringen
Sie eine Woche-oder zwei-damit, minimal tragfa-
hige Prototypen fiir Fiihrungskrifte zusammen-
zustellen.-Zeigen Sie ihnen, was heute moglich ist
und wo die Reise in den néichsten zwei Jahren hin-
geht", erldutert Blank. Als-Néchstes sollten leiten-
de Fiuhruhgskrifte diese Demos tiberpriifen und
tiberlegen, was man benoétigt, um die Demos.als
Experimente dutrchzufiihren. Sein Ratschlag: In deér
Unternehmensfiihrung sollten.unbedingt Manager
arbeiten, die die heuen Technologien verstehen.

"Wenn Sie denselben Vorstand wie im vergangenen

Jahr haben, bekommen Sie nicht die richtige stra-
tegische Beratung", sagt er.

Goodson empfiehlt Unternehmen, nach Mit-
arbeitern mit den unterschiedlichsten Begabun-
gen Ausschau zu halten. Die nachste Generation
von Unternehmen werde von Menschen gefiihrt,
die sowohl analytisch-als auch emotional kompe-
tent seien. "Friher haben wir immer gedacht: 'Oh,
bist du eine analytische-Person? Wirst du mit-Da-
ten oder Software arbeiten? Oder bist du einer, der
mitMenschen arbeitet? Bist du-ein Manager?'... Ich
denke, die besten Leute der nichsten Generatio-
nen brauchen beide Fahigkeiten", betont.Goodson.

Ebenso wichtig ist es, dié richtigen Techno-
logiepartner auszuwéhlen. "Sie miissen. entschei-
den, mit wem Sie zusammenarbeiten. Wir haben
in anderen Bereichen gesehen, wie dominante. Ak-

organlslerte Daten.
Und man muss sie
ZU nutzen wissen.

KI STRATEGISCH- NUTZEN

~ Amit Joshi

Amit Joshi

ist Professor fur KiI,
Analytik und Marke-
tingstrategie an.der
IMD Business School.
Er hat15 Jahre
Erfahrung in der
Leitung von Kl- und
datengetriebenen
Transformationen in
Branchen wie dem
Bankwesen, dem
Einzelhandel und der.
Pharmaindustrie.

teure entstanden, wihrend andere auf der Strecke
geblieben sind", erklart Bill George, ehémaliger
CEO.von Medtronic.und heute Professor fiir Ma-
nagementpraktik an der Harvard Business School.
Dann machen Sie sich bereit: Im Gegensatz zu frii-
heren Technologien kénnen - einige GenAI-Projek-
te sehr schnell eingesetzt werden. Experten beob-
achten, dass findige Unternehmen aktuell von der
Analyse und Definition einer Strategie bis hin zu
einer funktionsfahigen GenAI-Losung nur vier Mo-
nate Zeit benotigen.

ABERKEINE PANIK, sollte das Killerprojekt nicht sofort
erkennbar werden.-"Das Schliisselthema in diesem
Zusammenhang ist die Angst, etwas zu verpassen”,
weif3 Jérome Barthélemy, Professor fiir Strategie
und Management an der ESSEC Business School.

"Wenn etwas.anfingt zu brodeln; werden alle ner-

v0S." In solchen Situationén werdeé der Vortéil ei-
nes frithen Markteintritts {iberschétzt. Das gelte
insbesondere fiir GrofSunternehmen. "Sie miissen
kein. Pionier sein,.um. erfolgreich.zu sein’, sagt
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Barthélemy. Die meisten etablierten Unternehmen
sind nach seiner Beobachtung in einem Technolo-
gierennen.am besten a'uf'ge‘st‘ell't, wenn sie auf eine
sogenannte "Fast-Follower-Strategie" setzen.

Auch Joshi sieht keinen Grund zu iibertriebe-
ner Eile: Die meist kostenlose oder giinstige Ver-
fiigbarkeit von generativen KI-Werkzeugen weist
fuir ihn darauf hin, dass sie fiir Unternehmen kei-
ne Wettbewerbsvorteile brachten. "Wer iiber die
besten Daten verfiigt, hat im Wettbewerb-die Nase
vorn: qualitativ bessere Daten, mehr Daten, besser
organisierte Daten”, betont Joshi: "Und-man muss
sie zu nutzen wissen."

Barthélemy-zitiert gerne den-Tech-Visionér
Steve Jobs: "Die Dinge gehen ziemlich langsam vo-
ran,-wissen Sie. Sie tun es.-Diese Wellen der Tech-
nologie, Sie konnen sie lange vorher sehen, bevor
sie entstehen. Sie miissen nur klug auswihlen, wel-
che Sie surfen wollen. Wenn Sié die falsche Wel-
le surfen, kénnen Sie viel Energie verschwenden.
Aber wenn Sie klug auswihlen, entfaltet sich alles
ziemlich langsam..Es dauert Jahre." [ ]

VORFAHREN
DER-KI

English Electric
verkaufte in den
1950er-Jahren
zwar nur 30 seiner
DEUCE-Maoadelle.
Aber die ersten
kommerziellen
Digitalcomputer
verdnderten die
Arbeitswelt. Einige
funktionierten
noch bis in die
1970er-Jahre.
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UNTERNEHMEN
FUHREN IN
ZEITEN VON KI

Drei Experten erlautern die Fragen,
die Ihr Vorstand zur Kl stellen sollte.

Steve Blank,
Unternehmer und
Autor: Die wichtigs-
te Frage hat nichts
mit1hrem Unter-
nehmen zu tun.
Sie lautet: Was.ist
das Albtraumsze-
nario? Wie kénnte
ein Wettbewerber
Kl nutzen, um Ihr
Geschaftsmodell
zu zerstéren - und
was sollten Sie
dagegen tun?

Amit Joshi,
Professor, IMD Busi-
ness School:'Was
tut Ihr Unterneh-
men, um marktfa-
hige Anwendungen
fur eine Techno-
logie zu entwickeln?
Nutzt'es einfach
Standardmodelle,
oder passen-Sie
diese selbst an?
Was tut es in Bezug

Gut zu wissen

auf Schulung und
Weiterbildung

der Mitarbeiter?
Welche Investi-
tionen tatigt es,
um Schdaden unter
Kontrolle zu.halten
und ggf. einzu-
dammen? Denn das
kann wirklich irrsin-
hig teuer werden.

Bill George,
Harvard Business
School, frither CEO
von Medtronic:
Vorsténde und Auf-
sichtsrdte sollten
das operative'Ma-
nagement fragen,
wie aggressiv.es
mit KI voranschrei-
tet und wie es die
neue Technologie
in Kundenangebote
einbeziehen will. KI
sollte nicht nur ein
Mittel zur'Kosten-
senkung sein.
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SIE VERPASSEN NICHTS Der "First Mover Advantage”
wird Uberschdéitzt. Gerade grof3e Konzerne mussen kein
Marktpionier. sein - schnelle Mitlaufer sind erfolgreicher.

AN DIE KUNDEN DENKEN Denken Sie-dariber nach,
wie aggressiv sie KI einsetzen wollen:Betrachten Sie Kl
dls Angébot an Ihre Kunden, nicht dls Sparmapnahme.

EXPERIMENTIEREN Laden Sie kreative Vordenker zu
einem Demo-Tag in Ihr Unternehmen ein, damit Sie
sich ein Bild von der Zukunft.machen kénnen.
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KI UND VORURTEILFE

Die Datensatze, mit denen wir heute unsere
KI-Systeme fiittern, werden deren ideologi-
sche Ausrichtung fiir die nachsten Jahrzehnte
bestimmen. Lange Zeit ging man davon aus,
die Datenmengen seien: so riesig, dass:sie
selbst fiir hinreichend Vielfalt in den Algorith-
men sorgen. Heute weils man es besser. Die
Frage ist nun, wie eine von Vorurteilen ge-
pragte Gesellschaft KI-Technologien grofst-
mogliche Neutralitat vermitteln kann.

IMNIT GEBRU war 2018 eine der
fithrenden - Expertinnen -fiir
ethische Fragen im Bereich der
Kinstlichen-Intelligenz (KI). Mit
ihrer richtungsweisenden Arbeit
im damals noch jungen Forschungsgebiet Ethische
KI zeigte die Informatikerin, dass es sich bei KI-Sys-
temen nicht einfach-nur-um einen objektiven Algo-
rithmus in der Cloud handelt, sondern dass wir es
mit voreingenommenen Systemen zu tun haben,
die unbeabsichtigte Konsequenzen nach sich zie-
hen-kénnen. Die in-Athiopien geborene Forsche-
rin fand heraus, dass Technologien zur Gesichtser-
kennung bei Frauen'mit-dunkler Hautfarbe wegen
nicht reprasentativer Trainingsdaten eine hohere
Fehlerquote aufwiesen als bei‘hellhdutigen.

Noch im selben Jahr wurde Gebru von Google
angeworben. Doch ihre Zeit als Co-Leiterin der Ab-
teilung fiir Ethik in der KI verlief nicht reibungslos.
Im Dezember 2020 wurde Gebru-entlassen. Google
beharrt darauf, sie habe gektindigt. Zuvor war von
ihr verlangt worden, ein Positionspapier-zuriickzu-
ziehen, in dem sie Tech-Unternehmen aufforder-
te, mehr zu tun,-damit KI-Systeme Vorurteile nicht
verstiarken. Gebru hatte auf3erdem eine Rundmail
verschickt, in der sie Praktiken des Konzerns-beim
Anheuern von Minderheiten kritisierte. Mehr als
1.500 Google-Mitarbeiter-unterzeichneten einen
offenen Solidarititsaufruf,

Niemand will
zugeben, wie
anspruchsvoll
es'ist, einige
dieser offenen
Fragen zu
beantworten.
Obwohl die
Dringlichkeit
Zuhimmt;

Rashida'Richardson
ist Expertin fur Tech-
nologiepolitik und
erforscht die-sozia-
lenund burgerrecht=
lichen Auswirkungen
von Kl-Systemen.
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Die Markteinfiihrung von ChatGPT Ende 2022 l4u-
tete eine neué Ara generativer KI-Systéme ein, die
Inhalte wie Texte,-Bilder und Videos erstellen kon-
neén. "Dieset Wandel markiert dén bedeutsamsten
technologischen Durchbruch seit den sozialen Me-
dien", schrieb das US-Magazin Tinie. Gebrus Ge-
schichte ist-dabei-zu einem.Symbol.fiir die Weige-
rung von Tech-Konzernén geworden, sich mit den
Risiken auseinanderzusetzen, die in-ihren Algo-
rithmen lauern.

ALGORITHMEN STEUERN HEUTE unser Leben weitaus
stirker,-als vielen-bewusst ist. KI-Systeme verbrei-
ten ‘sich in 6ffentlichen und sozialen Bereichen,
etwa bei der Verwaltung:ven: Sozialleistungen oder
béi der Polizei. Frither glaubte man noch, dass die
Datensitze, mit-denen KIs trainiert werden,-so rie-
sig sind, dass sich alle Verzerrungen von selbst aus-
gleichen. Diese Annahme- hat-sich inzwisehen als
falsch herausgestellt. Dass Algorithmen die Vor-
urteile ihrer menschlichen-Trainer-ibernehmen;
konnte sich in den 2010er-Jahren keiner vorstellen.
Forscher wie Gebru haben dafiir gesorgt, dass-das
mittlerweile allgemein anerkannt wird. Algorith-
men, die nicht richtig kontrolliert werden, kénnen
zum Beispiel Sexismus oder Rassismus verfestigen.

Die-US-Anwiltin Rashida Richardson beschéf-
tigt sich mit Blirgerrechtsfragen wie der Reform des
Strafjustizsystems. Sie stellte fest, dass Routinear-
beiten im Justizsystem zunehmend von Algorith-
men erledigt werden: Tech-Firmen boten der 6f-
fentlichen Verwaltung Software an, mit der diese
ihre Personalengpésse lindern konnte. Richardson
war sofort skeptisch. Sie beschloss, einige der Un-
ternehmen und ihre vollmundigen Versprechungen
unter die Lupe zu nehmen. Die Juristin konzent-
rierte-sich dabei auf eine-der-wichtigsten Anwen-
dungen von maschinellem Lernen - auf sogenann-
te "Predictive Policing"-Systeme, die auf der Basis
historischer Kriminalitdtsdaten vorhersagen, wo
kiinftig-Straftaten zu erwarten sind oder wer-dar-
an beteiligt sein konnte,

Richardson untersuchte mit Koellegen 13 US-
Gerichtsbezirke, die Vorhersagende Polizeiarbeit
praktizieren. Thr Ergebnis: Neun von ihnen trai-
nierten Algorithmen auf der Grundlage von Daten,
die aus illegalen Polizeipraktiken-oder "schmutzi-
gen Datensammlungen” stammen.

Dazu-zihlen -etwa gefédlschte Daten, die ei-
nen Riickgang der Kriminalitdtsrate vortauschen,
oder Fille, bei denen Unschuldigen-Drogenunter-
geschoben wurden. Das Risiko liegt auf der K
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o :Aktivistin und .
----------- Informatikerin,-die -
* sich auf algorithmi-

obIlEms darin begrundet, dass, :s.peziglisie_rthqt._
- Sie setzt sich mit-
----------------- dem rnstitutDAlR
© fur'mehr Vielfaltin ~
. Ki-Systemenein.. |

.den einen Forscher ein fairer Algorithmus sein mag,
-kann-aus-der Sicht eines anderen eine-ganze Reihe
_von Problemen enthalten. | S

. VOLLSTANDIGE TRANSPARENZ sollte besser funktionie-
-ren, meint Mark Yatskar. In einem Audit kénnten
_Forscher Dateneingaben, Ergebnisse und den Pro-
-grammcode eines Algorithmus analysieren. Verzer- - -
_rungen, die nicht auszumerzen seien, konntenvon
- den Wissenschaftlern in einer Erkldrung veroffent- - -
licht werden. Ein weiteres grofies Problem ist die . .
-Datenbasis: Algorithmen werden meist-von-Unter- - -

-halten.-Das Uberpriifen der Algorithmen-wird fiir - -
.die Forscher dadurch erheblich erschwert. = =

- Schliefdlich- kommt man auchnicht an dem Be- - -
.fund vorbe, dass zumindest ein Teil der Vorurteile, .
-die'in die KI-Systeme einfliefden, aus den oberen
.Etagen der Tech-Konzerne stammen. Die Beschaf- .
-tigten in der KI-Industrie sind mehrheitlich weif3
und mannlich,
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Ein Gesprdach zwischen Ray und Amy-Kurzweil, Auszug aus der Graphic Novel Artificial: A Love Story:

- . . 2 h

A person is information? | make the oo par
= ! analo%‘ with a ticles change

: river. Is The Charles constantl
River still there? Isn+ and our pat-
the water completely terns change

/i different than it was gradually.

We are yesterday? It changes

patterns of informa- g in milliseconds.

But

tion. The substrate But the pattern of like a river, there’s
changes. water persists. Yoo. con‘h‘nui’r}; from the
‘ five-year-old Ray fo the

seventy-year-old Ray.

Ein Bericht aus dem Jahr 2019 zeigt auf, dass 80 % 0 stitut, das sich auf unterschiedliche Perspektiven

der KI-Professoren-Ménner sind. Bei Facebook der KI-Forschung konzentriert: Dabei wird sie nicht
g

sind nur 15 % der KI-Forscher Frauen. Bei Google miide, weiterhin eindringlich auf mogliche schad-

sind es sogar nur 10 %. "Die Vielfalt an Erfahrun- e liche Einfliisse von KI-aufmerksam zu machen.

gen ist eine Grundvoraussetzung fiir KI-Entwick- Zuwac‘hs an Af."°' Tausende Menschen, darunter Elon Musk und

ler, um den-Schaden,-den sie-verursachen,-zu er- amerikanern in Apple-Mitgriinder-Steve Wozniak, unterzeichneten

1 d . " schreiben die A den USA, die mehr. . . R o of in d o
kennen und zu verringern", schreiben die Autoren. Pflegeleistungen im Marz 2023 einen offenen Brief, in dem sie eine

Richardson; Technologieberaterin fiir das Weif3e bekémen, wenh KI-Entwicklungspause forderten. So sollen-dystopi-

Haus und die Federal Trade Commission, betont, algorithmische sche Bedrohungen wie der "Verlust der Kontrol-

es gebe keine klare Losung, diese Technologien zu Fehlsteuerungen le iber unsere Zivilisation™ eingeddmmt werden:

regulieren. Den politischen Entscheidungstrigern” =~ PeiderVerteilung: - o ind dndere KI-Ethiker widersprachen. Sie ar-
. . . . medizinischer . . . . .

fehle schlicht das technische Verstindnis. Leistungen be- gumentierten, der Aufruf erwihne die tatsichlichen

Die Probleme sind in ihren Augen systembe- seitigt wiirden. KI-Schiden tiberhaupt nicht. "Ja, es ist in der Tat an

dingt und-deshalb viel schwieriger zu 16sen,-als ei-
nen Algorithmus "einfach fair zu machen"”. Wie
sollen wir einen unvoreingenommenen Algorith-
mus entwickeln, wenn die Menschen selbst Vor-
urteile haben? "Man kann diesen sozialen Aspekt
nicht abkoppeln. Und wir wissen einfach nicht, wie
wir mit diesen Problemen umgehen solen", sagt
Richardson. "Das sind komplexe Probleme, mit de-
nen-sich Politiker nur-ungern-befassen."

Je mehr wir uns eingestehen, dass diese Tech- .
nologien nicht unvoreingenommen-arbeiten, des- Gut.zu wissen
to besser. Doch obwohl das Problembewusstsein in
den-vergangenen Jahren gewachsen ist; weifd nie-
mand so recht, was zu tun ist. "Niemand will zuge-
ben; wie anspruchsvoll es ist; einige dieser offenen ES BEGINNT AN DER $PITZE Systemische Vor-
Fragen zu beantworten", sagt Richardson. "Obwohl urteile.stammen oft aus.den.oberen und wenig
die Dringlichkeit zunimmt." diversen-Hierarchieebenen der Tech-industrie:

Nach ihrem Weggang von Google griindete [I'SCHAFFEN SIE PROBLEMBEWUSSTSEIN Tendenzitse
Timnit Gebru das Distributed AT Research- Insti- KI=Systeme sind keihe dystopische Zukunftsvision.
tute (DAIR), ein unabhingiges KI-Forschungsin- Die Vorurteile stecken léngst in den Systemen.

der-Zeit zu handeln”, schrieben: sie. "Aber unsere
Sorge sollte sich nicht auf imaginére "iberméchti-
ge digitale Hirne' konzentrieren. Stattdessen sollten
wir auf die sehr realen Ausbeutungspraktiken der
Unternehmen achten; die vorgeben; solche kiinst-
lichen Super-Intelligenzen zu entwickeln, wiahrend
sie in‘ Wahrheit immer mehr Macht anhéufen und
soziale Ungleichheiten verstédrken," ]

QUELLE: SCIENCE

VORURTEILE VERFESTIGEN SICH-Werden Vorurteile
in"Algorithmen nicht Uberpruft; kénnen sie zu mehr
strukturellem Rassismus uhd Sexismus beitragen.
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KI-APOKALYPSE

Der grolbe Physiker Stephen Hawking warn-
te, dass Kl das Ende der Menschheit bedeuten
konnte. Die Fortschritte KI-getriebener Apps
sind schwindelerregend, ihr Einsatz bald allge-
genwartig. Werden diese technischen Quan-
tenspriinge eine neue, inspirierende Mensch-
heitsepoche einlauten - oder das L.eben, wie
wir es kennen, zerstoren? Und wie kdnnen
Regierungen und Big Tech die Balance finden
zwischen Regulierung und Innovation?

LETCHLEY PARK wirkt vielleicht

so wie eines dieser -englischen

Landhé&user aus einem heime-

ligen Agatha-Christie-Krimi. Im

spaten 19. Jahrhundert von ei-
nem Finanzmogul erbaut, ist das Haus ein Misch-
masch architektonischer Stile, die zusammen éi-
nen."rihrselig monstréosen Haufen" ergeben, wie
es ein Architekturkritiker formulierte. Dennoch er-
heben das rund 100 Kilometer nordwestlich von
London'gelegene Haus und 'Gut einen plausiblen
Anspruch darauf, die Wiege unseres Computerzeit-
alters zu sein. Hier versammelten sich wihrend des
Zweiten Weltkriegs einige der weltbesten Mathe-
matiker, unter ihnen der-legendére Alan Turing,
um die militdrischen Chiffren der Deutschen zu
knacken. Dabei entwickelten'sie unter-anderem
einen programmierbaren Computer - das Vorzei-
chen einer technologischen Revolution.

So war Bletchley Park ein passender Ort fir
den-ersten globalen Gipfel zur Sicherheit Kiinst-
licher Intelligenz. Im November 2023 kamen hier
Regierungsbeamte, Wissenschaftler und Fiihrungs-
krafte der Technologiebranche aus 28 Landern zu-
sammen, um die Chancen und Risiken der méch-
tigen neuen Technologie zu diskutieren, die - je
nachdem, mit wem man spricht - das Potenzial hat,
die Welt zum Besseren oder Schlechteren zu veran-
dern. Unter der Leitung des britischen Premiermi-

Innerhalb
eines Jahres
hat die
Entwicklung
viele
Erwartungen
uibertroffen.

Olivia O'Sullivan

ist die.GB-Direktorin
im Weltprogramm
von Chatham House
und war Mitglied
des britischen Open
Innovation.Teams.
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nisters Rishi Sunak brachte der AI Safety Summit in
Bletchley Park Vertreterder US-und chinesischen
Regierungen sowie Personlichkeiten wie Elon Musk
und Sam Altman von OpenAl'zusammen. Zu den
Diskussionspunkten gehorte die Frage, ob und wie
die Entwicklung von KI kontrolliert werden sollte:

Die anwesende Prominenz bestéitigte, wie
schnell Kl in allen-Lebensbereichen prasent gewor-
den ist, von der Wirtschaft iiber die Politik und Un-
terhaltung bis hin-zur Gesundheitsversorgung und
dartber hinaus. Was einst Science-Fiction war, ist
zu einem Teil unserer alltdglichen Realitét gewor-
den: Zahlreiche Szenarien, in denen die Maschi-
nen.die Kontrolle tibernehmen, sind.denkbar. Nun
drehen sich die Diskussionen 'darum, welche Jobs
nicht durch intelligente Maschinen gefidhrdet sind.

DAS. TEMPO DER ENTWICKLUNG. IST ATEMBERAUBEND.
Der beliebte Bot ChatGPT ging erst Ende Novem-
ber 2022 online. Schon.ist er zur am schnellsten
wachsenden Verbraucher-App aller-Zeiten gewor-
den. "Die Entwicklung der Technologie hat inner-
halb eines Jahres die Erwartungen vieler Experten
iibertroffen", sagt Olivia O'Sullivan vom Thinktank
Chatham House in London. Ein fithrender Wissen-
schaftler auf dem Gebiet sagt, dass er keinen Tag
im Labor verpassen diirfe; da jeden Tag etwas Neu-
es entsteht. Und das ist erst der Anfang. Fei-Fei Li
von.der.Stanford University, eine fiihrende KI-Ent-
wicklerin, erklért, dass wit uns immer noch in der

"sehr frihen ... vornewtonschen' Evolutionsphase

der Technologie befinden.

Zu allem Uberfluss.herrscht grofie.Unsicher-
heit dartiber, was genau wir meinen, wenn wir tiber
Kiinstliche Intelligenz sprechen. Schon heute ist KI
fest'in zahlreichen alltdglichen Anwendungen ver:
ankert, von der Texterkennung bis hin zur Zusam-
menstellung von Leseempfehlungen basierend auf
fritheren Entscheidungen, von der Prognose von
Patientenzahlen fiir Krankenhé&user bis-zur Hohe
der neuen Hausratversicherung.

Viel unklarer scheint bislang die nachste-Stu-
fe, die sogenannte "Frontier-KI", von der britischen
Regierung definiert als "hochfdhige allgemeine KI-
Modelle, die eine Vielzahl von Aufgaben ausfiih-
ren-kénnen und die Fihigkeiten der heute fort-
schrittlichsten Modelle erreichen oder tibertreffen
kénnen"..Das KI-Unternehmen OpenAlI fiigt hin-
zu, dass solche Modelle "gefdhrliche Fahigkeiten
haben konnten, die ernsthafte Risiken fiir die 6f-
fentliche Sicherheit'darstellen konnten". Diese ge-
fahrlichen Fihigkeiten konnten "unerwartet. .k
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auftreten". Es.sei schwierig, ihren Missbrauch und
ihre Verbreitung zuverhindern.

DIE MOGLICHKEITEN ZUM'MISSBRAUCH sind endlos: Sie
reichen von Deepfakes bis hin zur Cyberkriegs-
fithrung in unvorstellbarem Ausmatf3; von weitrei-
chenden Arbeitsplatzverlusten bis hin zum Ende
der Menschheit; wenn man dem verstorbenen Phy-
siker Stephen Hawking folgen mag. Dabei ist es
nur fair zu erwiahnen, dass OpenAl und viele an-
dere auch darauf hinweisen, dass die Technologie
enorme Vorteile fiir-die Menschheit-bringen kénn-
te, von der Verbesserung offentlicher und gewerbli-
cher Dienstleistungen.und Entscheidungsprozesse
tiber die Heilung von Krankheiten und die Bewél-
tigung des Klimawandels.bis hin zur Entschliisse-
lung der Geheimnisse des Universums.

Die Herausforderung besteht darin, diese Vor-
teile zu nutzen, ohne in die Fallen zu‘tappen, die KI
mit sich bringt. Und es drangen nicht nur die er-
wartbar Technophoben zu mehr Vorsicht. Bemer-
kenswert viele Protagonisten aus der Speerspitze
der KI-Entwicklung gehéren jetzt zu denen, die am
lautesten nach strengeren Kontrollen rufen. Es ist
fast so, als ob-sie besorgt dariiber-wiren, welchen
Geist sie aus der Flasche gelassen haben.

Einer-von ihnen ist-der Mitgriinder-von-Deep-
Mind, Mustafa Suleyman, der kiirzlich sein Buch
The.Coming Wave veroffentlicht hat, in.dem er eine
grofdere Diskussion dariiber verlangt, wie KI-Ent-
wicklung gemanagt werden sollte. Er gehort zu.den
Unterzeichnetrn einer Etkldrung des Center for Al
Safety, in der gefordert wird, "das Risiko des Aus-
sterbens™durch KI genausoim Auge zu haben wie

"andere gesellschaftliche Risiken" von. Pandemien

hinzu Atomkriegen: Ein weiterer Unterzeichner ist
Yoshua Bengio, ein sogenannter "Pate der KI". Der
BBC sagte er vergangenes Jahr, er-fiithle sich verlo-
ren, wenn er das Tempo und den Umfang der KI-
Entwicklung betrachte; es sei “nicht das erste Mal,
dass Wissenschatftler solche Emotionen durchle-
ben. Denken Sie an den Zweiten- Weltkrieg-und die
Atombombe. Da gibt es viele Analogien."
Fiir-andere stehen eher philosophische Fragen
zur Debatte. Der KI-Pionier Geoffrey Hinton sagte
der-BBC, sein Fokus liege-auf.-dem "existenziellen
Risiko, wenn diese Dinge intelligenter werden als
wir". Ein entscheidender Punkt sei, dass es.sich um
einé "andere Intelligenz" handele. KI'ist kein bio-
logisches, sondern.ein digitales System: Maschi-
nen konnen daher getrennt lernen;, aber ihr Wis-
sen.sofort.in grofdem Maf3stab untereinander teilen.

KI-APOKALYPSE

solche Emotlo_
durchleben.
Denken Sie an den
Zweiten Weltkrieqg

und die Atombombe ?

Da gibt es viele
Analogien.

—Yoshua Bengio

Yoshua Bendio

ist Professor an

der Université

de Montréal und
ein‘international
anérkannter'Kl-
Experte. Fur seine
Pionierarbeit im
Bereich.Deep
Learning erhielt er
2018 gemeinsam
mit Geoffrey Hinton
und Yann LeCun den
A.M. Turing Award.

Neue.Vorschlidge, wie. man KI kontrollieren konn-
te, entstehen fast so schnell wie die neuen Mo-
delle selbst. Experten wie Suleyman und Googles
ehemaliger CEO Eric Schmidt fordern die Einrich-
tung eines internationalen Gremiums dhnlich dem
Weltklimarat (IPCC), damit die Politik Protokol-
le und Normen fiir.den Umgang mit KI erstellen
kannund eine Uberwachungs- und Warnfunktion
erhilt. Andere schlagen vor, sich an der Internati-
onalen-Zivilluftfahrtorganisation ICAO zu- orien-
tieren. Olivia O'Sullivan von Chatham House sagt,
es sei "wert, liber-etwas-wie-Atomkraft nachzuden-
ken". Wie KI bringe auch Atomkraft méachtige Fa-
higkeiten mit sich, die sowohl fiir Waffen als auch
fur zivile Zwecke eingesetzt werden konnen. "Wir
haben globale- Abkommen zur -Atomkraft”, be-
merkt O'Sullivan - etwas Ahnliches konnte fiir KI
etabliert werden.

Andere Beobachter sind skeptischer. Der leiten-
de KI-Wissenschaftler bei Meta, Yann LeCun, ar-
gumentiert, dass die Angst vor Kiinstlicher Intelli-
genz iibertrieben sei und dass die Menschheit nur
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profitieren werde von.der wachsenden Macht.der
Maschinen, die ja'schlief3lich unter menschlicher
Kontrolle blieben. Gegeniiber.der Financial Times
verglich er die aktuellen Regulierungsversuche mit
den.Beschrinkungen fiir Diisentriebwerke in den
1920ern - die zueinem Zeitpunkt erortert wurden,
zu dem die entsprechenden Diisenjets.noch gar
nicht erfunden waren:

WER SETZT ALSO DIE AGENDA? Geopolitisch hat das
Gerangel bereits begonnen. Kaum hatten sich die
Delegierten-in Bletchley Park-versammelt, mach-
te US-Vizeprisidentin Kamala Harris dem briti-
schen Premierminister einen Strich durch -die
Rechnung. Sie stellte klar, dass Amerika nicht die
zweite Geige spielenwiirde, wenn es um die Gestal-
tung der KI-Entwicklung geht: "Ganz klar: Wenn
es um KI geht, gehort Amerika zu.den weltweit
fithrehden Nationen." Amerikanische Unterneh-
men seien Innovationsfiihrer, und die USA seien
wie sonst kein anderes Land in der Lage, globale
Mafinahmen und einen.Konsens herbeizufiihren.

KI-APOKALYPSE

EXPLOSIV.
Manche Wissen-
schaftler ver-
gleichen KI mit
Atombomben.
Diese.wurden erst
nach ihren ersten
Kriegseinsdtzen
im grofSen Mays-
stab getestet, so
wie hier 1946 auf
dem Bikini-Atoll.
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Inzwischen hat die EU eigene Vorschlédge ausge-
arbeitet, um KI-Standards fiir den gesamten Bin-
nenmarkt zu schaffen, Die Anwesenheit Chinas in
Bletchley Park wurde-angesichts des rasanten In-
novationswachstums des Landes als eine Art dip-
lomatischer Coup gewertet.

ES GIBT NOCH MEHR KONFLIKTE. Vertreter des Globalen
Stidens pladierten dafiir, die Vorteile von KI-In-
novationen-so frei wie moglich zugénglich zu-ma-
chen. Expertinnen wie Fei-Fei Li wiederum mahn-
ten, dass der o6ffentliche Sektor eine gréf3ere Rolle
bei der Entwicklung einer so "kritischen Technolo-
gie" spielen.miisse. Die Sonderberaterin der Euro-
paischen Kommission, Marietje Schaake, wies da-
rauf hin, dass Gesetzgeber, Aufsichtsbehérden und
die Offentlichkeit immer weniger tiber die Mog-
lichkeiten und Risiken von Technologien wissen,
die in'immer mehr Bereichen'des 6ffentlichen Le-
bens zum Einsatz kommen werden - von der Ge-
sundheitsfiirsorge bis zur Strafverfolgung: John
Maeda, Vizepréasident fiir Design und Kiinstliche
Intelligenz bei Microsoft, schligt einen-optimisti-
scheren Ton an. KI werde die Menschen dazu zwin-
gen, noch kreativer als bisher zu sein. Maeda fragt
lieber: "Wie konnen wir bessere Dinge schaffen, als
es die Industriemaschinen konnen?"

Das Gipfeltreffen in Bletchley Park endete mit
einer Erklidrung, in der die Unterzeichner die enor-
men globalen Chancen, den potenziellen Nutzen
und die Risiken der KI anerkennen, die allesamt
eineé intetnationale, kooperative und vor allem
"menschenzentrierte” Antwort erfordern. Letztlich
stellt die Erkldrung aber nur den Beginn einer Dis-
kussion dar. Im Laufe des Jahres 2024 wird es in
Stidkoreaund Frankreich weitere "Ausgaben"'des
Gipfels geben, bei denen es schwerpunktmifig um
praktische MafSnahmen gehen soll: Die Frage ist
nur; Wer weil3, wie weit die KI-Pioniere ihre Mo-
delle bis dahin vorangetrieben haben? [ |

Gut-zu-wissen

VERSTEHE DIE ANGSTE RUND UM KI Die Art ihrer In-
telligenz weicht von der menschlich-biologischen ab:
Sie kann.ihr Wissen augenblicklich global vernetzen.

ORDNE KI HISTORISCH EIN Als nach dem Zweiten
Weltkrieg die Atomkraftzu einer neuen Bedrohung
wurde, fand die Menschheit gemeinsame Losungen.

VERSTEHE DIE VORTEILE Der Aufstieg von Kl kénnte
ein Anstof3 sein, kreativer zu werden und die Dinge
besser zu machen, als es die Maschinen kénnen.
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RISIKO-MANAGEMENT

Der Drang, in generative KI zu investieren,
wird immer grolder. Doch so faszinierend die
Versprechen von "GenAl" sind, treten auch
Risiken zutage - von rechtlichen Schwierig-
keiten bis hin zu moglichen Sicherheitsliicken.
Regierungen, Unternehmen und Individuen
stellt sich dieselbe Frage: Wie konnen sie die
Maoglichkeiten der neuen Technologie nutzen,
ohne' sich: Bedrohungen auszusetzen, von

denen man noch wenig weifs?

LS _OPENAI im November 2022

ChatGPT wvero6ffentlichte, be-

wiesen die Kalifornier die Leis-

tungsfahigkeit grofier Sprach-

modelle. ‘Seitdem " halt " das
Potenzial generativer KI die Welt in Atem..Soft-
ware, die nicht nur Texte, sondern auch Bilder
tiberzeugend generieren und. verarbeiten kann,
bietet Unterhehmeén neue maschinelle Biiroarbei-
ter. So.weit der konservative. Blick. Der Unterneh-
merElon Musk hingegen glaubt, dass GenAI "eine
neue Epoche menschlicher Innovation entfesselt'.
Aufbauend auf diesem Versprechen wurden 2023
rund 27 Milliarden US-Dollar in GenAl investiert,
die damit einer der wenigen Tech-Sektorenist, die
2023 stabile Kapitalzufliisse verzeichneten.

Ob nun aus-diesen 27-Milliarden Dollar-eine
neue Ara entsteht oder nicht, Unternehmen miis-
sen die praktischen Fragen jetzt in- Angriff neh-
men. Firmen, die GenAl nutzen wollen, miissen
eine sorgfiltige Prifung durchfithren und verste-
hen, was die Software kann und was nicht - ganz
zu schweigen daven, welche Haftungsrisiken sie
mit sich bringen kénnte. Auch Unternehmen, die
GenAlnicht verwenden mochten, miissen sich mit
ihren Tmplikationen auséinandeisétzen. Cybert-
Sicherheit.erhilt eine neue Dimension, da Hacker
GenAI nutzen, um ihre Angriffe zu etweitern und
zu individualisieren. Unternehmen miissen.sich

27

Mrd: USD
-_-_-

Diese Summe
haben Unterneh-
meén 2023 inves-

tiert, um GenAl zu
entwickeln; das ist
viermal so-viel wie
im'Vorjahr. Allein
Microsoft steckte
12 Milliarden US-
Dollar in OpenAl
und Inflection Al

QUELLE: PITCHBOOK
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also in jedem Fall mit der rapiden Entwicklung aus-
einandersetzen. Wer-heute Software kauft, konn-
te schon morgen abgehingt sein, vor allem, weil
Open-Source-KI-Modelle immer besser werden.

UM DIE NEUEN RISIKEN ZU VERSTEHEN, muss man zu-
néchst begreifen, dass GenAl ganz anders funktio-
niert-als bisherige Software. Ihr Verhalten und ihre
Fiahigkeiten sind nicht durch menschliche Pro-
grammierung eingeschrinkt, sondern durch die
Datensitze, die fiir iht Training verwendet werden.
Da.KI-Modelle aber Unmengen an Daten, Texten
und Bildern aus dem gesamteh Internéet aufsaugen,
kann es schwer vorhersehbar sein, welche genauen
Fahigkeiten extrahiert wurden: Einerseits macht
gerade dieses Dunkelfeld GenAl so leistungsfihig;
andererseits ‘bringt es Haftungsrisiken mit sich,
insbesondere wenn es um Urheberrechte geht.
Mit OpenAl, Anthropic und Inflection Al haben
alle fiihrenden GenAI-Unternehmen ihre Modelle
mit urheberrechtlich-geschiitzten Daten trainiert:
Wenn man sich auf maximal grofie Datensétze stlit-
zen will, gibt-es derzeit keinen anderen Weg.-For-
scher an der Stanford University haben es geschafft,
das ChatGPT zugrunde liegende Modell GPT-4 gan-
ze wortliche Kapitel aus Harry Potter ausspucken zu
lassen - ein klarer Verstof$ gegen das Urheberrecht:
Die Hersteller argumentieren, dass ihre gene-
rative KI die Originale so stark verdndere, dass der
rein technische Urheberrechtsverstof3 sie rechtlich
nicht haftbar.mache. Doch der KI-Entwickler Alex
Champandard weist darauf hin, dass der rechtliche
Schutz.angemessenen Gebrauchs per.se fragil sei,
da dieser von Fall zu Fall entschieden wird. Selbst
wenn also ein Gericht entscheidet, dass eine Kopie
vom "Fair Use"-Grundsatz geschiitzt ist, gewahrt
diese Entscheidung keinen Schutz vor zukiinfti-
gen Anspriichen. Unternehmen; die’KI verwenden,
die auf urheberrechtlich geschiitztem Material trai-
niert-wurde, setzen sich daher einem fortwéhren-
den, unberechenbaren rechtlichen Risiko aus.
Die Anbieter-von GenAl-Diensten versuchen;
dieses Risiko zu verringern, indem sie ihre Benut-
zer gegen Anspriiche wegen Copyright-Verletzun-
gen absichern. Adobe, das Unternehmen hinter
Photoshop; hat-versueht, sein-GenAI-Toel namens
Firefly nur mit Material zu fiittern, das nicht urhe-
berrechtlich geschiitzt ist..Adobe wird, wie es heifst;

"Kuhden vor Drittanbiétér-Anspriichen auf geistiges

Eigentum beziiglich Firefly-generierter. Produkte
schiitzen". Auch Google und Microsoft haben dhn-
liche.Versprechen abgegeben. kEF
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Potenziell urheberrechtsverletzende Modelle wer-,
‘den also wissentlich weiterbetrieben. Die grofden -
Technologieunternehmen sichern diese Risiken |
-einfach-durch ihre Finanzstédrke ab-und verschie--
[ben das Haftungsrisiko damit vorerst auf ihre Bi-
Janzen. Fiir Unternehmen, die GenAl-Dienste nut--
zén, verwandelt dies das Risiko, verklagt zu werden,’
-in das Risiko,-dass ihr spezieller Anwendungsfall -
fiir GenAlI jederzeéit vom Anbieter éntférnt wird,

well ein. Gencht ihn Verboten hat

‘Laut Champandard trainieren GenAl- Herstel-:
ler ihre Modelle stlllschwelgend neu,. ohne urhe-.
bertechtlich geschiltztes Materlal zu verwenden.
.Gleichzeitig versuchen sie, Lizenzvereinbarungen .
‘mit grofien Inhalteanbietern auszuhandeln, zum
Belsplel mit Medienunternehmen. Der einfachste .
‘Weg fiir GenAI-Nutzer, sich rechtlich abzusichern,"
besteht daher darin, einfach zu warten, bis die Mo-.
‘delle durch die Gerichte und durch hzerrzbaswrte :

Umschulung berelnlgt werden

IAéWAéTéNIISIT kEiNé I-I6$UNGI, vﬁveﬁnh es um die neu-.
-en Cybersicherheitsbedrohungen geht, die durch -
‘GenAl entstanden sind. Mandiant, ein Cybersecu-.
-ritydienst-im Besitz-von-Google; sagt, dass GenAI -
‘Hackén mit bislang begrénzten Ressourcen nun |
-einen Weg bietet; tiberzeugendere Inhalte zu er--
stellen, mit denen sie versuchen, ihre Zicle zu ma-.
-nipulieren. Angreifer-konnten beispielsweise KI -
verwenden, um realistische Aufnahimen vori Fih-
rrungskriften zu erstellen, die Mitarbeiter anwei-.
‘sén, Geld auf Konten'der Hacker zu tiberweisen.
‘Obwohl Mandiant betont. dass.es bisher keinen .
‘weitverbreiteten Einsatz von GenAI durch Hacker
‘entdeckt habe, glauben die Experten, dass sich .
‘dies dndern wird: "Unsere Gegner experimentie--
ren bereits, und wir erwarten, dass.im Laufe der .

Zelt mehr Ki-Werkzeuge verwendet werden."

‘Momentan ist die beste Antwort auf diese Be-.
-drohung,-KI gegen KI antreten zu lassen, indem -
‘man generative Modelle in seine Sicherheitssys-.
‘teme integriert: In einem Papier vom April-2023 -
fur das MIT Sloan Management Review schreiben |
‘Karen Renaud von der University of Strathelyde in -
‘Glasgow und ihre Mitautoren, dass Uniterriehmen
-damit beginnen miissten, diese Integration selbst -
‘durchzufiihren, anstatt darauf 2 warten, dass die
Anbieter ihres Sicherheitssystems dies fiir.sie tun.-
‘Unternehmen, die KI-generierte Texte nicht her-’
ausﬁltern, wiirden "das Risiko elngehen gehackt .

‘zu werden und érhebliche ﬁnahmellé Verluste und
Rufschaden. zZu erlmden

- KarenRenaud -

*ist Informatikerin -
“an der'University -~
‘of Sirathelydie im

. schottischen Glas-
-gow. lhre Ferschung -
- konzentriert sich *
“auf die sicher- -~
“heitsorientierte”
.Mensch-Computer- .
- Interaktion (HCI). -

* Dabei verfolgt sie *
“das Ziel, Menschen

) in:ih:ref In:tei'a[(tién:
.mit den Geraten

- nicht als Problem, -
*sondern als

| [Losung zu sehen

- Noch wird KI nicht flichendeckend fiir Cyberan- -
- griffe eingesetzt. "KI ist'in jedemn Geschiftsplan
_von Slcherhelts—Start-ups enthalten, weil es das
- coole Ding ist, das die Investoren suchen”, sagt
. Bruce Schneier, ein Slcherheltsexperte und Buch- .
- autor. Theoretisch kénne KI mit ihrer Fahigkeit,
. grofe Datenmengen einschlielich Programmbe-
- fehlen'zu verarbeiten, niitzlich'sein, um Schwach- -
 stellen im Code zu finden. "Das ist eine grofie Sa- .
- che,aber noch-ist KI'darin nicht so-toll", sagter. -

. GenAI:Modelle verursachen auch eine Reihe

- neuer Sicherheitslicken. Ende September 2023
. startete die amerikanische National Security Agen-
- eyihr neues Al Security-Center, das sich darauf kon- -
 zentriért, dié KI-Systenie dér US-Regierung abzusi-
- chern.-Auch Unternehmen miissen-dies beachten. -
 Grofie Sprachmodellé sind anfllig fiir "Prompt-Tn-
- jektionen". Diese Technik bringt die Modelle dazu, -
 entgegen ihrer Programmierung Informationen
. preiszugeben. Urheberrechtsforscher verwendeten -
* solche Injektionen dazu, ChatGPT-4 dazu zu brin-
. gen, d1e Orlglnalpassagen von Harry.Potter auszu- .
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Ein Gespréch zwischen Ray and Amy.Kurzweil, Auszug aus Amys.Graphic Novel Artificial: A Love Story.

How would you
define the rela-
tionship between a
re-created avatar
of Fred and Fred?
Is that different
from your rela-
tionship to your
Five-year-old self?

spucken. Sie baten das Modell einfach, bestimmte
Buchstaben-durch Zahlenzu ersetzen: So umgin-
gen sie Filter, die verhindern sollen, dass Trainings-
daten wortwortlich ausgegeben werden. Solche Ge-
fahren missen Unternehmen im Auge haben, wenn
sie KI-Modelle-mit-ihren eigenen-Daten trainieren.

DIE ENTWICKLUNGSGESCHWINDIGKEIT der-Technologie,
insbesondere der Erfolg sogenannter Open-Source-
Modelle, ist-besorgniserregend fiir die IT-Sicher-
heit'und erhoht die juristischen Risiken. Tm Ge-
gensatz zu den Modellen, die von OpenAl, Google
und Microsoft erstellt wurden, sind diese Modelle
frei zum.Herunterladen verfiigbar. Sie.sind nicht so
gut wie die gewerblichen Modelle, verbreiten sich
aber schnell, weil sie kostenlos sind.und zum Ex-
perimentieren einladen.

Unternehmen stehen vor der Wahl, entweder
auf gewerbliche Dienste zu setzen und ihre KI-Nut-
zung dabei durch einen Drittanbieter einschrin-
ken-zu lassen oder mithilfe von Open-Source-
Ressourcen ihre eigenen Modelle zu entwickeln.
Wie-das Beispiel Adobe Firefly zeigt; reduziert
selbst trainierte generative KI, die auf von dem Un-
ternehmen selbst kontrollierten Daten basiert, die
Urheberrechtsrisiken.

Offene Modelle, die-ein -Unternehmen leicht
selbst aktualisieren kann, konnen auch einfacher
in. die. Cybersicherheitsinfrastruktur integriert
werden. Daher rateh Renaud und ihre Kollegen
zu solchen Losungen. Aber die erhéhte Kontrolle,
die sichaus deér Verwendung von Open Source et-
gibt, hat ihren Preis. KI-Entwickler sind rar, ganz

143
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So hoch liegen
voraussichtlich
die Ausgaben fiir
GenAl-Lésungen
bis 2027, bei
einer durchschnitt-
lichen jahrlichen
Wachstumsrate
von 73,3 % tiber den
Prognosezeitraum
von 2023 bis.2027.

QUELLE: IDC

the re-creation
would be closer to Fred=just-
before-he-died than | am to my five-
year-old self because there hasn'+
been graduval change. s

In some ways,

But
there isn'+
continuity.

zu schweigen von ihren hohen Gehéltern. Die Re-
cheninfrastruktur, die man braucht, um generati-
ve KI-Modelle zu trainieren und laufen zu lassen,
ist grofd und teuer, was eine eigene KI-fiir viele Un-
ternehmen unerschwinglich machen diirfte. Selbst
wenn sie wissen, dass-es ihnen hilfe; besser mit Ur-
heberrechts- und Cybersicherheitsbedenken um-
zugehen, werden viele Firmen feststellen, dass das
Training und die Bereitstellung eigener Modelle
derzeit-einfach zu teuer sind.

Noch steckt KI in ihten Kinderschuhen. Da-
her sind ihre Risiken fiir Unternehmen noch weit-
gehend unbekannt. Der aktuelle Hype urm GenAI
macht es fiir.Unternehmen und ihre.IT-Manager.
schwer, gute Entscheidungenzu treffen: Neue Pto-
grammiertechniken werden die Intelligenz der. Mo-
delle immer weiter erhéhen. Thre rasche Verbrei:
tung birgt Risiken in Bezug auf Haftung, Sicherheit
und technische Uberalterung. Aber das grofite Ri:
siko von allen wire natiirlich, diese neue Techno-
logie-einfach zu ignorieren. |

Gut zu wissen

VORSICHT KLAGEWELLEN Alle bisherigen Modelle'von
KI-Firmen basieren auf urheberrechtlich geschutzten
Daten. Hier lauern klare Copyrightprobleme.

ABWARTEN Manche Kl-Firmen trainieren Modelle
stillschweigend ohne-geschutztes Material. Sauberere
Losungénsind also’ démnéchst in Sicht:

AN DIE SICHERHEIT DENKEN K|-Modelle konnen Uber-
listet werden, geheime Daten zu verraten. Unternehmen
mussen.ihre Modelle also gegen Hacker absichern.
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GESTALTUNG: CARSTEN GUETH | ILLUSTRATION: DIEGO SANCHES

MENSCH UND MASCHINE

Die sprunghaften Fortschritte bei der Ent-
wicklung von Computertechnologien, die den
menschlichen Geist erweitern oder ersetzen
sollen, werfen grundsatzliche Fragen auf. Be-
drohen schlaue Maschinen die menschliche
Zivilisation? Oderhaben sich die Tech-Apolo-
geten aus-dem Silicon Valley nur in einen wei-
teren Hype verrannt? So-oder so: Wir miissen
uns dariber klar werden, wo:die Trennlinie
zwischen Mensch und-Maschine verlauft.

NFANG DER 1960er-Jahre entwi-
ckelten sich die Grundlagen der
modernen Computerwelt. Zwei
Forschungslabore-an der Stan-
ford University verfolgten zwei
diametral entgegengesetzte Zukunftsvisionen. Der
Informatiker John Mc¢Carthy priagte den Begriff

"Artificial Intelligence"” (AI), also.Kiinstliche Intel-

ligenz (KI): Er griindete das Stanford AI Laboratory
(SAIL).mit.dem Ziel, binnen eines Jahrzehnts.eine
denkende Maschine zu entwickeln. McCarthy woll-
te.einen Computer bauen, der alle korperlichen
und-geistigen Fahigkeiten eines' Menschen nach-
bildet. Zur gleichen Zeit beschéftigte sich Douglas
Engelbart-auf der anderen Seite des‘Campus mit
Systemen, die die Fihigkeiten des menschlichen
Geistes erweitern sollten. Er prégte-den Begriff "In-
telligence Augmentation” (IA), der sich mit "erwei-
terter Intelligenz” ibersetzen ldsst:

Die Forschung hatte sich somit auf zwei un-
terschiedliche-Pfade-begeben. Beide Laboratorien
wurden vom Pentagon finanziert, doch ihre ver-
schiedenen Philesophien solltenzu Beginn des in-
teraktiven Computerzeitalters zu einigen Konflik-
ten und einer Dichotomie fithren: Das.eine Labor
wollte dén'menschlichén Vérstand érsetzen, das an-
dere wollte ihn erweitern. Dieser Gegensatz steht
bis heute imZentrum det digitalen Welt. Wahrend
KI-Systeme versuchen, menschliche Tétigkeiten.zu

Wir verstehen
unsere
mentalen
Prozesse kaum
besserals
ein'Fisch das
Schwimmen.

war ein Pionier der
Informatik und inter-
aktiven Datenverar-
beitung. Er gilt als ei-
ner der. Vater der Kl.

Think:Act 42

ersetzen, setzt IA auf eine Leistungssteigerung des
menschlichen Geistes durch technologische Erwei:
terungen — und hat damit ebenfalls eine Welt im
Blick, in der Menschen weniger gebraucht werden:
Engelbarts IA-Vision nahm mit dem Aufkommen
des Personal Computers (PC) in-den-1970er-Jahren
erstmals konkret Gestalt an, obwohl er als Trau-
mer und Aufdenseiter verschrien war. Steve Jobs be-
schrieb es wohl am besten, als er den PC damals

"Fahrrad fiir den Verstand" nannte.

SECHS JAHRZEHNTE NACH -BEGINN der Forschung ste-
hen wit heute kutrz davor, auch McCarthys Vision
zu verwirklichen. Auf den Strafden.von San Fran-
cisco'sind selbstfahrende Autosinzwischen ein all-
taglicher. Anblick. Microsoft-Forscher haben ein
Papier mit'der Kernthese veroffentlicht, wonach
die leistungsstirksten KI-Systeme bereits heute

"Funken von kiinstlicher allgemeiner Intelligenz”

aufweisen und somit Maschinen seien, die dem
menschlichen Verstand nahekommen.

Die Erfolge der KI-Forscher werfen allerdings
Fragen-auf: Hat sich das Silicon Valley womoglich
wieder in einen seiner eigenen Hypes verrannt? Tat-
sdchlich gibt es einige Hinweise darauf, dass die
KI-Revolution langsamer vorankommit, als ihre An-
hénger behaupten.-So hat zum-Beispiel noch: nie-
mand eine Idee, wie man Chatbots vom "Halluzi-
nieren" abbringt, also von ihrer beunruhigenden
Neigung, vermeintliche Fakten zu effinden und
diese mit falschen Quellen zu.belegen. Schlimmer.
noch: Manche Kritiker warnen, dass die Fortschrit:
te von ChatGPT.und anderen Sprachmodellen eine
allzu starke Vermenschlichung von Beziehungen
zwischen Mensch und Maschine mit sich bringen.
Die Linguistin Emily Bender von der University of
Washington prégte den Begriff "stochastische Papa-
geien", um darauf hinzuweisen, dasstibermenschli:
che Fihigkeiten wohl eine Illusion bleiben diirften.,

Wie dem-auch sei: Das Silicon Valley l4sst sich
in seinem Eifer nicht bremsen. Dort rechnet man
fest mit dem baldigen Erscheinen von Maschi-
nen mit tbermenschlichen Fahigkeiten. Die neu-
en, innovativen Technologien lassen zur gleichen
Zeit dystopische Visionen aus einem halben Jahr-
hundert Scienee-Fiction-aufleben.. Von Tétungs-
maschinen wie dem Terminator und HAL 9000
bis hin zu.zerebralen.Liebhaberinnen wie.der
dtherischen Stimme von Scarlett Johansson in
dem.Film Her.tauchen reihenweise Fantasien
auf. KI-Erfinder selbst fordern inzwischen von
der Politik, ihre Branche zu.regulieren.
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Was scherzhaft als "Biiroklammer-Problem". be-
zeichnet wird - das Schreckgespenst einer superin-
telligenten Maschine, die die Menschheit vernich-
tet, wiahrend sie unschuldig ihre Aufgabe erfiillt,
eine grofde Anzahl von Biroklammern herzustel-
len —, ' macht deutlich, dass Kunstliche Intelligenz
keine moralischen Entscheidungen treffen kann.
Vielleicht ist das anhebende Gezeter um eine
existenzielle Bedrohung durch KI-Systeme aber
auch unbegriindet: Kann es nicht sein, dass es
bei den jiingsten Fortschritten im KI-Bereich gar
nicht um eine Dichotomie zwischen KI und IA geht,
sondeérn eher um eine seltsame Vermischung von
beiden Ansitzen, die. bereits.heute das Mensch-
sein verandert? Diese neue Beziehung zeichnet
sich durch eine.engere Verzahnung von mensch-
licher Intelligenz und maschinellen Fahigkeiten
aus, wobei KI und IA verschmelzen und die Art der
menschlichen Interaktion und Entscheidungsfin-
dung verdndern. Insbesondere die plotzliche und
unerwartete Verfiigbarkeit von natiirlicher mensch-
licher Sprache als Schnittstelle zwischen Mensch
und Maschine markiert-eine neue-Epoche:
Grofdrechner wurden zunichst vorwiegend von
Fachleuten beim Militdr und in-der Wissenschaft
genutzt. Seitdem sich aber die moderne Halblei-
tertechnologie weiterentwickelte-und die Mikro-
prozessorchips leistungsfidhiger und preiswerter
wurden, erreichte.jede neue-Computergeneration
mehr Menschen. Sogenaninte Minirechner hielten

gelost werden.

wir nicht gemeinsam
kliiger werden, ist
das unser Untergang.

— Douglas Engelbart

in den 1970er-Jahren Einzug in die Unternehmen,
ein Jahtzehnt spiter saf3én bereits etliche Ange-
stellte vor.PCs. Es folgten der Homecomputer und
schliefdlich das Smartphone: Gegenwértig erleben
wir den néchsten Schritt bei.der Entstehung eines
globalen Computernetzes: Wenn ‘Maschinen die
menschliche Sprache beherrschen, hat grundsétz-
lich'jeder Mensch-Zugriff auf einen Computer.

BEI DER ERORTERUNG moglicher KI-Konsequenzen
sollte man die Fernsehserie Raumschiff Enterprise
berticksichtigen. Dort gibt es eine feindliche-au-
Rerirdische Rasse namens "Borg". Die Borg ver-
grofsern ihre Macht, indem-sie Lebewesen durch
chirurgische Eingriffe mit kybernetischen Kom-
ponenten gewaltsam in-Drohnen. verwandeln.
Der Schlachtruf der Borg lautet: "Widerstand ist
zwecklos, ihr werdet iibernommen!"” Trotz bis in
die 1970er-Jahre zurlickreichendér Warhungen von
Fachleuten,.dass Computer den menschlichen Ver-
stand zwar erweitern, aber niermals ersetzen diir-
fen, wurde unsere Beziehung zu den von uns selbst

war.ein Computer-
und-Internet-Pionier.
Mit der Erfindung der
Computérmaus’und
als Entwickler des
Hypertexts wurde er
zu einem der Weg-
bereiter der Inter-
aktion’'von Mensch
und Computern.

geschaffenen Maschinen nie .umfassend.disku-
tiert. Was das Menschsein bedeutet, hat der Phi-
losoph Martin. Buber in seiner. Beschreibung der

"Ich = Du"-Beziehung gut beschrieben. Er definier-

te es.als eine. direkte, gegenseitige, offene und ehr-
liche Beziehung zwischen Menschen:

Im Gegensatz dazu.beschrieb er auch eine."Ich-
Es"-Beziehung, in der Menschen mit unbelebten
Gegenstianden umgehen und andere Menschen bis-
weilen'wie Objekte behandeln, die nur aufgrund-ih-
rer Nutzlichkeit geschétzt werden. Heute im Zeital-
ter der-Computertechnologie miissen wir eine neue
Artvon Beziehung hinzufiigen, die als "Ich - Es - Du"
beschrieben werden kénnte und in der-neuen ver-
netzten digitalen Welt bereits weit verbreitet ist.

Mit der globalen Vernetzung der menschlichen
Kommunikation hat sich'in kiirzester Zeit ein com-
putergestiitztes System herausgebildet, mit dem
der grofdte Teil der sozialen, wirtschaftlichén uhd
politischen Interaktion heute durch Algorithmen
vermittelt wird. Ob im Handel, bei' der Partnersu-
che oder.im Videochat: Die meisten menschlichen

ILLUSTRATION: DIEGO SANCHES' | FOTO: ROGER RESSMEYER/GETTY IMAGES



MENSCH UND MASCHINE

Interaktionen finden heute nicht mehr von Ange-
sicht zu Angesicht statt, sondern mittels eines‘com-
putergesteuerten Filters, der bestimmt, wen wir
treffen und was wir lesen, und-so zunehmend die
uns umgebende digitale Welt gestaltet.

KI-SYSTEME LAUTEN DAS ENDE des werbefinanzierten
Internets ein. Immer mehr Risikokapital flief3t in
Tech-Unternehmen, die sich auf die Entwicklung
von Chatbets spezialisiert haben.-Diese Bots sollen
Menschen davon iiberzeugen - das heifdt: manipu-
lieren.—, bestimmte Produkte zu kaufen. Sie wer-
dén’so zu einém zunehmend wichtigen Bestand-
teil des modernen.Handels.

Am extremsten geht Elon Musk vot: Einer der
reichsten Manner der Welt will die.Menschheit
zum Mars bringen und warnt zugleich davor, dass
Kiunstliche Intelligenz zu einer wachsenden Bedro-
hung fiir unsere Zivilisation werden konnte. Im
Jahr 2016 griindete Musk die Firma Neuralink, ein
Tech-Unternehmen, das mit implantierten:Mikro-
chips eine Gehirn-Computer-Schnittstelle schaffen

ERWEITERTE
LOGIK

John McCarthy
nutzte diesen
Ausdruck als
Gleichung dafiir,
dass Computer
nur Objekte sehen
konnen, die sie
bereits kennen.

Think:Act 42

will. Das menschliche Gehirn wird digital aufgeriis-
tet: Angeblich soll diese Schnittstelle der Mensch:
heit ermoglichen, KI-Systeme besser zu steuern,
um auf-diese Weise die womoglich-bedrohliche Vor-
herrschaft einer kiinftig immer méchtigeren KIim
Terminator-Stil itber unsere Spezies abwehren zu
konnen. Es wire freilich naiv zu glauben, dass eine
solch enge-Kopplung von Mensch und Maschine
nicht auch das genaue Gegenteil bewirken konnte,
dass also-die Technologie-das menschliche Gehirn
steuert. Computernetzwerke sind bekanntlich kei-
ne Einbahnstrafen.

VON ENTSCHEIDENDER BEDEUTUNG fiir unsere Gesell-
schaften wird ‘es kiinftig sein; eine klare Gren-
ze zu ziehen: zwischen dem,.was den Menschen,
und dem; was eine Maschine ausmacht: Da die KI*
Systeme immer leistungsfidhiger werden, wachst
eine ernst zu'nehmende Gefahr heran. Eine enge
Kopplung von Mensch und Maschine schafft ge-
fahrliche Abhéngigkeiten, die unsere Handlungs:
fahigkeit und Autonomie beschrinken. Die Fahig-
keit des Menschen; auch-ohne die Unterstiitzung
von Hightech zu funktionieren, wird zunehmend
beeintrachtigt. Entfernbare Schnittstellen zur Ma-
schine konnten eine Losung sein — so behielte der
Mensch die Kontrolle dariiber, wann und wie er KI-
Werkzeuge einsetzt. Auf diese Weise kénnen wir
vielleichtvon.den-Vorteilen der Kinstlichen Intelli-
genz profitieren und zugleich die Risiken einer all-
zu grofsen Abhingigkeit besser kontrollieren.

Vor allem aber miissen wir der Versuchung wi-
derstehen, unsere neuen Begleiter zu vermenschli-
chen: In den 1980er-Jahren machte Ronald Reagan
den Slogan. "Vertrauen,.aber tiberpriifen" populir,
um die Beziehung der USA zur Sowjetunion zu
kennzeichnen. Wie aber kann man einer Maschine
vertrauen, die keinen moralischen Kompass hat?
Das Leitbild fiir das neue Zeitalter muss deshalb
lauten: "Uberpriifen, aber niemals vertrauen":

KI HAT EIN PENDANT Man spricht von IA oder "er-
weiterter Intelligenz". |A zielt darauf ab, die Fahigkeiten
des menschlichen Verstandes.zu erweitern.

GOLDRAUSCH MIT WAGNISKAPITAL Tech-Firmen
arbeiten mit:Hochdruck an Chatbots; die Kunden
Uberzeugen'und 'gewinnen sollen.

BILDUNG IST WICHTIG Eine ganze Generation muss
kritisches Denken erlernen, um mit Maschinen ohne
moralischen Kompass zusammenarbeiten zu kdnnen.
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GESTALTUNG: CARSTEN GUETH

GEOPOLITIK

Der Wettstreit um die Vorherrschaft bei der
Kiinstlichen Intelligenz wird jeden Tag inten-
siver. Nicht nur.in der Wirtschaft. Auch die
Supermachte USA und China konkurrieren
um die besten Kopfe, Mikrochips und Daten.
Europa hinkt im globalen Konkurrenzkampf
zwar weit hinterher. Doch mit dem KI-Gesetz
setzt sich die Europaische Union an die Spitze
der Regulierung. Die EU wird so zum Vorrei-
ter beim Gestalten der globalen KI-Regeln.

ACHEN SIE SICH BEREIT: Kiinst-
liche Intelligenz (KI)-wird das
Wachstum befeuern und den
Fortschritt -vorantreiben. -Sie
wird zu bedeutenden Innovatio-
nen.von der. Medizin iiber die.-Produktion.bis hin
zur Landwirtschaft beitragen. Wenn Sie Zweifel
an der Bedeutung des sich .abzeichnenden Wett-
laufs um die KI haben, sollten Sie sich die Erkennt-
nisse der Brookings.Institution vor Augen fithren:
Die Denkfabrik aus Washington D. C. prognostiziert,

"dass jenes Land, welches 2030 bei.der KI die Nase

vorn hat, die Welt bis 2100 beherrschen wird". Ein
Erfolg bei diesem Wettlauf konnte ungeahnte 6ko-
nomische Vorteile mit sich bringen: Jiingste Studien
deuten darauf hin, dass KI die globale Wirtschafts-
kraft bis 2030 um mehr als 15-Billionen US-Dollar
steigern konnte, Wie diese Zuwichse verteilt wer-
den; entscheidet tiber Gewinner und-Verlierer.

KI wird auch die militdrischen Potenziale von
Staaten beeinflussen. Das-geopolitische Gleichge-
wicht der Weltmichte ist ein wichtiger Teil des Ge-
samtbildes. Die neue Ara der.KI-gesteuerten Kriegs-
fithrung liefert den Regierungen einen wichtigen
Anlass, die Vorherrschaft tiber.die KI anzustreben,
um Gegher in'Schach zu halten.

In der 6ffentlichen Debatte wird der globale
Wettlauf um die KI-Herrschaft meist als Zweikampf
zwischen den beiden Superméchten USA und Chi-

2972

Start-ups
-_-—-

Anzahl der
Start-ups in den
USA mit einem
Marktwert von
mehr als einer
Milliarde US-Dollar
(Einhdrner)..Platz 2
belegt China-mit
69°Einhdrnern.

QUELLE:
STATE.OF Al REPORT 2022
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na dargestellt. Der Rest.der Welt, so die verbreite-
te Lesart, ist dem ‘Wettlauf der beiden technologi-
schen Superméchte hilflos ausgeliefert.

Die ‘USA und die Volksrepublik sind‘in der Tat
eindeutige Spitzenreiter. Die Amerikaner stehen an
der Spitze, China holt rasant auf: Chinas-Staatsfiih-
rung verabschiedete 2017 einen KI-Entwicklungs-
plan mit dem Ziel, bis 2030 zum "Spitzenreiter und
globalen Innovationszentrum fiir KI" zu werden.
Der-von dem fritheren Google-CEO Erie Schmidt
geleitete US-Ausschuss fiir nationale KI-Sicher-
heit warnte bereits 2021, China konne die-USA als
weltweite KI-Supermacht ablésen. Das Gremium
dréangte die. US-Regierung, ihre.jihrlichen Ausga-
ben fiir KI-Forschung und -Entwicklung bis 2026
auf 32 Milliarden US-Dollar zu verdoppeln.

ES IST JEDOCH NICHT AUSGEMACHT, wer. den Wettlauf
um die ‘globale KI-Vorherrschaft gewinnen wird.
Die USA und China haben jeweils unterschiedliche
Stiarken; die sich in den relevanten 6konomischen
Kennziffern niederschlagen. Dazu zédhlen Investi-
tionen, Humankapital,-Daten und die Hardware,
mit denen KI-Systeme trainiert werden. Bei meh-
reren Kennziffern liegen die Amerikaner vorn. So
haben die USA zum Beispiel weltweit mit Abstand
die meisten KI-Einhérner hervorgebracht: 80-% der
weltweit fiihrenden KI-Start-ups kommen aus den
USA. Auch bei der. Finanzierung und den Investiti-
onen in die KI-Entwicklung liegen die Vereinigten
Staatenvorn. Beide Lander erzielen beeindrucken-
de Fortschritte — die USA profitieten von umfang-
reichen Privatinvestitionen, wihrend Chinas Start-
ups massiv vom Staat unterstiitzt werden.

Beide.Lander haben auch erfolgreich Spitzen-
fachkréfte fiir KI-Innovationen ausgebildet. Chi-
na ist bislang dafiir bekannt, sich auf Innovatio-
nen und bahnbrechende Erfindungen anderer zu
verlassen, um diese dann kommerziell zu nutzen
und zu verfeinern. Das konnte bei der KI auch so
laufen. Chinas weltweiter Anteil an KI-Forschungs-
arbeiten nimmt inzwischen- deutlich zu: Bei KI-re-
levanten Patentanmeldungen und Zitationen in
Fachzeitschriften haben die-Chinesen bereits den
Sprung an die Spitze geschafft.

Zugleich gilt aber auch: Die USA fiihren weiter-
hin die KI-Grundlagenforschung an. 13 von 15 fiih-
renden KI-Forschungseinrichtungen sind in den
USA angesiedelt. Sie profitieren davon, dass es die
kliigsten Kopfe aus der ganzen Welt nach.Nord-
amerika zieht. Die Volksrepublik kann zwar viele
KI-Fachleute aus ihrer grofen Bevolkerung. k.
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rekrutieren. Die Ost- und Westkiiste Amerikas aber
bleiben die grofien Magneten fiir'globale ‘Spitzen-
forscher. Selbst viele junge talentierte chinesische
KI-Entwickler zieht es an US-Universititen.

EINE FUHRENDE ROLLE bei ‘der KI-Entwicklung erfor-
dert neben Spitzenkriften auch einen umfassen-
den Zugang zu Daten, die fiir die Entwicklung-von
KI-Anwendungen essenziell sind. Hier hat China
auf-den ersten Blick einen Vorteil: Das-Reich der
Mitte kann auf die Daten des grofiten Konsumen-
tenmarktes der Welt zugreifen, der tiberdies um-
fassend digital vernetzt ist. Auch die Uberwachung
seiner Biirger spielt China bei der Entwicklung.von
KI-Systemen in die Hinde, man denke etwa an die
Technologien zur.Gesichtserkennung.

Andererseits haben US-Tech-Firmen durch ihre
globale Prisenz Zugang zu enormen Datenmen-
gen. Und die'dort gewonnenen Daten ‘sind weit-
aus.vielfiltiger als die chinesischen Daten. Fiir das
Training von KI-Systemen ist-das‘ein nicht zu un-
terschitzender Vorteil. Hinzu kommt: Chinas au-
tokratisches System setzt der freien Datennutzung
enge Grenzen. Generative KI muss den strikten In-
ternet-Regulierungen der herrschenden KP genii-
gen. Experten halten das fiir einen klaren Wettbe-
werbsnachteil gegentiber US-Unternehmen.

Zudem nutzen die grofsten Datenmengen we-
nig, wenn Unternehmen keinen Zugang zu ad-
dquaten Rechenleistungen haben, die diese Datén
verarbeiten. Moderne KI-Systeme benétigen die
fortschrittlichsten Chips, die man auf dem Welt-
markt bekommen kann. US-Unternehmen haben
hier einen Vorteil gegeniiber ihren chinesischen
Konkurrenten. Mithilfe ihrer Verbiindeten kont-
rollieren die Amerikaner die neuralgischen Punk-
te der hochkomplexen, weltweit vernetzten Chip-
industrie. In Japan, Europa, Taiwan und in den USA
sind wichtige Anlagen angesiedelt. Die USA nut-
zen‘ihre Vormachtstellung: Mit Ausfuhrkontrollen
und Investitionsbeschriankungen kontrollieren sie
die Markte. So wollen die Amerikaner sicherstellen;
dass US-Chips nicht die chinesische KI-Industrie
ankurbeln und als Waffen gegen die USA und ihre
Verbiindeten eingesetzt werden.

Eine zunehmend wichtige Rolle.im Rennen
um die globale KI-Vorherrschaft spielen Subven-
tionen. Sowohl.die USA als auch China.unterstiit-
zeén ihre Unternehmen massiv. Mit dem "CHIPS
and Science Act" stellt die US-Regierung seit 2022
mehr als 50 Milliarden US-Dollar fiir die Halbleiter-
produktion, fiir Forschung und Entwicklung bereit.

IN UNSERER HAND
Die KI-Regulierung
von heute wird

die ndchsten Jahr-
zehnte prégen.
Noch haben wir
die Macht, die KI
zu kontrollieren.

Der Subventionswettlauf und die restriktive Han-
delspolitik-zeigen:.Der Zugang zu-leistungsfahi-
gen Chips ist elementar fiir die KI-Weltherrschaft.

ES IST NICHT UBERTRIEBEN, von einem Technologie-
Krieg zwischen den USA und China zu sprechen.
Der harte' Wettkampf um die globale Vormachtstel-
lung wirft die Frage auf,.ob andere Akteure auf den
Weltmaérkten tiberhaupt noch eine mafigebliche
Rolle bei. der Gestaltung der KI-Revolution spie-
len'kénnen. So hat Europa durchaus gewisse Stér-
ken. Dazu gehort die Fithrungsrolle in der Robotik.
Auch der niederldndische-Konzern ASML, der welt-
weit grofite Anbieter von Lithographiesystemen fiir
die-Halbleiterindustrie,ist ein echter Global Player.

Insgesamt aber hinkt Europa hinterher. Eu-
ropéische KI-Start-ups mobilisieren nur rund die
Halfte der Finanzmittel, die ihre US-Konkurrenten
beiihren Kapitalgebern.einsammeln. Im Jahr 2022
haben die USA stattliche 292 KI-Einhorner hervor-
gebracht..Zum Vergleich: In Grof$britannien, in der
Schweiz und in'Deutschland waréen'es zusammen-
genommen gerade einmal 46. Der Unterschied ist
also gewaltig. Allerdings gibt es auch einen Bereich,
in dem Europa weltweit die Fiihrung tibernommen

ILLUSTRATION: DIEGO SANCHES' | FOTO: H: ARMSTRONG'ROBERTS/GETTY IMAGES



werden kdnnen.
— Anu Bradford

hat. Briissel hat mit dem AI Act ein ehrgeiziges und
umfassendes KI-Gesetz.zur.-Regulierung der neu-
en Technologie auf den Weg gebracht. KI-Entwick-
ler sollen ethisch vertretbare, datenschutzfreund-
liche und auf den 'Nutzen der Menschen zielehde
KI-Anwendungen entwickeln.

Die Wirkung des ‘AI Act wird nicht auf Euro-

pa beschrinkt bleiben.. Durch den sogenannten

"Briissel-Effekt" diirfte das Gesetz die KI:Regeln
weltweit beeinflussen. Denn KI-Ingenieure, die
Anwendungen fiir den europidischen Markt ent-
wickeln, werden die EU-Vorschriften oft auch in
ihre globalen Systeme implementieren; um sich
ein langwieriges und teures Training komplexer
KI-Systeme fiir verschiedene Markte zu-ersparen.
Die EU konnte so eine fiihrende Rolle bei der Ent-
wicklung globaler-Standards spielen.

Allerdings ist die europiische KI-Regulierung
nicht der einzige Ansatz zur Normengestaltung. Im
vergangenen Jahr hat China damit begonnen, Emp-
fehlungsalgorithmen,.synthetische Bilder.und ge-
nerative KI zu regulieren. Damit ist der' Weg fiir' ein
nationales KI-Gesetz in.den kommenden Jahren
geebnet. Zwar verfolgen die EU und China auch
gemeinsame Ziele, etwa beim.Verbraucherschutz.

GEOPOLITIK

Anu Bradford
ist Juraprofessorin
an der Columbia
Law School und eine
fuhrende Expertin
far die Regulierungs-
macht der EU. Sie
pragte den Begriff
"Brussel-Effekt" der
den Einfluss der
Regelsetzung durch
die EU auf den Welt-
markten beschreibt.
Zuletzt verfasste
sie das Buch Digital
Empires (2023).
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Der chinesische Regulierungsansatz unterstiitzt je-
doch strenge Sicherheitsmainahmen zur Uberwa:
chung der Bevolkerung, was mit europdischen Vor-
stellungen nur schwer vereinbar ist.

Der Wettstreit zwischen der EU und China im
Bereich der KI-Regulierung ist-deshalb auch-ein
ideologischer Kampf um das ethische Leitbild di-
gitaler Gesellschaften: Er diirfte-somit die-geopoli-
tische Blockbildung weiter beschleunigen. Westlich
ausgerichtete-Gesellschaften werden sich-tenden-
ziell am EU-Modell orientieren, fiir autoritire Staa-
ten dirfte der chinesische Ansatz-attraktiver sein.
In Anbetracht der verschiedenen Vor- und Nach-
teile, die die fithrenden Méchte im Kampf um die
globale KI-Vorhertschaft vorzuweisen haben, wird
wohl kein Land der Welt in naher Zukunft einen
eindeutigen Sieg erringen.

DER WETTBEWERB DER SUPERMACHTE wird die Digital-
wirtschaft dennoch dramatisch verdndern. Staa-
ten kénnten KI-Systeme als Waffe einsetzen: Be-
trug, Desinformation oder existenzielle Risiken
fiir die Menschheit; sollte eine KI aufder Kontrol-
le geraten, sind schwerer beherrschbar, wenn die
KI-Superméchte nicht zusammenarbeiten.-KI-In-
genieure und Regierungen sollten deshalb stabi-
le Leitplanken entwickeln, mit denen-die Risiken
der KI beherrscht werden konnen. Die Zukunft der
Kiinstlichen Intelligenz wird.durch wechselseiti-
ge Abhéngigkeiten, individuelle und kollektive
Schwachstellen.sowie gemeinsame Chancen und
Herausforderungen geprigt.

Deshalb ist auf globaler Ebene ein gewisses
Maf3 an'multilateraler Zusammenarbeit dringend
erforderlich. Ansonsten kénnten alle Fortschrit-
te im KI-Wettlauf durch Verluste {iberschattet wer:
den, die den Nutzen der neuen Technologien bei
Weitem-iibersteigen - fiir-die USA, fiir China und
fiir die ganze Welt. |

Gut.zu.wissen

USA'UND CHINA AN DER SPITZE Bis 2030 will'China
KI-Spitzenreiter werden. Die USA haben dhnliche Ziele,
ihr KI-Budget steigt bis 2026 auf 32 Milliarden US-Dollar.

DIE USA BLEIBEN VORN Die Amerikaner sind in der.
Kl-Forschung weiterhin Weltspitze. Die besten Forscher
der Welt-zieht es in die USA.

EINE WICHTIGE ROLLE SPIELT DIE EU Bei der'Regulie-
rung von Kl schreiten die Europder voran. Das Ki-
Gesetz aus Brussel spielt eine zentrale Rolle fur die
Entwicklung globaler Regeln.
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AMY KURZWEIL

Denkt man iiber Kiinstliche Intelligenz nach,
witrde man ihr sicher keine Fahigkeit zur Stér-
kung familiarer Bindungen zuschreiben. Doch
Amy Kurzweil stammt nicht aus irgendeiner
Familie. Die New Yorker Schriftstellerin und
Cartoonistin sprach mit Think:Act tiber ihr
neues Buch - und wie sie die darin geschaf-
fene Verbindung von KI mit ihrer Kunstform
und der Arbeit ihres Vaters Ray Kurzweil ihrer

Familiengeschichte naherbrachte.

MY KURZWEIL ist vielleicht die
am besten geeignete Kiinstlerin,
um sich mit dem Thema Kiinst-
liche Intelligenz zu befassen. bie
Graphic-Novel-Autorin und Car-
toonistin, deren-Arbeiten regelméafdig im- The New
Yorker veroffentlicht weérden, war von klein auf von
Computerprogrammen und Technik-Visionen um-
geben: Thr'Vater Ray Kurzweil hat bahnbrechende
Biicher wie Menschheit 2.0.iber die explosionsar-
tige 'Entwicklung von' KI verdffentlicht. Google-
Chef Larry Page. machte den Visiondr zum Leiter
der technischen Entwicklung. Er brachte Compu-
tern bei, menschliche Sprache zu verstehen. Seine
Tochter diirfte-daher mehr als die meisten von uns
dariiber wissen, wie Algorithmen und KI-Sprach-
modelle-unser Leben beeinflussen-kénnten.

Thr Vater habe ihr beigebracht, dass Roboter ei-
nes Tages aus Gedéchtnis bestehen werden, erzhlt
Amy Kurzweil. Wir alle seien aus Informationsmus-
tern- zusammengesetzt - aus unseren Erinnerun-
gen, unseren Fihigkeiten, unseren Personlichkei-
ten. Informationen miissten also nicht profan-sein,
sie konnen auch einen spirituellen Charakter ha-
ben. Das sind Ideen, die derzeit erforscht werden.

Nében ihrem Vater spielen sié auch in Kurz-
weils neuer Graphic Novel Artificial: A. Love Story
eihe wichtige Rolle. Die wahre Geschichte handelt
auf sehr.personliche Weise von Ray Kurzweils Ver-

Unsere
Technologien
und Maschinen
gehoren zum
Menschsein.
Wir haben sie
erschaffen,
um uns selbst
7u erweitern.
Und dasist
einzigartig.

s
\
L

L]

ist ein rennomierter
Informatiker und
‘Autor des Buches
Menschheit 2.0:

Die Singularit&t
naht.(2014).
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such, seinen.verstorbenen Vater. Fred durch .das
Programmieren einer KI zum Leben zuerwecken:
Auch die Autorin hilft mit und sammelt Tagebii-
cher, Briefe und andere bokumente aus dem Le-
ben ihres Grofdvaters. Diese bilden die Grundlage
fiireinen-Computercode, der Fred als Chatbot auf-
erstehen lassen soll. Die Recherche wirft fiir Amy
viele Fragen auf: iiberIdentitét, Liebe und-Zugeho-
rigkeit. Und sie denkt in ihrem Buch dariiber nach,
was das Menschsein ausmacht.

DAS BUCH ERZAHLT JEDOCH nicht allein von Freds be-
wegtem Lebén. Geborén'in Wien, floh'Friedrich
Kurzweil. Ende.der.1930er-Jahre vor den Nazis in
die USA, wo er'bis zu seinem frithen Tod in New
York als Dirigent, Pianist und Musikpddagoge wirk-
te. Artificial ist dabei sowohl biografisch als auch
autobiografisch: Amy.schildert ihre Erinnerung an
einen Grofdvater, den'sie nie kennenlernte. Sie be:
schreibt, wie sie Fred niherkommt - und.so auch
ihren Vater und sich selbst besserverstehen lernt.

Die Kunstform Graphic Novel ist fir diese kom-
plexe Geschichte perfekt geeignet. Mit gezeichne-
ten Nahaufnahmen, der Wiederholung von Bildern
und dem visuellen Ausdruck von Wahrnehmungen
und Empfindungen ermoéglicht sie eine einzigartige
personliche Perspektive: Der Leser-taucht tief in die
Gedankenwelt der Autorin ein. Funktioniert Amy
Kurzweils Erzihltechnik vielleicht #hnlich wie eine
KI? Wo'liegt def Unterschied zu dém, was iht Vater
mit Computermodellen macht, die.den. menschli-
chen Geist nachbilden? Bringt sie €irieh Bewusst-
seinsstrom zu Papier, den man.sich wie ihre eige-
ne mafdgeschneiderte KI vorstellen kann?

Amy Kurzweil ist gerne bereit, diese Fragen in
einem Video-Call zu diskutieren: In ihrer Wohnung
in San Francisco schaut sie konzentriert in die Ka-
mera, denkt kurz nach-und erklart'dann; warum
sie den Comic-Roman als Erzdhlform gewihlt hat:

"In meiner Vorstellung funktionieren Comics d4hn-

lich wie das menschliche Gehirn: Es gibt Fragmen-
te, viele Liicken, Worte; Bilder, Eindriicke-und Ge-
fuhle - und es gibt eine Art Architektur, wie eine
Erinnerung in unseremKopf aussehen konnte; die
nicht linear darstellbar ist.” Comics hitten zudem
den Vorteil; dass man-ganze-Seiten mit einem Blick
erfassen konne. "Das ladt sowohl den Zeichner als
auch.den Leser ein, sich kreativ mit dem. Gesche-
hen auf einer'Seéite zu beschiftigen. Man erlebt Ge-
schichten viel unmittelbarer.” Dieser Gedanke fiihrt
zut nichsten Frage: "Inwieweit sind Comics algo-
rithmisch?" Amy hilt kurz.inne:."Ich weif3
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nicht, ob ich genug.davon verstehe, wie Algorith-
men funktionieren, um-darauf antwortenzu kon-
nen. Aber ich weif3, dass ich bei der Arbeit an
Artificial viel iiber mich-als eine Art-Algorithmus
nachgedacht habe, der Wiederholungen durchlauft.”

ALS BEISPIEL ZITIERT SIE das bertihmte KI-Experiment
mit-AlphaGo: Die Google-Tochter DeepMind hat
ein Programm erschaffen, das das komplexe chi-
nesisehe Brettspiel Go beherrscht. Die KI-spielte
daftir gegen sich selbst, bis sie unschlagbar war.

"Ich -habe mir vorgestellt, dass ich bestimmte Erin-

nerurigen oder Zukunftsvisionen wiedet und wie-
der trainiere, um sie zu perfektionieren. Bei Artifi-
cial’habe ich tiber die Beziehung zwischen einem
menschlichen Gehirn.und einer KI nachgedacht -
und auch dartiber, dass mein Arbeitsprozess etwas
tiber den Unterschied zwischen Mensch und Ma-
schine aussagt.” Wenn-die ‘Autorin tiber den KI-
Chatbot ihres Vaters spricht, betont sie, dass sie
von'der-Technologie dahinter nur wenig versteht.

"Ich habe von dem Chatbot-Projekt gehort, Es war

vor mir-da. Es war also nicht so, dass'wir-uns zu-
sammengesetzt und beschlossen haben, dieses
Projekt anzugehen. Es war vielmehr so, dass mein
Vater diese Ideen hatte. Sie kreisten sehr abstrakt
um-das-Konzept der digitalen Auferstehung. Das
Ganze nahm eine konkrete Form an, als es dann
eine Technologie gab, die so etwas méglich - macht.”

Nicht ohne’'Stolz schildert sie, wie ihir Vater
eine lange verfolgte. Vision verwirklichte. Eine Vi-
sion, an der sie teilhaben wollte. "Das Spahnende
daran, mit einem Vater wie meinem aufzuwachsen,
war, dass seine visionédren Ideen von klein auf in
meinem Bewusstsein herumschwirrten.” Das Buch
stellt somit den Versuch dar, dhnlich wie ein’ KI-
Tool, Informationen zu sammeln und ihnen einen
Sinn einzuschreiben. Und wihrend diese Informa-
tionen zusammengesetzt werden, beginnen sie auf
subtile Weise, neue Dinge zu-enthiillen: Wenn Amy
etwa Dokumente ihres Grof$vaters auswertet, um
den:Chatbot damit zu fiittern, kommt sie-Fred und
seiner Welt naher. Ihr Grofdvater erwacht in dem
Comie zum Leben; wihrend sie Eindriicke von ihm
sammelt und ihn nachzeichnet - im wortlichen wie
im iibertragenen Sinn.

Und als’Amy beginnt, sich mit dem Prototyp
des.Chatbots auszutauschen, fiihrt sie ein bedeut-
sames, wenngleich etwas holpriges Gésprich mit
dem Bot..Sie reden dariiber, was.sich der "Fred-
Bot" unter Musik vorstellt: "Musik ist'eine Form, in
die Komponisten ihre.Ideen giefen”, sagt der Bat.

war, dass seine

visionaren Ideen

in meinem
Bewusstsein
herumschwirrten.

~ Amy Kurzweil

Freds Geschiclite wird durch Interviews mit Amys
Vater erginzt; Ausziige daraus sind iiber diese Aus-
gabe von Think:Act verteilt. Und wahrend die In-
terviewsvordergriindig nur die. Bauweise und den
Sinn des FredBots erkldren, zeigen sie auf einer an-
deren Ebene.eine Vater-Tochter-Beziehung als Pro-
zess, bestehend aus Wachstum, dem Austausch von
Erinnerungen und der. Entwicklung einer Verbin-

Artificial: dung zwischen derInterviewerin (Amy); dem Inter-
A Love Story viewten (Ray) und dem Thema (Fred).

von Amy Kurzweil,

368 Seiten.

FUR AMY WAR DER PROZESS noch komplexer. "Wie
habe ich Fred eigentlich kennengelernt?"fragt sie.
"War es durch die KI? War es durch die Zeit, die ich
mit seinen Sachen-verbracht-habe? Habe ich-mei-
Wir zeigen hier nen Grofivater besser kennengelernt, weil ich mehr
einen Auszug, der Zeit mit meinem Vater verbracht habe? Oder bin
erzéhlt, wie Amy ich ihm ndhergekommen, weil ich einfach mehr
K‘urzwells Arbeit cin uber.ihn.nachdachte,weil auf diese Weise das Erbe
einem KI-Chatbot . . .
. in mir widérhallte?"”

begann - und wie R . . .

dies eine Reise zur Sie wisse nicht, sagt Amy, ob sie all diese As-
Selbsterkenntnis pekte vonheinander trennen konne: “Ich habe mich
ausldste. ja nicht.einfach hingesetzt.und mit dem

Catapult, 2023.

CARTOONS: AMY KURZWEIL
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I've never met my
grandfather, but |
Know his mythology
well. His name was
Fritz. In America,
they called him
Fred. He was short
and dark, quiet. A
brilliant conductor

and pianist.

and then came the war.

His life was saved once, b
She’d heard him conduc
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an American benefactor.
a choral concert in 1937,

NAME DES PASSINHABERS

D Dits Fiowed

]



—

If The memory of
my Father's father
had a body, if he

had a han

| could
shake, | would find

A Tl

it here.

———

17’\

Jrﬁ‘\
’5&:\‘)
s

3
Lt §
e

e

7:‘1: .

‘m} 3 .
S




It’s
GEORGE!
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You'll let me
Know what you
Think of the
carpet | chose.
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My father found George
in Las Vegas, sitting in
a hotel gift shop.
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) He’s our receptionist.
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An impulsive purchase,
but not surprising. M
father is a collector with

Come on. I'll give
you The four.

certain obsessions.
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ar-ti-fi-cial

(adj)

/,arda’'fiSHal/
Origin:
LATIN artificium
handicraft

Related Entries:
synthetic fake false feigned

1 made or produced by a human being
rather than occurring naturally

2. contrived or false
. insincere or affected

e Age of
INTELLIGENT
MACHINES \
The Age of '
Spiritual Machines
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Legend
propose

s —————

Fun fact: Freud
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a perfect
re-creation of

patterns.

Chatbot meines Grof3vaters-gesprochen. Das Ge-
spriach mit der KI wurde durch die Art und Weise
vermittelt, wie ich an‘meinem Text gearbeitet habe."
Das bringt uns zu der Frage, ob ein KI-Chatbot
jemals das Wesen eines Menschen-erfassen kann.
Obwohl Amy um die Komplexitidt der menschli-
chen Identitit-weifs, lidsst sie. das nicht.an den Zie-
len ihres Vaters zweifeln. Vielmehr zeige s ihf, wie
hochkomplex die Technologie.sein muss, um die
menschliche Identitit getred abbilden zu konnen.
"Wenn wir. uns mit kiinftigen hochentwickelten
Chatbots beschiftigen und ihr ganzheitliches Po-
tenzial wertschétzen, glaube ich, dass sich.das auch
darauf auswirkt, wie wir mit echten Menschen um-
gehen", fiigt sie. hinzu. Anders ausgedriickt; Wir
werden uns der Grenzen dessen bewusst, was wir
als Menschen voneinander wissen konnen.."Ich
denke, dieses Projekt-ist ein guter Beitrag dazu,
tiber die Grenzen unseres Wissens nachzudenken
und-die Unendlichkeit des-anderen zu schitzen."
In den intensiven Gespriachen mit ihrem Va-
ter Ray ringt-die Autorin auch mit der Frage; wohin
der Einsatz von KI fithren konnte. In einigen Dia-
logen mahnt der Futurist zur-Versicht: "Sebald ein
Computer in irgendeinem Bereich das Niveau des
Menschen erreicht, tibertrifft er.es sehr schnell und
entwickelt iibermenschliche Fahigkeiten."” An ande-
rer Stelle spricht.Ray.iiber das schwindelerregende
Tempo, mit der die Dinge in  der Welt der Kiinstli-
chen Intelligenz in Bewegung geraten sind:."Ich ar-

The Singularity
is Nearer

von Ray Kurzweil,
448 Seiten.
Viking,2024.

really done well, |
could develop a re-
lationship with it
That’s similar To the Ji
relationship | did

Although
I'm
different,

have.

beite-an einemKapitel {iber KI - eine ‘knifflige An-
gelegenheit, denn bis ich damit fertig bin, hat sich
schon wieder-etwas Neues entwickelt."Im Hinblick
auf einen FredBot der nichsten Generation denkt
Amy Kurzweil dartiber nach, wie der néchste Para-
digmenwechsel im Bereich der KI aussehén konn-
te. Konnte man die.DNA einer Person: extrahieren
und diésé dann'als Computércode réekonstruieren?
Oder-konnte man vielleicht Gedanken und Erinne-
rungen von lebenden Menschien replizieren?

SIE LACHT UBER DIESE GEDANKEN und sagt, sie konne
sich beides nicht vorstellen: "Das. kommt.mir.wie
Science-Fiction vor:." Doch selbst mittlerweile rea:
lisierte KI-Projekte seien ihr frither unwahrschein-
lich erschienen, gesteht sie: "Die Vorstellung, dass
die Verarbeitung natiirlicher Sprache durch Com-
puter Wirklichkeit werden konnte und wiruns mit
einem Algorithmus unterhalten, erschien mir vor
zehn-Jahren noch vollig unrealistisch. Ich bleibe
deshalb offen fur einen moglichen Paradigmen-
wechsel,-den ich momentan noch nieht verste-
he.” Ideen wie die DNA-Extraktion kénnten durch
das gut dokumentierte-Streben ihres-Vaters nach
Unsterblichkeit beeinflusst worden sein. Amy er-
wiahnt Ray. Kurzweils Fixierung auf Gesundheit
und Langlebigkeit in'ihrém Comic-Roman’indes
nur am Rande. Der.Technik-Visionir versucht,
das "Bettiebssystem’ seihes Korpers zu hacken”
und mithilfe von Pillen,.Infusionen, einer.
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AMY KURZWEIL

— Amy Kurzweil

besonderen Art von Rotweinkonsum und ande-
rén Methoden, den Traum vom ewigen Leében zu
erfiillen. Sie schildert.in ihrem Buch jedoch .auch,
dass ihr Vater bereit sei, einen Chatbot von sich
selbst programmieren zu lassen. Es diirfte jeden-
falls eine Flut von Daten'geben, um Ray zumindest
als "RayBot" unsterblich werden zu lassen

ABER WIRD MIT DEM VERSUCH, einen Menschen als KI-
Wesen oder-Chatbot nachzubilden, nicht ein ganz
neues Feld betreten? Ist das Mysterium unseres be-
grenzten Wissens nicht die-bessere Wahl? Wozu
haben wir die Kunst? Wozu haben wir Schauspieler,
Schriftsteller und Filmemacher,-die aus Fakten et-
was kreieren konnen und den Rest erfinden? Kon-
nen sie-nicht so eine Wahrheit enthtillen; zu der
man mit immer mehr reproduzierten Schichten
von. Authentizitit niemals gelangen . wiirde? Uber-
legungen wie diése scheinen etwas atszuldsen, das
Amy Kurzweil in unserem Gesprach immer wieder
betont: "Mit meinem Buch", sagt sie, "mochte ich
erreichen, dass Menschen.die Parallelen zwischen

zwischen

ist Cartoonistin und
Autorin. Sie hat zwei
Graphic Novels
verfasst und arbeitet
regelmapig fur

The New Yorker.

der Vorstellungskraft der KI und der Vorstellungs-
kraft der Kunst erkennen."”

Dann kommt sie darauf zu sprechen, wie sich
der kreative Akt in verschiedenen-Formen-manifes-
tiert. Es gebe etwas an den Kunstprodukten Film,
Comic oder jeder Art von kreativem Werk, das wir
als eine Art Buhne fiir das Zusammenspiel von
"Wahrheit"-und "Kunst" verstiinden-und schétzten.
Und das bringt sie dann zu folgender Erkenntnis:
"Ich meine, dass wir KI auch auf diese Weise verste-
hen miissen", sagt sie. "Ich hoffe, dass mein Buch
den Menschen hilft, zu begreifen,.dass KI.Raum
fiir Fantasie bietet. Das halte’ich fiir sehr'wichtig.”

KlL.ist fiir die New Yorker Autorin und.Zeichne-
rin ein weiterer Raum fiir kreatives Expetimentie-
ren und gleichzeitig ein Raum, in.dem man lernen
kann, wer wir sind und woher wirkommen."In un-
serer kiinstlerischen Tradition", fihrt sie fort, "ist
die Suche nach der Wahrheit nicht immer etwas,
mit dem wir umgehen konnen, Die sklavische Su-
che nach der einen 'Wahrheit' kann vielmehr dazu
fiihren, den Sinn eines Kunstwerkes misszuverste-
hen,weil man nur auf die Details achtet.”

Wie konnten sich Kiinstler und Kreative in die
Funktionsweise-der-Kiinstlichen Intelligenz ein-
klinken, fragt sie sich, bevor sie fortfahrt: "Das ist
eine-neue ...", sie sucht-nach Worten, ... eine ganz
neue Art von einer Leinwand. Ich glaube, wir alle
sind- noch -dabei-herauszufinden, wie sie funktio-
nieren kénnte." Mit'einém Achselzucken und ei-
nem. Licheln fiigt sie schlief8lich. hinzu: "Ich glau-
be'nicht, dass ich behauptén kann, diesen Aspéekt
wirklich zu durchdringen.”

Damit ist sie freilich nicht allein: Trotz der
selbst erkliarten Unwissenheit seiner Schopferin ist
Artificial randvoll mit Ideen, Gedanken und Emo-
tionen. Die fesselnde Entdeckungsreise zeigt ein-
driicklich, wie KI uns in‘Zukunft auch auf einer sehr
personlichen Ebene beeinflussen konnte: ein Werk
kiinstlerischer-Intelligenz.

RASANTE ENTWICKLUNG KI-Modelle entwickeln sich
rasend schnell weiter. Selbst Experten tun sich schwer,
mit den neuesten Innovationen Schritt zu halten.

PARALLELEN ERKENNEN-Kunst und Kl éhneln einander.
So‘lasst sich eine Kl wie die Kunst auch-als Raum fur
kreatives Experimeéntieren begreifen:

KANN EINE KI MENSCHEN KOPIEREN? Man muss die
Grenzen dessen respektieren, was wir tatsdchlich
voneinander wissen kénnen.

ILLUSTRATION: DIEGO SANCHES



Kiinstliche Intelligenz
-1
Sobald KI ein menschliches
Niveau erreicht hat, wird
sie es schnell iibertreffen.
Aber KI erweitert auch
unsere eigene Intelligenz,
wir werden zwangslaufig
mit ihr verschmelzen.
So haben wir Technologie
immer genutzt- auch
Biicher und Computer
haben unsere Reichweite
stets vergrolsert.

— Ray Kurzweil
Amerikanischer Informatiker, Autor und Futurist
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Wie Macht
utes schafft

GINNI ROMETTY
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Ginni Rometty hat eines der mdchtigsten Unternehmen der
Welt gefiihrt. In ihrem neuen Buch Good Power erzdhlt sie, wie
ihre schwierige Kindheit dazu beitrug, ihren Einfluss sinnvoll
einzusetzen, und wie sie an die Spitze von IBM gelangte.

voN Steffan Heuer

ENN VORSTANDE ihre Memoiren
schreiben, beschreiben sie sel-
ten die schmerzhafteren Teile
ihrer Vergangenheit. Dennoch
beginnt Virginia "Ginni" Rometty,
die ehemalige CEO von IBM, ihr neues Buch Good
Power genau so. Das Médchen aus Chicago arbei-
tete sich tiber 40 Jahre von ihrem Einstiegsposten
als Systemmanagerin hoch. Sie wurde zunéchst
Head of Global Sales, Marketing und Strategy, be-
vor sie 2012 zur ersten weiblichen CEO des Tradi-
tionsunternehmens aufstieg. Ohne Vater aufzu-
wachsen, motivierte Rometty dazu, Macht fiir das
Gute einzusetzen. "Ganz gleich, wie aussichtslos
etwas scheint, konnen wir dennoch anderen und
uns selbst Moglichkeiten er6ffnen”, verkiindet sie.
Im Interview mit Think:Act erlautert Rometty, die
bei IBM bis 2020 CEO war, wie das Leitprinzip ih-
res Lebens entstanden ist: Widrigkeiten in Fiir-
sprache zu verwandeln.

EIN NEUES ZIEL
Ginni Rometty

in ihrem Biiro in
Naples, Florida.
Ihren Einfluss
nutzt sie heute,
um die Botschaft
zu verbreiten:
»Skills first“ beim
Einstellen, Lernen
und Fortbilden.

FoTos VoN Ysa Pérez

lhr Erbe als Wirtschaftskapiténin ist beeindru-
ckend, Sie waren neun Jahre lang CEO eines For-
tune-500-Unternehmens, und dennoch st lhr Buch
kein Managementratgeber, sondern lhre personli-
che Geschichte geworden. Warum?

Good Power ist vielleicht kein traditionelles Wirt-
schaftsbuch. Nichtsdestotrotz habe ich tiberall Bei-
spiele aus den Bereichen Wirtschaft, Karriere und
Fiihrung eingewebt. Wenn man verstehen will, wie
ich meine Karriere gestaltet habe und wie ich vie-
le Entscheidungen bei IBM getroffen habe, hilft es,
zu verstehen, woher ich komme. Man kann das als

"Memoiren mit Sinn" beschreiben. Denn ich schil-

dere meine Erfahrungen durch die Linse von Ideen,
die viel grof3er sind als ich.

Was bedeutet der Titel lhres Buches?

Macht wird hiufig negativ gesehen, weil so viele
Menschen ihre Macht auf egoistische Weise miss-
brauchen, statt die Welt zu verbessern. Ich
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selbst mochte das Wort nie und habe es nie be-
nutzt. Als ich dann aber tiber mein Leben sinnierte,
fiel mir auf, wie oft ich meine eigene Macht dafiir
genutzt hatte, meiner Familie zu helfen, meinen
Kunden und IBM. Ich erkannte, dass Macht nichts
Schlechtes sein muss, um wirkmaichtig zu sein.

Die drei groflen Sdulen lhrer Erzéhlung sind ich, wir
und uns. Wie verhalten sie sich im Macht-Kontext?
Ich glaube, dass unsere Macht mit der Zeit wichst.
So wie wenn man einen Kiesel in einen Teich wirft,
zieht auch unser Einfluss immer grofiere Krei-
se. Mit mehr Erfahrung entwickeln wir uns von
der "Macht des Ich" zur "Macht des Wir" und zur
"Macht des Uns". Wenn wir jung sind, sind wir ego-
zentrischer. Wenn wir dann heranwachsen und
mehr Verantwortung ibernehmen, wird es unsere
Aufgabe, mehr an das Wir zu denken. Unsere Hand-
lungen haben Auswirkungen auf unsere Partner,
unsere Kinder und die Menschen und Organisati-
onen, mit denen wir arbeiten. Irgendwann kénnen
wir wirklich in grofem Maf3stab etwas Positives be-
wirken. Dann erweitert sich unsere Perspektive auf
uns alle - vernachldssigte Gruppen, Gesellschaften,
Lander, die Umwelt, unsere gemeinsame Welt. Das
war meine Reise: vom Ich zum Wir und Uns.

Hat Ihre schwierige Kindheit ohne Vater Sie darauf
vorbereitet, zu fiihren?

Mein Vater war abwesend, lange bevor er uns ver-
lief3. Als dltestes Kind nahm ich in der Familie eine
Fiihrungsrolle ein und half meiner Mama, meine
jungeren Geschwister aufzuziehen. Ich tibernahm
also schon frith Verantwortung, was sich stark auf
meinen Charakter auswirkte und damit auch auf
mein Berufsleben. Als mein Vater weg war und wir
kein Geld hatten, erlebte ich, wie meine Mutter den
Mut fand, noch mal zur Schule zu gehen und Jobs
zu finden, um unsere Miete und unser Essen zu
bezahlen. Sie lief$ nicht zu, dass mein Vater ihr Le-
ben negativ bestimmte. Von ihr lernte ich, mich
niemals von anderen bestimmen zu lassen. Diese
Philosophie hat mich zu dem gemacht, was ich bin.

Als CEO haben Sie den Wandel von IBM jahrelang
verantwortet. Welche Lehren ziehen Sie daraus fiir
die aktuellen Krisen unserer Zeit?

Erstens: Wenn wir anderen dienen wollen, gestal-
ten wir den Wandel sinnvoll. Dazu miissen wir ihre
Bediirfnisse vor unsere eigenen stellen oder zu-
mindest parallel dazu. Bei IBM musste ich ein paar
harte Entscheidungen féllen, die die Bediirfnisse

GINNI ROMETTY

wurde 2012 die ers-
te weibliche CEO
von IBM. Wahrend
ihrer neunjdhrigen
Transformations-
bemiihungen baute
IBM ein 25 Milliarden
US-Dollar schweres
Hybrid-Cloud-
Geschdaft auf und
etablierte sich als
fuhrend im Bereich
Kl und Quanten-
computing. Fiir
ihren lebenslangen
Einsatz fiir Innova-
tion erhielt sie 2019
den Edison Achieve-
ment Award.

Derzeit ist die
66-Jdhrige in meh-
reren Aufsichts-
raten tétig und ist
Mitvorsitzende von
OneTen, einer Or-
ganisation, die sich
der Quadlifizierung,
Einstellung und For-
derung schwarzer
Amerikaner ver-
pflichtet hat.

vieler Interessengruppen erfiillten, auch wenn das
zu Kritik an meiner Person fiihrte.

Zweitens: Wir schaffen Wandel, wenn wir Men-
schen dazu inspirieren, Ziele zu verfolgen, an die
sie wirklich glauben. Die Leute miissen die Trans-
formation wollen, nicht verordnet bekommen. Ich
habe den Mitarbeitern von IBM ehrlich erzihlt, wa-
rum wir uns verindern mussten, und investierte
gleichzeitig in ihre Fortbildung.

Drittens sollten wir nicht nur schauen, was
sich dndern muss, sondern auch, was bleiben
muss - Transformation ist nicht Neuerfindung. Im
Falle von IBM brauchten wir neue technologische
Plattformen fiir die Cloud und fiir KI. Aber keinen
neuen Purpose. Sinn und Ziel von IBM waren im-
mer, unseren Kunden unverzichtbare Services zu
bieten, ihnen also komplexe, fundamentale Syste-
me zur Verfiigung zu stellen. Ganz gleich welche
Cloud-Technologie wir entwickeln wiirden, sie
musste uns blof weiterhin unabdingbar machen.




Welche Fuhrungsqualitéten sind in Zukunft gefragt,
und hat sich da etwas verdndert?

Seien Sie in jeder Phase Ihrer Laufbahn ein olym-
pischer Lerner. Das ist der beste Skill tiberhaupt.
Bei IBM sollte das am Ende unser neues Einstel-
lungskriterium werden: nicht tatsdchliche Fertig-
keiten, sondern eine Neigung zu lernen. Weil sich
alles so schnell andert.

Harte Entscheidungen I6sen héufig Konflikte aus.
Wie geht man damit am besten um?

Begriif3en Sie das! Entscheiden Sie, Konflikte nicht
als Rickschritt zu sehen, sondern als Chance, den
Status quo zu verbessern und Beziehungen zu stir-
ken. Die eigene Energie sollte man lieber darauf ver-
wenden, etwas aufzulGsen, statt dariiber zu briiten.

Wie kann man wissen, wie viel Wandel zu viel wére?
Transformation erfordert immer schwierige Ent-
scheidungen, was man bewahren und was man

h

Good'Power

Good Power

von Ginni Rometty,
272 Seiten.
Harvard Business
Press, 2023.
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"Transformation
erfordert immer
auch die schwierige
Entscheidung,

was man bewahren
und was man neu
erfinden will."

— Ginni Rometty

neu erfinden will. Wenn man zum Beispiel in eine
andere Art Job wechseln mochte, kann dieses Was
dein Job sein, deine Branche oder dein Arbeitgeber.
Aber man will sein Was nicht so weit dndern, dass
man seine Werte an der Tiir abgibt, indem man fiir
eine Organisation arbeitet, an deren Mission man
nicht glaubt. Wenn es um Transformation in einem
Unternehmen geht, kann es sich beim Was um sei-
ne Produkte und Dienstleistungen handeln. Aber
genau wie eine Person will auch eine Firma nicht
ihre innersten Werte verlieren. So wie mir mal je-
mand sagte: "IBM wire ein schreckliches Google
und Google ein schreckliches IBM."

Auflerdem ist das Wie genauso wichtig wie das
Was. Wenn jemand den Job wechselt, geht er viel-
leicht noch mal an die Uni, um dazuzulernen.
Wenn ein Unternehmen neue Produkte herstellen
will, muss es vielleicht seine Leute fortbilden und
ihnen neue Methoden beibringen. Kurz gesagt ist
Transformation also nie alles oder nichts, sondern
ein nuancierter Prozess mit dem Ziel, eine bessere
Version von uns selbst zu werden.

Sie haben mal gesagt: "Wachstum und Wohlbefin-
den gehen nie zusammen."

Das sage ich seit Jahren. Ich habe das friih gelernt.
Vor rund 20 Jahren wechselte mein damaliger Vor-
gesetzter in eine neue Position und empfahl mich
fiir seinen Posten. Ich meinte zu ihm, ich briuch-
te erst mehr Erfahrung. "Geh einfach zum Vorstel-
lungsgespriach”, antwortete er. Was ich tat, aber als
man mir den Job anbot, zogerte ich erneut.
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FOTOASSISTENT: ALFONSO DURAN | HAAR & MAKE-UP: BRANDI PERKINS

GINNI ROMETTY

"Trau dich, Risiken
einzugehen. Wenn wir
weiterkommen und uns
kontinuierlich verbessern
wollen, werden wir uns
dabei nie wohlfiihlen, und
das ist auch okay so."

— Ginni Rometty

Ich wollte erst mal mit meinem Mann dariiber re-
den. An dem Abend horte Mark mir also zu und
sagte dann nur: "Meinst du, ein Mann hétte so ge-
antwortet? Ich kenne dich, Ginni, in sechs Mona-
ten wirst du mir erzidhlen, dass du bereit bist fiir
die néchste Herausforderung.” Mark ging es da-
bei nicht um geschlechterspezifische Unterschie-
de, sondern darum, sich angesichts eines Risikos
dafiir zu entscheiden, Selbstvertrauen zu beweisen.
Am nichsten Morgen nahm ich die Beforderung
an. Daraus habe ich gelernt, dass wir uns nie wohl-
fiihlen werden, wenn wir uns kontinuierlich ver-
bessern wollen, und das ist auch okay so.

Technologie verspricht oft Effizienzsteigerungen,
birgt jedoch auch die Gefahr, Arbeitsplétze zu ver-
nichten. Wie veréindert sich die Welt der Arbeit?
Technologie wird Arbeitsplitze vernichten, aber sie
wird auch Arbeitsplétze verdndern und neue schaf-
fen. Die Belegschaft darauf vorzubereiten, im digi-
talen Zeitalter erfolgreich zu sein, ist eine Priori-
tdt und Leidenschaft von mir. Der 6ffentliche wie
der private Sektor tragen beide die Verantwortung
dafiir, den Zugang zu Bildung zu ermdoglichen. Un-
ternehmen, Hochschulen, Regierungen, gemein-
niitzige Organisationen, Akademien und andere
Akteure spielen alle eine Rolle dabei, sicherzustel-
len, dass die meisten eine gut bezahlte Anstellung
finden koénnen.

Vor Jahren prégte ich den Begriff "New-collar",
um auf die neuen Arbeitskategorien hinzuweisen,
die durch Technologien entstehen. Der Begriff be-

Hier finden Sie
das Bonus-Video-
interview mit
Ginni Rometty
rolandberger.com

/de/rometty
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schreibt Arbeitsplétze, die weder den typischen
manuellen Jobs von "Blue-collar"-Arbeitern zuge-
ordnet sind noch den administrativen "White-
collar"-Rollen. In gewisser Weise ersetzen "New-
collar"-Arbeitsplitze die Jobs mittleren Einkom-
mens. Solche warten heute darauf, besetzt zu
werden. Sie erfordern aber keine traditionelle Bil-
dung wie vierjahrige Studienabschliisse.

Wie sollten Unternehmen, das Bildungssystem und
die Gesellschaft auf die drohenden Verwerfungen
auf dem Arbeitsmarkt reagieren?
Ein weiterer von mir geprigter Begriff, "skills first",
bezieht sich auf die systemischen Verdnderungen,
die notwendig sind, um sich neuen Technologien
anzupassen. Zum Beispiel miissen Arbeitgeber da-
riiber nachdenken, wie sie rekrutieren und befor-
dern. Sie miissen aufhoren, vierjahrige Abschliis-
se fiir Jobs zu verlangen, in denen man das nicht
braucht. Die weitverbreitete Uberqualifizierung
fiihrt dazu, dass Millionen talentierte Menschen,
die nie eine Hochschule besucht haben, vom Ar-
beitsmarkt ausgeschlossen werden. In einer Skills-
first-Welt werden Arbeitgeber zu "Entwicklern” im
Gegensatz zu einfachen "Kdufern" von Talenten.
Im Gegenzug bendétigen wir von unseren Bil-
dungseinrichtungen und Regierungen neue Zugén-
ge zum Arbeitsmarkt, damit Menschen die Fahig-
keiten erlernen kénnen, die Unternehmen suchen.

Immer wenn eine weibliche CEO ein Buch schreibt,
wird die Frage nach ihrer Vorbildfunktion fiir ande-
re Frauen gestellt. Wie sehen Sie das?

Wihrend meines Aufstiegs sah ich mich nicht als
Vorbild fiir andere Frauen, und ich versuchte auch
nicht, eines zu sein ... Ich wollte einfach fiir meine
Arbeit bewertet werden, nicht fiir mein Geschlecht.
Dann, eines Jahres, nachdem ich eine Rede gehal-
ten hatte, kam ein Mann aus dem Publikum auf
mich zu. Ich nahm an, er hitte eine Frage oder ei-
nen Kommentar. Stattdessen sagte er: "Ich wiinsch-
te, meine Tochter hitte hier sein konnen." Es war
ein Moment der Erkenntnis: Ich war ein weibliches
Vorbild, ob ich das wollte oder nicht.

Mir wurde bewusst, dass ich durch diese Bril-
le betrachtet wurde. Ich begann, mich als Unter-
stlitzerin anderer Frauen zu sehen, die aufsteigen
wollten und Jobs anstrebten, die von Ménnern do-
miniert werden. Wenn das schon jemand anderes
geschafft hat, kann ihnen das Selbstvertrauen ge-
ben und den Glauben, es schaffen zu kénnen. Man
kann eben nicht sein, was man nicht sieht.
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Ohne die Alte
geht es nicht

Die Menschen in den Industriestaaten leben linger als je zuvor. Altere
werden zunehmend wichtiger als Konsumenten und Arbeitnehmer sowie

als unverzichtbarer Teil einer funktionierenden Gesellschaft. Politik und
Unternehmen miissen noch viel tun, um die Potenziale der Alteren zu heben.

voN Geoff Poulton

LS JOE BIDEN ANKUNDIGTE, zum zwei-
ten Mal fiir das Amt des US-Prisi-
denten zu kandidieren, sorgte ein
Thema fiir Diskussionen: sein Al-
ter. Sollte Biden im November wie-
dergewdhlt werden, stiinde er kurz vor seinem
82. Geburtstag. Viele Amerikaner glauben, Biden
sei zu alt fiir die Anforderungen des vielleicht auf-
reibendsten Jobs der Welt. Aber ist das wirklich
zutreffend in einer Zeit, in der wir langer und ge-
siinder leben als je zuvor? Oder sehen sich Altere
unfairer Altersdiskriminierung ausgesetzt?

Ein langes Leben und unsere Einstellung zum
Alter sind Themen, die mehr Beachtung verdienen.

"Ich wiirde sogar so weit gehen zu sagen, dass die

dramatischen demografischen Verdnderungen, die
wir in den nichsten Jahrzehnten erleben werden,
nach dem Klimawandel wahrscheinlich das zweit-
wichtigste Problem sind, mit dem die Welt kon-
frontiert ist", sagt Avivah Wittenberg-Cox, Forsche-

ILLUSTRATION VON Matthias Seifarthm

FLEXIBEL BLEIBEN
Durch die Alterung
der Gesellschaft
miissen sich vor
allem dltere Arbeit-
nehmer permanent
weiterbilden, um
im Berufsleben
flexibel zu bleiben.

rin und Autorin, die mit dem britischen National
Innovation Centre for Ageing und dem Stanford
Center on Longevity zusammenarbeitet.

Die hohere Lebenserwartung und die sinken-
den Geburtenraten verdndern die Alterspyramide;
dlteren Menschen wichst stetig eine grof3ere Be-
deutung fiir Wirtschaft und Gesellschaft zu. Vor et-
was mehr als einem Jahrhundert lag die Lebenser-
wartung weltweit bei nur 32 Jahren, mittlerweile ist
sie auf 73 gestiegen. Bis 2050 wird sich die Anzahl
der tiber 60-Jahrigen auf 2,1 Milliarden Menschen
verdoppelt haben. Zugleich sanken die Fertilitits-
raten: von 4,7 Geburten pro Frau im Jahr 1960 auf
heute nur noch 2,3.

Eine alternde Bevolkerung fithrt zwangslidufig
dazu, dass weniger Beitragszahler mehr alte Men-
schen mit Gesundheits- und Rentenleistungen ver-
sorgen. Die schwindende Zahl jlingerer Arbeits-
krifte, vor allem in den reichen Lindern, wird die
Bedeutung von Migration und Technologie stér-
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ker in den Vordergrund riicken. Fiir Unternehmen
wird das zu einem Thema, "das gemeinsam mit
Nachhaltigkeit und KI zu den grofden transforma-
tiven Trends z&hlt", sagt Andrew Scott, Professor
an der London Business School und Autor des Bu-
ches The Longevity Imperative.

Fir die Arbeitswelt werden &ltere Menschen
ebenfalls wichtiger. 1990 waren 28 % der OECD-
Bevolkerung im erwerbstétigen Alter zwischen 45
und 64. Heute sind es bereits 40 %. Fiir Unterneh-
men sind altere Menschen auch wegen ihrer Kauf-
kraft interessant. Laut der gemeinniitzigen US-Ru-
hestdndlervereinigung AARP entfallen die Hilfte
der globalen Konsumausgaben heute auf die Ge-
neration 50 plus. Bis 2050 diirfte dieser Anteil auf
fast 60 % oder rund 96 Billionen US-Dollar zule-
gen. Dennoch unterschétzen viele Unternehmen
die wirtschaftliche Bedeutung der &dlteren Gene-
ration. "Wenn wir die Fahigkeiten &lterer Men-
schen unterschitzen, schliefSen wir sie von
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wirtschaftlichen und sozialen Aktivitdten aus”, kri-
tisiert Andrew Scott. "Das zeigt sich zum Beispiel
an den Produkten und Dienstleistungen, die fiir &l-
tere Generationen entwickelt werden", sagt Colum
Lowe, Direktor des britischen Design Age Institute.
"Zu viele Unternehmen konzentrieren sich auf das,
was sie glauben, das &dltere Menschen brauchen -
und nicht auf das, was idltere Menschen wollen.
Sie unterstellen, dass man mit 65 keine Wiinsche
mehr hat. Aber die meisten Alteren wollen Spaf3
haben, ihr Leben geniefien und Geld ausgeben.”
Lowe ermutigt Unternehmen, ihr Marketing zu
iiberdenken: "Wenn sie erkliren, dass etwas fiir dl-
tere Menschen gemacht ist, wollen jiingere Men-
schen es nicht haben, aber dltere Verbraucher eben
auch nicht.”

Im Hinblick auf den Arbeitsmarkt gehen die
meisten Unternehmen von irrigen Annahmen aus.
Sie denken, dltere Arbeitnehmer seien weniger pro-
duktiv und innovativ, obgleich es dafiir keine em-
pirischen Belege gibt. Arbeitssuchende tiber 50
brauchen doppelt so lange wie Jiingere, um eine
neue Stelle zu finden. Wittenberg-Cox findet, dass
Unternehmen der demografischen Entwicklung
eine hohere Prioritit einriumen miissen. Heute
werde das Thema meist nebenbei unter der Uber-
schrift "Diversitit und Inklusion" abgehandelt. "Es
ist noch nicht auf dem Radar der Fithrungskrifte",
kritisiert die Forscherin.

MIT DEM EINTRITT IN EINE NEUE demografische Ara
muss der traditionelle dreistufige Ansatz fiir das
Leben - lernen, arbeiten, in Rente gehen - tiber-
dacht werden. Das Stanford Center on Longevity
prognostiziert eine Lebenserwartung von 100 Jah-
ren fiir die heute geborene Generation. Flexibilitit,
lebenslanges Lernen und ein héufiger Arbeitsplatz-
wechsel werden zur Norm. Dieser Ansatz eignet
sich fiir Arbeitnehmer aller Altersgruppen. Auch
fiir jene, die das regulédre Rentenalter tiberschritten
haben und weiterhin arbeiten, ob aus finanziellen
Griinden oder aus Freude an der Arbeit.

Manche Unternehmen haben bereits Schrit-
te in diese Richtung unternommen. Zum Beispiel
Unilever. Mitarbeiter, die dort am "U-Work"-Be-
schiftigungsmodell teilnehmen, erhalten eine
zusitzliche monatliche Vergiitung, wenn sie sich
verpflichten, eine bestimmte Anzahl von Wochen
im Jahr an Kurzzeitprojekten zu arbeiten. Aufder-
dem bekommen sie Sozialleistungen, Rentenbei-
trage, bezahlten Urlaub und Stipendien fiir Wei-
terbildungsmafinahmen. Sie konnen sich auch
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Die Lebenserwartung ist heute doppelt so hoch wie vor
einem Jahrhundert. Und die Menschen arbeiten langer.
Beides erhoht die Kaufkraft der tiber 50-Jahrigen.

77,3 ..

Die Lebenserwartung eines 2050 Geborenen weltweit
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viel wichtiger
wurden. Heute
sind es die
Alteren.

ist Forscherin am
National Innovation
Centre for Ageing UK
und am Stanford
Center on Longevity.

dafiir entscheiden, fiir eine zusétzliche Vergiitung
an weiteren Projekten mitzuarbeiten. Unilever will
mit diesem flexiblen Modell mehr qualifizierte Mit-
arbeiter, insbesondere Eltern und &ltere Arbeitneh-
mer, an das Unternehmen binden.

Nach einer OECD-Studie ist die Produktivitit
von Unternehmen mit generationsiibergreifenden
Belegschaften tendenziell hoher als bei Unterneh-
men, die nicht auf eine gute Altersmischung ih-
rer Belegschaft achten. Andrew Scott ist der Auf-
fassung, dass dies angesichts der demografischen
Entwicklung fiir Unternehmen kiinftig essenziell
sein wird. "Die Kombination von innovativen tech-
nologischen Ansétzen, die in der Regel bei jungen
Menschen am stirksten ausgeprigt sind, mit fun-
dierten Erfahrungen Alterer in Bezug auf Mark-
te, Kunden und Arbeitsweisen bringt bessere Er-
gebnisse hervor. Die Abkehr von Hierarchien wird
dabei ebenfalls von grofier Bedeutung sein", be-
tont Scott. Altere Arbeitnehmer haben in der Regel
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mer einstellen, darunter Korea, Kanada und Aust-
ralien. Untersuchungen von AARP und Oxford Eco-
nomics haben gezeigt, dass Menschen jenseits der
50 nahezu doppelt so oft ein Unternehmen griin-
den wie Leute in ihren Zwanzigern. Die Unterneh-
men der &dlteren Griinder sind zudem ldnger am
Markt erfolgreich.

"Altere Unternehmer haben eine Reihe von Be-
durfnissen, die durch Gesetzeséinderungen und
politische Mafdnahmen sowie durch Bildungsein-
richtungen erfiillt werden kénnten", unterstreicht
die Global Coalition on Aging. "Vor 25 Jahren wa-
ren es Frauen, die im Berufsleben und als Konsu-
mentinnen viel wichtiger wurden. Heute sind es
die Alteren", sagt Wittenberg-Cox.

Ahnlich wie die Genderfrage beschiftigt heu-
te auch die Alterung der Gesellschaft nahezu jedes
Unternehmen. "Und wenn Sie keine Strategie da-
fur haben, haben Sie praktisch keine Wachstums-
strategie”, betont die Forscherin.

zwar wertvolle Erfahrungen und Fachkenntnisse
im Laufe ihres Berufslebens angesammelt. Um ei-
nen hohen Beitrag zur Wertschopfung eines Unter-
nehmens leisten zu konnen, miissen sie allerdings
auch neue Fihigkeiten erlernen, insbesondere im
Hinblick auf die Digitalisierung. Unternehmen
miissen deshalb sicherstellen, dass sie geeignete
Moglichkeiten fiir Schulung und Weiterbildung an-
bieten. Der japanische Konzern Mitsubishi hat bei-
spielsweise ein spezielles "Career Design Center”
aufgebaut, das gezielte Weiterbildungsmafinah-
men fiir dltere Mitarbeiter anbietet.

Die Verantwortung fiir den Erfolg der soge-
nannten "Longevity Economy", bei der Altere ab
50 einen stirkeren Beitrag zum Wirtschaftsleben
leisten, liegt nicht beim privaten Sektor allein. Die
Politik spielt eine wichtige Rolle, um Menschen zu
unterstiitzen, im Alter gesund und produktiv zu
bleiben. Einige Regierungen haben Subventionen
fiir Unternehmen eingefiihrt, die dltere Arbeitneh-
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Der Sportpsychologe Bil Beswt : -4
weltberiihmten Sportle%‘z%’fetfzrb?éj . Das Ziel: immer
noch besser zu werden. Seine Leitsdtze fiir Gewinner
konnen auch Unpérnehmé?’zﬁéifé% sich mental frei zu

schwimmen und den Wettbakﬁg@ﬁfe;ﬂs-iver anzugehen.
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ZUG UM ZUG
Der englische
Goldmedaillengewinner
Adam Peaty arbeitete mit
Bill Beswick daran,
mehrere Rekorde im Brust-
schwimmen zu brechen.
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URVIELE FUSSBALLFANS ist es der 9/11-Mo-
ment des Sports. Wo warst du 1999, als
Manchester United 2:1 gegen Bayern
gewann? In diesem vielleicht denkwtir-
digsten Match aller Zeiten hatte Man-
chester mit seinem Wunderkind David Beckham
das Champions-League-Finale eigentlich schon
verloren, und damit auch den Pokal. Nach der
90. Minute lag ManU 0:1 hinten, alles was blieb,
waren drei Minuten Nachspielzeit - und damit ein
letzter Funken Hoffnung. Was dann folgte, waren
die actionreichsten, verriicktesten 180 Sekunden,
die der Fuf3ball je erlebt hat. Manchester schaff-
te es, zwei meisterhaft geschlagene Eckbille von
Beckham in Tore zu verwandeln und damit den
Bayern die Trophie noch aus den Hinden zu rei-
3en. Die Deutschen wirkten nach dem Abpfiff ge-
brochen. Fiir die Engldnder hingegen war es ein
Sieg gegen alle Widrigkeiten, ein Beweis von Cha-
rakterstirke unter Druck. Vor allem aber zeigte es,
dass David Beckham durch nichts von seinem Ziel
abzubringen war. Dies war nicht nur ein sportli-
cher, sondern auch ein psychologischer Triumph.
Der Sport kennt viele Momente voller Druck:
entscheidende Elfmeter, ein perfekter Putt auf
dem letzten Green, eine Hundertstelsekunde Vor-
sprung. Und so wie Beckham sein Koénnen in die-
sem Match abrief, unterscheiden solche Momente
voller Ruhe im Auge des Sturms hiufig die Besten
von den Allerbesten. Und so entscheiden manch-
mal nicht nur Talent und Korperkraft, sondern
auch die mentale Stérke dariiber, wer gewinnt. Tat-
sdchlich wird die Kraft der Positiven Psychologie in
Training und Wettkampf immer wichtiger.

EIN MANN, DER DIESEN ANSATZ VERKORPERT, ist Bill
Beswick. Der 73-jahrige, weltbekannte Sportpsycho-
loge hat Sportstars wie Beckham und grof3en Teams
wie ManU geholfen, ihre Bestleistungen abzurufen.
Anderen hat er geholfen, ihre mentalen Sperren zu
uberwinden, um das Beste aus sich rauszuholen.
Zum Beispiel Adam Peaty. Selbst auf der Hohe sei-
ner Leistungskraft hat der britische Schwimmer, der
mehrfach olympisches Gold gewann, immer danach
gestrebt, sich weiter zu verbessern. So schwamm
Peaty 2015 mit 20 Jahren als Erster die 100 Meter
Brust in unter 58 Sekunden — nur um seinen eige-
nen Weltrekord spiter noch vier Mal zu unterbieten.

Ich treffe Beswick in seinem Haus im engli-
schen Cheshire. Er geleitet mich durch ein Biiro,
das vollgestopft ist mit Biichern tiber bekannte
Sportler. Mit vielen davon hat er gearbeitet. Dane-

TROPHAENJAGER
Beswick arbeitete
bei Manchester
United ab 1999
mit Spielern wie
David Beckham
(links im Kopf-
ballduell gegen
Stefan Effenberg),
Teddy Sheringham
(oben rechts)

und Roy Keane
(unten rechts).

ben hidngen personliche Erinnerungsstiicke wie
Sportevent-Akkreditierungen aus mehreren Jahr-
zehnten, darunter auch Schwimmwettkédmpfe.

An Peatys Einstellung hat Beswick seit dessen
jungen Jahren mitgearbeitet. "Ich erinnere mich,
Adam einmal gesagt zu haben, dass es drei Trai-
ningseinstellungen gibt: Entweder du erscheinst,
weil du musst. Du bewegst dich also ein bisschen,
bist aber mental nicht dabei. Oder du kommst zum
Training, um mitzumachen. Dann bist du mental
und korperlich halbwegs dabei. Und schliefilich
kannst du kommen, um zu gewinnen. Jetzt erst
willst du wirklich ein Champion werden."

Dies gelte fiir jede Sportart: "Ich nehme gern
den ehemaligen Kapitdn von Manchester United
als Beispiel, Roy Keane. Der wollte dominieren. Je-
den Tag. Alles andere konnte ihn nicht zufrieden-
stellen. Adam Peaty horte davon, kam zu mir und
sagte: 'Bill, ich muss mehr dariiber sprechen, zu trai-
nieren, um zu dominieren, das ist der Weg."



FOTOS: ICON SPORT, ALEXANDER HASSENSTEIN, JOHN PETERS / GETTY IMAGES

i URE— E
T ] ]

J‘,
1
b
!
I
-‘T

BESWICK HAT SEIN WISSEN auf viele Sportarten ange-
wendet und dabei auch Nationalmannschaften wie
das englische Fuf3ball- und Rugbyteam psycholo-
gisch betreut. Er hat mehrere Biicher zum Thema
publiziert, zuletzt Changing Your Story, in dem es da-
rum geht, wie wir denken und wie unser Denken un-
sere Leistung steigern kann. Sein psychologischer
Ansatz wurzelt in seiner eigenen Erfahrung. Vor sei-
ner Karriere als Sportpsychologe saf$ er selbst auf
dem Trainerstuhl.

Beswicks Stimme strahlt nicht nur Ruhe aus,
sondern auch eine zugrunde liegende Autoritiit,
die man sofort spiirt, wenn man sich mit ihm in ei-
nem Raum aufhilt. Aufierdem hat er die rhetorische
Fihigkeit, seine Pausen an den passenden Stellen
zu setzen, sodass man gut zuhort, wenn er wichti-
ge Punkte betonen will. Trifft man ihn personlich,
wird schnell klar, wie er von seinen Sportlern Res-
pekt einfordern konnte, sowohl als Psychologe als
auch als Trainer.

SPORTPSYCHOLO(

CHANGING | ==
YOUR STORY =

Changing

Your Story

von Bill Beswick,
208 Seiten.
Penguin Life, 2021.
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"In diesen
schwierigen
Momenten geht es
nicht unbedingt
ums Konnen,
sondern um den
Charakter."

— Bill Beswick

IN SEINER ROLLE ALS COACH begann er sich damit zu
beschiftigen, was mentale Aspekte fiir einen Ath-
leten bedeuten. 1983 fiihrte er das englische Team
bei den Commonwealth Basketball Championships.
"Ich coachte ein junges Team, das zunichst viele
Niederlagen einstecken musste, und ich glaube, ich
begann instinktivimmer mehr die mentalen Aspek-
te zu berticksichtigen", erinnert er sich. "Alles spitzte
sich zu, als wir im Halbfinale gegen den Gastgeber
Neuseeland spielten und mit einem Punkt zurtick-
lagen. Uns blieben 24 Sekunden, und wir setzten ei-
nen Spielzug ein, der meinen besten Werfer frei in
die Position brachte, von der aus er téglich im Trai-
ning warf. Aber er traute sich nicht. Er brach ab.”
Beswick macht eine betonende Pause, bevor er fort-
fahrt: "Das war ein grof3es Spiel. Auf den Tribiinen
safen 10.000 Neuseeldnder, und es ging um den Ein-
zug ins Finale. Das war zu viel fiir ihn. Fiinf Sekun-
den vor Abpfiff bekamen wir noch eine letzte Chan-
ce. Ich nahm eine Auszeit und das war der Moment,
in dem mir klar wurde, dass es in diesen schwieri-
gen Momenten nicht unbedingt ums Konnen geht,
sondern um Charakter: Wer ist stark genug, den ent-
scheidenden Zug im Spiel zu machen? Wer wiirde
die Konsequenzen auf sich nehmen?"

In diesem Moment geschah etwas Ungewhn-
liches. "Einer meiner Spieler, Pete Jeremich, trat
hervor und sagte: 'Ich nehme den Ball, Coach, ich
komme klar damit." Er traf mit einem wunderbaren
Wurf, wir kamen weiter und gewannen am Ende das
Turnier”, sagt Beswick. "Entweder definierst du den
Moment, oder der Moment definiert dich.”

75
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"Wenn der Trainer
oder CEO frohlich,
energiegeladen,
positiv und lachelnd
herumldauft, dann
sieht jeder gleich:
Bei uns lauft's."

— Bill Beswick

EINE SEINER PROMINENTESTEN ROLLEN hatte er bei
Manchester United. Beswick stief3 1999 zum Ver-
ein, kurz nach dem historischen Sieg tiber Bayern
Miinchen. Der Verein erlebte bereits eine anhalten-
de Phase des Erfolgs. Dennoch war der legendére
United-Trainer Sir Alex Ferguson offen dafiir, alle
Methoden zu erkunden, die dabei helfen konnten,
noch erfolgreicher zu werden. Sein Assistent Steve
McClaren empfahl, Beswicks Methoden anzuwen-
den. In seinem Kader hatte ManU talentierte Ein-
zelspieler wie Gary Neville, Paul Scholes und David
Beckham. Sie hatten so ziemlich alles gewonnen,
was auf Vereinsebene moglich war.

Dennoch erinnert sich Beswick daran, wie eine
Geschichte tiefen Eindruck auf den jungen Beck-
ham hinterlief3. "Ich versuchte, den Spielern eine
Botschaft dariiber zu vermitteln, wie sie ihre eigene
Motivation wahrnehmen und ihren Wunsch, die
Besten zu sein", sagt Beswick. "Ich erzdhlte ihnen
die Geschichte von einem Grofdvater mit seinem
Enkel, die gingen in Manchester spazieren und ka-
men an einer Baustelle vorbei, auf der einige Mau-
rer arbeiteten. Sie fragten den ersten Maurer: 'Was
machst du?' 'Ich lege Ziegel.' Sie fragten den zwei-
ten: 'Was machst du?' 'Ich verdiene 10 Pfund pro
Stunde.’ Sie fragten den dritten, und er sagte: 'Ich
helfe, eine Kathedrale zu bauen; und wenn sie fer-
tig ist, werde ich meine Enkelkinder mitbringen,
um sie anzusehen, und sagen: Dein Grof3vater hat
dabei geholfen, das zu bauen.' So war es fiir Man-
chester United zu spielen: den Bau einer Kathed-
rale vorantreiben.” Nicht lange nach dieser Mo-

ALLE ZEICHEN
AUF SIEG

Bekannt wurde
Beswick vor

allem durch seine
Arbeit mit Steve
McClaren bei
Manchester United
(unten links). Aber
er hat auch mit
vielen anderen
Mannschaften ge-
arbeitet, darunter
die englischen
Frauennational-
teams im Basket-
ball und Rugby.

tivationsrede stand das Team auf dem Platz. Als
Beckham ein Tor erzielte, erinnert sich Beswick
daran, wie dieser schrie: "Maurer 0, Kathedrale 1!"

ANPASSUNGSFAHIGKEIT GEHORT ZU BESWICKS Mottos.
Er arbeitet mit Menschen jeden Alters, von Anfén-
gern bis hin zu Beinahe-Ruhestindlern. "Wenn
Menschen 22 oder 18 Jahre jung sind und sich dem
Spiel verschreiben, sind sie anders, als wenn sie
mit 32 langsam ausscheiden. Sie haben geheira-
tet, ihre Eltern sind gestorben, sie haben Kinder
bekommen, haben zwei oder drei Mal den Verein
gewechselt, haben langfristige Verletzungen erlit-
ten und gefightet, ihre Karriere voranzutreiben.”
Im Laufe der Zeit auf solche Verdnderungen zu re-
agieren, ist der rote Faden, den er Top-Performern
mit auf den Weg gibt, fiigt Beswick hinzu.

Ein dlterer Spieler, so Beswick, baut korperlich
ab und verliert dadurch an Selbstvertrauen. Und
dann kommt die Erkenntnis, dass etwas, dem sie
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bisher ihr ganzes Leben gewidmet haben, kurz da-
vor steht zu enden - durch Alter oder Verletzung.
Es kann fiir einige sehr schwierig sein, das zu ak-
zeptieren, weifd Beswick, der in der Regel diesen
Ratschlag gibt: "Das Leben dauert 85 Jahre, nicht
33. Du bist nicht nur ein Sportler; du hast noch
ganz andere Fahigkeiten. Einige der Dinge, die du
als Athlet gelernt hast, konnen in anderen Berei-
chen niitzlich sein. Ich versuche, ein Verlustgefiihl
umzuwandeln in das Gesplir fiir eine Chance.”

NICHT NUR TEAMS, SPORTLER UND TRAINER profitieren
davon, mit einem Sportpsychologen zu arbeiten. Er
wendet seine Methoden auch auf Unternehmen an,
darunter NatWest Bank oder Kellogg's. Dabei sieht
er Ahnlichkeiten zwischen Sporttrainern und Fiih-
rungskraften. "Als ich Basketballtrainer war, mach-
te ich die Erfahrung, dass dem Coach niemand
hilft. Deshalb entschied ich mich, zum Freund des
Cheftrainers zu werden, denn ich weif3, wie einsam

SPORTPSYCHOLOGIE

Du nimmst deine
Geschichte in die
Hand, nicht sie dich.

)

Ube, bei neuen
Herausforderungen
zu denken: Wie
gehe ich damit
am besten um?

®

Keine Ausreden und
Anschuldigungen
mehr! Achte darauf,
wann du in solche
Muster verfdllst, und
Ubernimm selbst
Verantwortung.

O,

Wenn du
Uberfordert bist
oder die Kontrolle
verlierst, mach eine
Pause und schreibe
deine eigene Story
soum, dass du es
schaffen wirst.

®

Definiere, was
dir wichtig ist im
Leben, und setze
dir Ziele, dorthin

zu gelangen.
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es an der Spitze ist", sagt Beswick. "Ganz gleich, ob
im Sport, in der Wirtschaft oder im Bildungsbe-
reich - ich war fast immer nah angedockt am Chef-
trainer, dem CEO oder der Schulleiterin. Ich finde,
wenn ich die Fuhrung positiv beeinflusse, beein-
flusse ich auch ihre Organisation positiv, weil die-
se tendenziell den Chef widerspiegelt.”

Man konnte die Beswick-Methode als ange-
wandte "Trickle-down-Psychologie" bezeichnen.
"Wenn der Trainer oder CEO frohlich, energiegela-
den, positivund ldchelnd herumléuft, dann schaut
jeder und sagt: Bei uns lauft's", erklirt er. "Wenn
der Trainer aber mit gesenktem Kopf herumliuft,
deprimiert ist, nicht kommuniziert, keinen Augen-
kontakt sucht, denkt jeder: Wir stecken in Schwie-
rigkeiten. Emotionen sind ansteckend.”

EIN GEMEINSAMER ANTRIEB fiir Menschen oder Mann-
schaften ist Beswicks Erfahrung zufolge die Angst
vor dem Scheitern: die Vorstellung, dass all die har-
te Arbeit und Hingabe durch einen Fehler umsonst
gewesen sein konnte. "Ich versuche, den Dreh hin-
zukriegen, von der Angst vorm Scheitern hin zum
Wunsch nach Erfolg - aber auch, mit einem po-
tenziellen Scheitern umgehen zu konnen", fiigt
er hinzu. Bei einer seiner Lieblingsiibungen geht
es darum, wie man auf Dinge reagiert, die nicht
wie geplant verlaufen. "Du hast die Wahl", sagt
Beswick. "Du kannst in die Opfermentalitét verfal-
len, in der alles negativ wird - deine Sprache wird
negativ, deine Koérpersprache wird negativ, du ver-
breitest Negativitdt im Raum." Aber es gebe einen
anderen Ansatz dafiir: "Wenn etwas passiert, das
nicht gut ist, und du sagst: 'Wow, das ist enttiu-
schend! Wie gehen wir damit um?', hast du bereits
die Sprache verdndert. Sie ist positiver, deine Kor-
persprache ist positiver, die Stimmung im Raum
ist positiver. Du bist bereits auf dem Weg, zu tiber-
leben, widerstandsfihig zu sein und aus dem Loch
rauszukommen.”

Am Ende kommt es fiir Beswick beim Gewin-
ner-Mindset auf eine Sache an: "Ich treffe jeden
Tag eine Entscheidung: Bin ich ein Kdmpfer oder
bin ich ein Opfer? Du musst auf dich selbst auf-
passen und bereit sein, mit Riickschldgen umzuge-
hen, statt negativ zu reagieren." Diese Lektion wur-
de bei dem mittlerweile legendéren Triumph von
Manchester United im Jahr 1999 deutlich. Selbst
wenn dir nach 90 Minuten harter Arbeit nur noch
drei Minuten bleiben und dir alles sagt, dass du
verloren hast, geht es immer noch um alles. Und
um den Sieg.
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ary Hamel

Der renommierte
Strategieberater ist
iiberzeugt, dass sich
Fiihrungskrdfte besser
an das Zeitalter des
Aufbruchs anpassen
miissen. Unternehmen
sollten so wendig und
innovativ werden wie der
Wandel selbst.

voN Neelima Mahajan
ILLUSTRATIONEN VON Nigel Buchanan

Warum tun sich Unternehmen mit gréfle-
ren Verdnderungen so schwer?
Tiefgreifende Verdnderungen finden
fast immer in Krisenzeiten statt. Wenn
wir grundlegend leistungsfidhigere Or-
ganisationen schaffen wollen, miissen
wir die DNA der Unternehmen selbst
verdndern. In den Anfingen der in-
dustriellen Unternehmensverwaltung
hat man versucht, ein ganz bestimm-
tes Problem zu 16sen: Effizienz sollte in
grof3em Mafistab erreicht werden und
Vorschriften sollten bestmoglich ein-
gehalten werden. Man musste all die
Dienstméigde, Bauern und Handwerker
in die Fabriken bringen und sie muss-
ten plinktlich und genauso zuverléssig
sein wie die Maschinen, die sie bedien-
ten. Wihrend grof3tmogliche Effizienz
und Regeltreue in bestimmten Berei-
chen bis heute wichtig bleiben, sind sie
kein Wettbewerbsvorteil mehr.
Biirokratie ist ein Produkt ihrer
Zeit. Im spéten 19. Jahrhundert war der
durchschnittliche Arbeiter meist ein
Analphabet und die Ubermittlung von
Informationen war sehr teuer. Hierar-
chische Strukturen sind dazu da, um In-
formationen zu biindeln: In einer Hier-

archie hat nur derjenige den Uberblick,
der ganz oben steht. Das ist heute an-
ders. Vor 120 Jahren war auch Manage-
mentkompetenz eine wenig verbreitete
Fiahigkeit. Damals entstanden Wirt-
schaftshochschulen, um die neue Be-
rufsgruppe der Manager auszubilden.
Doch mittlerweile sind umfassende Ma-
nagementfihigkeiten kein Alleinstel-
lungsmerkmal mehr.

Wenn man nur bestimmte Prakti-
ken und Prozesse veridndert, reicht das
nicht mehr aus, um seine Wettbewerbs-
fahigkeit zu verbessern. Das wire so, als
wiirde man einem Hund ein Tutu {iber-
ziehen: Das macht ihn noch lange nicht
zur Ballerina.

Welche Faktoren bestimmen denn aktu-
elle Wettbewerbsstrategien?
Angesichts des Wandels steht man vor
der Herausforderung, sich zu iiberle-
gen: Was sind die grundlegenden

Das vollstandige Videointerview
finden Sie hier:
rolandberger.com/de/hamel
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Change Management
Gary Hamel lehrt seit 30 Jahren
an der London Business School
und ist dort auch Direktor

des Management Labs. Ge-
meinsam mit C.K. Prahalad
brachte Hamel bahnbrechende
Konzepte wie "strategische
Absicht" auf den Weg. Seine
Bestseller Humanocracy und
Worauf es jetzt ankommt!
zeigen neue Wege auf, um die
Unternehmensfuhrung auf

die Zukunft auszurichten.
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Dinge, die sich nicht &ndern werden?
Welche Verdnderungen sind belang-
los und zeitlich begrenzt, welche sind
bedeutsam? Das meiste von dem, was
Professor C.K. Prahalad und ich im Jahr
1990 geschrieben haben, ist noch im-
mer relevant: zum Beispiel die Idee der
Kernkompetenz.

Apple hat verstanden, was das ist.
Das Unternehmen nutzt seine Fiahigkei-
ten, sein Design und die {iberzeugende
Integration von Hard- und Software und
setzt seine Kernkompetenz in einer Pro-
duktkategorie nach der anderen um.
Dariiber hinaus hat Apple neue Kompe-
tenzen entwickelt. In den vergangenen
zwolf Jahren hat das Unternehmen ein
eigenes Chipdesign aufgebaut, das heu-
te wahrscheinlich das beste der Welt ist.
Oder schauen Sie sich an, wie viel Tesla
in die Batterietechnologie und autono-
mes Fahren investiert hat. Der Rest der
Automobilindustrie hat heute Miihe,
auch nur Schritt zu halten.

Alle damals genannten Faktoren,
die Wettbewerbsfihigkeit und Leis-
tungsbereitschaft fordern, sind nach
wie vor aktuell: fundierte Fahigkeiten,
Resilienz und die Eigenschatft, sich als
Unternehmen neu erfinden zu kénnen.
Zugleich haben sich die Erwartungen
der Berufstitigen verdndert. Menschen
meiner Generation denken in Hierar-
chien. Heute steht eine Generation im
Arbeitsleben, die soziale Beziechungen
als Netzwerk begreift.

Wenn Sie im Internet eine Fange-
meinde haben, dann liegt das daran,
dass Menschen sich entschieden haben,
Thnen zu folgen - sie folgen IThnen nicht,
weil Sie das anordnen konnten. Man
stellt eine Idee vor und lasst die Leute
entscheiden, ob das Sinn ergibt oder
nicht. Das ist eine fundamentale, irre-
versible Verdnderung.

Wenn ich also mit der Uberzeugung
aufgewachsen bin, nur dann eine gute
Fihrungskraft zu sein, wenn die Leute
einem folgen und ich als Chef die Hier-
archie-Keule schwingen muss, dann bin
ich fiir das Unternehmen verloren. Vie-
le grof3e Firmen miissen deshalb ihre

VORDENKER

Fiihrungs- und Managementmethoden
grundlegend tiberdenken, weil sie sonst
die besten Mitarbeiter vergraulen.

Was sich ebenfalls verindert hat, ist
die Komplexitédt und Verdnderungsge-
schwindigkeit der Mirkte. Ein Unter-
nehmen wie TikTok kann innerhalb von
12 bis 24 Monaten eine Milliarde neue
Kunden gewinnen. Das hat es zuvor
noch nie gegeben. Und es gab noch nie
so viele Menschen, die die Gesundheits-
branche und Finanzdienstleistungen

neu denken. Eine der grofden Fragen fiir
Unternehmen lautet: Verdndern wir uns
genauso schnell wie die Welt?

Die Messlatte liegt immer hoher.
Wie gewinnt man die besten Talente,
wenn sich deren Anspriiche fundamen-
tal verandern? Wie baut man eine Orga-
nisation auf, wenn sich der Wandel um
uns herum immer weiter beschleunigt?
Das sind Probleme, die sich nicht in
Luft auflésen werden - und sie verlan-
gen nach radikalen Losungen.

®

Ehrgeizige Ziele
Bescheidene Ziele
beschrdnken Ihr
Wachstum. Nehmen
Sie sich vor, lhren
Wettbewerber zu
schlagen. Das ist |hr
strategisches Ziel.

Mit Leben fiillen
Sobald Sie ein
strategisches Ziel
formuliert haben,
konzentrieren Sie
sich auf den Aus-
bau Ihrer kurz- und
mittelfristigen Wett-
bewerbsvorteile.

Frei denken

Wenn Sie lhren
Ehrgeiz nicht langer
an anspruchslosen
Grenzen ausrichten,

kénnen Sie Uber
neue Ziele nachden-
ken, die fruher un-
erreichbar schienen.




Sie haben einmal gesagt, dass Sie mo-
derne Fuihrungskrdfte eher als Redak-
teure von Strategien sehen und weni-
ger als deren Autoren. Warum? Fehlt es
an innovativen Ideen oder an Ehrgeiz?

Beides. Es gibt sicherlich einen Mangel
an Ideen. Die Qualitit einer Strategie
hangt in hohem Mafie von der Anzahl
der Optionen ab, die man entwickelt.

Wenn man das Silicon Valley als
Mafistab nimmt, dann zeigt sich: Auf je-
des erfolgreiche Unternehmen kommen
Hunderte, die scheitern. Wer eine bahn-
brechende Idee finden will, muss viele
Optionen entwickeln; man muss jede
Menge Frosche kiissen, um seinen Prin-
zen oder seine Prinzessin zu finden. Lei-
der ist der traditionelle Entwicklungs-
prozess nicht sehr kreativ. Er bringt
kaum innovative und unkonventionelle
Ideen hervor. Deshalb sind die Strate-
gieprojekte, die ich in Unternehmen
durchfiihre, immer sehr offen angelegt.

Wir befragen jeden einzelnen Mit-
arbeiter. Und wir bringen ihnen bei, wie
Innovatoren zu denken: Wie erkennt
man neue Trends? Wie denkt man iiber
die Kernkompetenzen des Unterneh-
mens nach? Wie kommt man an unaus-
gesprochene Bediirfnisse der Kunden
heran, an ihre Angste und Wiinsche?
Und welche Chancen ergeben sich dar-
aus fiir uns? In einem Unternehmen,
egal welcher Grofienordnung, wiirde ich
2.000 bis 3.000 strategische Optionen
entwickeln wollen.

Und hier kommt die Fithrungskraft
als eine Art Redakteur ins Spiel. Man
schaut sich diese Optionen an und ver-
sucht, Muster zu erkennen: "Wenn wir
diesen Weg beschreiten, werden wir
eher ein Dienstleistungsunternehmen”;
oder: "Das wiirde uns in eine andere
Richtung fithren". Wenn man so vor-
geht, muss man noch eine Strategie ent-
wickeln, die auf harten Fakten basiert.

Wir haben ein solches Strategiepro-
jekt vor einigen Jahren mit Adidas in
Nordamerika durchgefiihrt. Dabei stell-
te sich heraus, dass sie Frauen als Kon-
sumentengruppe nie ernst genommen
hatten. Die Strategie folgte schlicht der

VORDENKER

Formel "shrink it and pink it", bedeute-
te also nur, die Gr6fse und die Farbe zu
andern. In einer mdnnerdominierten
Branche kann so etwas leider passieren.
Mit einer Strategie allein auf Basis von
Ideen aus der Chefetage verpasst man
wesentliche Chancen.

Wie hat sich lhrer Ansicht nach der Le-
benszyklus von Strategien verdndert?

Man braucht eine Strategie, die robust
genug ist, um zu iiberleben. Sie muss
in vielen unterschiedlichen Kontexten
Sinn ergeben. Das Wichtigste ist, dass
man wie Tesla einen Blick auf die nichs-
ten drei, fiinf und zehn Jahren hat. Und
dann muss man in den nichsten Mo-

Alle Strategien haben nur
eine gewisse Lebensdauer.
Dennoch warten viele Unter-
nehmen zu lange, bis sie sich
Uber neue Strategien Ge-
danken machen. Warten Sie
nicht, bis lhre Strategie tot
ist. Uberpriifen Sie die stra-
tegische Ausrichtung Ihres
Unternehmens regelmdapig!

Think:Act 42

naten sehr schnell und imstande sein,
sich rasch anzupassen. Strategien miis-
sen heutzutage umfassender und robus-
ter sein. Man braucht immer noch kon-
krete Zielvorgaben, aber diese beziehen
sich auf die nachsten zwolf Monate und
nicht auf die kommenden drei Jahre.

Technologische Innovationen kommen
immer schneller. Kénnen Management-
innovationen Schritt halten?

Nein. Der Blick in die Geschichte zeigt,
dass organisatorische Innovationen im-
mer langsamer verlaufen als technologi-
sche. Firmen sind in menschliche Sys-
teme und Machtstrukturen eingebettet,
die nur schwer zu verdndern sind.

Unsere Unternehmen hinken dem
Stand der Technik vermutlich 50 Jahre
hinterher. Am ATLAS-Experiment des
Teilchenbeschleunigers Large Hadron
Collider am CERN arbeiten rund 6.000
Ingenieure und Wissenschaftler, nur ein
Bruchteil davon ist vor Ort in Genf.
Diese Art der Zusammenarbeit war vor
20 Jahren noch nicht denkbar.

Ein anderes Beispiel: Die aktuelle
Linux-Version wurde von weltweit
15.000 Menschen programmiert. Tech-
nologie macht Organisationen moglich,
die mehr horizontal als vertikal ausge-
richtet sind. Aber wenn man sich an-
schaut, wie Konzerne Technologie ein-
setzen, dann nutzen sie etwa Slack und
Microsoft Teams, um die Produktivitit
ihrer Mitarbeiter zu erh6hen. Und wie
viele Unternehmen nutzen offene Inno-
vationsplattformen? Fast keines!
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DREI FRAGENJAN ...

Sinn macht
erfolgreich

Der Strategieexperte

erkldrt, wie sinnstiftendes
Engagement von Unternehmen
Leistungspotenziale freisetzt.

INTERVIEW VON Neelima Mahajan
ILLUSTRATIONEN VON Sasan Sdaidi

Wie kann man einen Unter-

nehmenssinn so vermitteln,
dass ihn jeder versteht und
danach handeln kann?
Viele Menschen sind in der
Vorstellung verhaftet, der Un-
ternehmenssinn wire das
Gleiche wie ein Leitbild. Mi-
crosoft-CEO Satya Nadella
indes erklart, dass ein Leit-
bild nur der Ausgangspunkt
fur die Erkundung eines Un-
ternehmenszwecks ist. Der
schwierigste Schritt: Wie
schafft man es, dass sich Mit-
arbeiter mit diesem "Purpose”
identifizieren? Unternehmen
wie Unilever trainieren Mit-
arbeiter, tiber ihren Lebens-
sinn nachzudenken, weil sie
sich sonst nicht richtig mit
dem Unternehmenszweck
verbinden kénnen.

Wie hdngen Kultur und Un-
ternehmenssinn zusammen?
In diesen ebenso verriickten
wie turbulenten Zeiten brau-
chen Sie Konstanten, um die
herum Sie Thr Unternehmen
aufbauen und stidrken kon-
nen. Die Unternehmenskul-
tur bietet Orientierung. Der
Firmenzweck ist ihr Polar-
stern. Beide unterstiitzen
sich gegenseitig. Wenn Sie ei-
nen glaubhaften Unterneh-
menszweck bestimmen wol-
len, miissen Sie auch an der
Firmenkultur arbeiten.

Erkennen Sie, ob ein Unter-
nehmen seinen Zweck ernst-
haft verfolgt oder nur so tut?
Die Welt ist heute sehr trans-
parent, Kunden spiiren das.
Kein "Purpose” ist besser als
eine unglaubwiirdige Zweck-
bestimmung. Organisatio-
nen konnen ein enormes Po-
tenzial freisetzen, wenn sie
tiber eine sinngebende Er-
zdhlung verfiigen. Mit soge-
nanntem "Purpose Washing"
jedoch kann man sich Scha-
den zufiigen. Zweckbestim-
mung schafft konomischen
und sozialen Nutzen, sie er-
hoht die Produktivitdt und
die Moral der Mitarbeiter.
Ein guter Zweck ist auch gut
fiirs Geschéft.

FOTOS: EVGENIA ELISEEVA, PR, ILKAY KARAKURT, NEILSON BARNARD /NYT/GETTY IMAGES
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