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Einflihrung

»Wie schaffen die das so schnell?«

AN EINEM STURMISCHEN WINTERMORGEN Anfang 2007 stellte Nathan
Parkinson einen neuen Weltrekord fiir den schnellsten Durchlauf' des
Videospielklassikers Super Mario Bros. auf. Ich sah ihm dabei zu.*

Wir waren in Rexburg, Idaho, einem Collegestadtchen von 25 000 Ein-
wohnern, und Nate hitte mit Sicherheit eigentlich Unterricht gehabt.
Als ich an jenem Morgen aus meinem Schlafzimmer trat, den Rucksack
in der Hand, empfing mich der ubliche Anblick: Jalousien geschlossen,
Licht aus. Das unnatiirliche. Letuchten eines 20-Zoll-Fernsehers in der
Ecke. Und Nate eine Handspanne vom Bildschirm entfernt.

Er safl dort im Schneidersitz, Brille auf der Nase, das diinne, blonde
wachsverklebte Haar.zu Berge stehend. Sein bester Freund und Besser-
wisser Tommy " thronte schlaksig und hemdsirmelig auf der Armlehne,
nachdem er‘zwischen den Spielrunden mietfrei auf unserer Couch ge-
nichtigt hatte.

Wenn ich mich normalerweise um 8 Uhr auf den Weg zum Econo-
mics-Unterricht machte, wusste ich, dass sie noch ein oder zwei Stunden
GameCube vor sich hatten. Aber an diesem Tag spielten sie ein altes
Nintendo-System — was seltsam war —, und Tommy hatte sein Equipment
zum Aufnehmen von Videos aufgebaut.

* Und das konnen Sie auch unter www.shanesnow.com/mario.
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»Nate versucht, den Weltrekord fiir Mario eins zu brechen«, teilte
Tommy mir mit.
Ich setzte mich und schaute zu.

Avrs BESTANDTEIL DES URSPRUNGLICHEN Nintendo Entertainment Sys-
tem? von 1986, lautete Super Mario Bros. das Zeitalter des modernen
Videospiels ein. Mit 40 Millionen verkauften Exemplaren wurde es zum
Inbegriff der Popkultur der 1980er-Jahre und blieb zwei Jahrzehnte lang
»das meistverkaufte Videospiel der Welt«.?

Super Mario Bros. hat 32 Level* verteilt auf acht »Welten«. Jede Welt
kommt mit neuer Kulisse, anderen Hindernissen und immer bosartigeren
Bosen. Jeder Level hat eine Zeitbegrenzung von 400 Spielsekunden, die
geringflgig kiirzer sind als gewohnliche Sekunden. Theoretisch sollte das
Spiel zwischen ein und zwei Stunden dauern, vorausgesetzt, man stirb
nicht unterwegs.

Bis man die Schritte und das Timing beherrscht,ist Mario unglaublich
frustrierend; berithrt man einen Bosen oder fallt in einen der zahllosen,
iiber die Landschaft verstreuten Gribens; muss man das Level wieder-
holen. Nach drei Versuchen oder »Leben« beginnt das Spiel komplett
von vorn.

Als ich mich dazusetzte, um Nate'22 Jahre nach Veroffentlichung von
Super Mario Bros. beim Spielen zazuschauen, lag der aktuelle Weltrekord
fiir das Bestehen samtlicher Levels bei 33 Minuten und 24 Sekunden.

Als Nate an diesem-Tag in Idaho den letzten Level bestand, indem er
seinen Erzfeind Bowser in eine Lavagrube stiirzte, zeigte Tommys Stopp-
uhr 6 Minuten‘und 28 Sekunden.

Momentmal....

WIE BEWALTIGT MAN DAS meistgespielte Videospiel der Welt in einem
Flinftel der Weltrekordzeit?

WIE NUR JEMAND ERRATEN kann, der seine Kindheit mit dem Driicken
roter Plastikknopfe verbracht hat, liegt die Antwort in den sogenannten
Warp-Rohren.

Uberall in Super Mario Bros. begegnet Mario diversen griinen Roh-
ren. Manche sind zugestopft. In manchen leben bosartige Pflanzen. Und
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manche fihren in die Kanalisation. Der Klempner Mario klettert gern in
diese Rohren, die ihn in unterirdische Riume fithren, in denen er Miin-
zen und Pilze sammeln kann. Die Raume finden sich stets wieder weitere
Rohren, die Mario zur Oberflache zuriickbringen.

Aber die Spieleerfinder haben auch ein paar geheime Rohren geschaf-
fen. Sie fiithren nicht in die stinkende Kanalisation und zu ekligen Pilzen,
sondern in neue Welten, die es Mario ermoglichen, Levels im Dutzend
zu uberspringen.

Es heifdt, diese Warp-Rohren seien extra angelegt worden, damit die
Spieletester spitere Levels ausprobieren konnten, ohne zuvor immer wie-
der simtliche fritheren Welten bestehen zu miissen. Manche vermuten
jedoch, dass diese geheimen Rohren als »Ostereier« gelegt wurden, um
von den Fans entdeckt zu werden.

Nate war es egal, warum es die Warp-Rohren gab; er fuhrte seinen
Mario lediglich geradewegs in sie hinein. Er raste durch Level 1-1, brach
dann durch ein Loch in der Decke von Level 1-2(und rannte im Karacho
uber das Level hinweg, bis er das geheime Zimmer mit Warp-Rohren zu
den Welten 2, 3, und 4 fand.

Natiirlich wihlte Nate Welt 4.

Nates Mario lief weiter und hielt-nur an, um einen kraftspendenden
Pilz zu essen, sodass er anschliefSend lebend an zwei » Hammerbriidern«
vorbeikam (durch diesen Trick passierte er die Bosewichter in der Halfte
der Zeit). Bald darauf kletterte er eine geheime Weinranke hinauf, die
zur Warp-Rohre Richtung Welt 8 fihrte, die er nun allerdings manuell
bewailtigen musste.

Und er bewiltigte sie. Bis dahin war ich schon unterwegs zu mei-
nem Economics-Unterricht, aber ich kann mir vorstellen, was fiir einen
Siegestanz sie in unserer schibigen Bude vollfiihrt haben. Als ich nach
Hause kam und das Video sah, erzihlte ich prompt allen davon, die ich
kannte.

Selbst in Kenntnis der Warp-Rohren spielt Super Mario Bros. nur je-
mand in sechs Minuten bis zu Ende durch, der in dem Spiel wirklich gut
ist. Die Warp-Zonen sind kein Garant dafiir, dass Sie gewinnen oder dass
Sie es verdienen; sie dienen lediglich dem Zweck, dass Sie nicht endlos
auf Levels zubringen miissen, von denen Sie schon wissen, dass Sie sie
bestehen konnen.
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Dies ist kein Buch tiber Videospiele oder das Drama, das sich abspiel-
te, als Nates Rekord in den nachfolgenden Jahren eingeholt und iiber-
troffen wurde.

Dieses Buch handelt von Warp-Rohren im richtigen Leben.

DER OL-TycooN JonN D. ROCKEFELLER brauchte fiir seine erste Dollar-
milliarde 46 Jahre.® Mithsam erklomm er die Spitze der Geschiftswelt
des 19. Jahrhunderts. Nachdem er im Jahr 1863 mit einer einzigen Olraf-
finerie begonnen hatte, legte er zwei Jahrzehnte lang Pipelines und kaufte
konkurrierende Raffinerien auf, bis er sein Imperium errichtet hatte.

70 Jahre spiter erreichte der Computer-Baron Michael Dell den Mil-
liardarsstatus in nur 14 Jahren.® Bill Gates brauchte noch zwolf Jahre.”
In den 1990er-Jahren schafften Jerry Yang und David Filo von Yahoo
die zehnstellige Zahl in nur vier Jahren,® Ebay-Griinder Pierre Omidyar
in drei.” Und in den spaten 2000er-Jahren verkiirzte'Andrew Mason von
Groupon noch einmal auf zwei Jahre."

Natiirlich gab es seit Rockefeller eine Inflation, aber ohne Frage ist die
Zeit geschrumpft, die innovative Menschen' benotigen, um Traume zu
verwirklichen, reich zu werden und ihre Spuren in der Welt zu hinterlas-
sen — und das ist zu einem groflen Teil der technologischen Entwicklung
und den modernen Kommunikationsmitteln zu verdanken.

»Eine sorgfiltige Untersuchung der Geschichte der Technologie zeigt,
dass deren Entwicklung einer’exponentiellen Kurve folgt«, schreibt der
Futurist und Autor Ray,Kurzweil in seinem berithmten Aufsatz The Law
of Accelerating Returns. »Wir werden also im 21. Jahrhundert nicht den
Fortschritt von'100 Jahren erleben — es wird vielmehr der Fortschritt von
20000 Jahren sein (gemessen am heutigen Entwicklungstempo).«'' Wir
kommen, Star Trek!

Gleichzeitig stecken viele Branchen in der Vergangenheit fest. Die
meisten groffen Unternehmen horen nach wenigen Jahren auf zu wach-
sen.'? Die formelle Ausbildung ist in vielen Fallen so langsam und veral-
tet, dass Risikokapitalgeber intelligente Menschen dafiir bezahlen, dass
sie auf die Schule verzichten und stattdessen gleich ihre Internetfirmen
grunden.” Die landliufigen Vorstellungen von Innovation und Karriere
haben sich — mit Ausnahme der Technologiebranche — seit dem 19. Jahr-
hundert kaum verandert.
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Als Zivilisation vervielfaltigen wir unsere Fihigkeiten und hingen
dennoch immer noch der Vorstellung an, wichtige gesellschaftliche Fort-
schritte beispielsweise im Kampf gegen Ungleichheit und Kriminalitit —
bis hin zu Neuerungen in Politik und Medizin — dauerten notgedrungen
Generationen. Einer sprunghaften Zunahme unserer Moglichkeiten zum
Trotz folgen die meisten Menschen immer noch bequemen, ausgetrete-
nen Pfaden. Wir arbeiten hart, fragen uns aber kaum jemals, ob es intel-
ligent ist, was wir da tun.

Einige von uns schaffen es jedoch, ein Unternehmen wie Ebay in einer
Zeit aufzubauen, die andere benotigen, um ein Haus zu bauen. In jeder
Epoche der Geschichte gab es — quer durch die Branchen und Kontinen-
te — eine Handvoll Menschen, die sich der Norm verweigerten und in
unwahrscheinlich kurzer Zeit unglaubliche Dinge auf die/Beine stellten.
Gemeinsam ist ihnen, dass sie, wie Computerhacker, unter Missachtung
geltender Konventionen bereit sind, neue Wege zu gehen.

Die Frage lautet somit: Ist das Finden besserér Wege etwas, das man
erlernen kann?

ANGENOMMEN, SIE FAHREN IN regnefischem und stiirmischem Wetter
Auto und begegnen am Straflenrand-drei Menschen: einer gebrechlichen
alten Frau, die sich kaum aufrecht halten kann, einem Freund, der Thnen
einmal das Leben gerettet hat, und dem Ideal Threr Triume, in dem Be-
wusstsein, dass sich eine solche Gelegenheit, ihm oder ihr zu begegnen,
so schnell nicht wieder-bieten wird. In Threm Auto ist nur Platz fiir einen
weiteren Passagier.

Wen nehmen.Sie mit?

Fiir jeden\der drei gibt es einen guten Grund. Die alte Frau braucht
Hilfe. Der Freund verdient eine Geste der Dankbarkeit. Und eine gliick-
liche Zukunft mit dem Mann oder der Frau Threr Triume wird Thr wei-
teres Leben entscheidend verdandern.

Fiir wen also entscheiden Sie sich?

Fiir die alte Frau natiirlich. Dann geben Sie die Autoschliissel IThrem
Freund und warten selbst gemeinsam mit Threr Traumbekanntschaft auf
den Bus!

Dieses vermeintliche Dilemma ist eine gute Ubung in lateralem Den-
ken. Es ist die Art Ritsel, bei dem sich Thnen die eleganteste Losung nur
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erschlieft, wenn sie von der Seite angreifen. Neue Ideen entstehen, wenn
Sie die Annahmen, auf denen das Problem zu beruhen scheint (in diesem
Fall: Sie konnen nur einer Person helfen) infrage stellen.

In diesem Buch werde ich Thnen zeigen, wie Overachiever quer durch
die Geschichte laterales Denken auf einer Vielzahl von Feldern erfolg-
reich praktiziert haben. Sie werden sehen, dass der schnellste Weg zum
Erfolg niemals der traditionelle ist und dass es zu den Gewohnheiten, mit
denen wir aufgewachsen sind, Alternativen gibt. Und vor allem mochte
ich Thnen deutlich machen, dass jeder — nicht nur milliardenschwere Un-
ternehmer und professionelle Querdenker — seinen Erfolg in Beruf und
Leben beschleunigen kann.

Aber zuerst werde ich Thnen anhand zweier kurzer Geschichten erkla-
ren, wie dieses Buch zu seinem Titel Smartcuts kam.

Avrs BENJAMIN FRANKLIN 16 Jahre alt war, konnte er fantastisch schrei-
ben. Er arbeitete fur die Zeitung New-England Gourant in der Druckerei
seines alteren Bruders James. Weil sein Bruder/nicht die Geschichten ei-
nes Jungen abdrucken wollte, begann Ben'damit, kulturelle Essays unter
dem Pseudonym Mrs. Silence Dogood zu yerfassen und unter der Tur der
Druckerei durchzuschieben.

James veroffentlichte die Briefe in kurzen Abstinden, und sie wurden
nach damaligen MafSstiben ein grofler Hit. James und seine Freunde ver-
muteten hinter dem Autor eine kluge Person ihres Alters.

Die Briefe wurden fiir.die Lesergemeinde und die Zeitung selbst zu
einer wichtigen Institution. Als Silence Dogood mit dem Schreiben auf-
horte, schaltete James Franklin eine Anzeige:

Sollte irgendeine Person oder sollten mehrere Personen uns Mel-
dung geben iiber Mrs. Silence Dogood, ob tot oder lebendig, ver-
heiratet oder ledig, sodass (falls sie lebt) es moglich sein wird, mit
ibr zu sprechen oder ibr Briefe zustellen zu lassen, dann sollen die
Betreffenden fiir ibre Miihen belobnt werden."

Als James herausfand, wer Silence in Wahrheit war, war er schockiert.

Ben nahm sein Talent und seine Schreib- und Zeitungserfahrung und
ging nach Philadelphia, wo er der produktivste Erfinder und Staatsmann
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seiner Zeit wurde. Er war ein Overachiever, der sich von den Konventio-
nen — in diesem Fall beziiglich seines jungen Alters — nicht beirren liefs.
Wenn man ihn nicht tun lief$, wozu er fahig war, fand er stets einen Weg,
es dennoch zu tun.

300 Jahre spiter gab ein anderer amerikanischer Junge — Frank Wil-
liam Abagnale Jr. — ebenfalls vor, jemand zu sein, der er nicht war. Seine
von Steven Spielberg in Catch Me If You Can verfilmte Geschichte ist
voller Spurwechsel: Abagnale gibt sich mal als Anwalt, mal als Arzt aus,
er falscht Schecks und fliegt als falscher Flugkapitin von einem Konti-
nent zum anderen.

»Damals war das eine reine Uberlebenstaktik «, erzihlt mir Abagnale
riickblickend. So verlockend es klingen mag, sich gratis in der Welt he-
rumzutreiben — als Lige zu Liige kam, bestand das Ziel am Ende nicht
mehr im Fillen irgendwelcher Bankkonten, sondern nur noch darin,
einen weiteren Tag lang nicht aufzufliegen.

»Dann wurde ich zu zwolf Jahren Bundesgefangnis verurteilt. «

Der Unterschied zwischen Franklins unkonventioneller Arbeit und
Abagnales Umtrieben war, dass Ersterer~dabei Wert fiir andere schuf,
wihrend Letzterer andere iibers Ohr haute. Franklins Methode bot
eine Alternative zur Ungerechtigkeit 'der bestehenden Konventionen.
Abagnale hingegen betrieb Schwindel, mochte er noch so unterhaltsam
sein, und er musste dafiir bezahlen.

Und das ist der Unterschied zwischen raschen, kurzfristigen Gewin-
nen, die ich Shortcutsnenne, und nachhaltigem, durch intelligente Ar-
beit oder Smartcuts.erzieltem Erfolg. Wahrend Shortcuts laut Definition
unethisch sein ‘konnen, diirfen Sie sich Smartcuts als ethisch wertvolle
Shortcuts vorstellen. Intelligenter arbeiten und mehr erreichen — ohne
negative Begleiterscheinungen.

Abagnale wihlte den Weg der Shortcuts und bereute es. Franklin ver-
wendete Smartcuts und brachte sein Antlitz damit auf einen 100-Dollar-
Schein.

Nach seiner Entlassung aus dem Gefingnis arbeitete Abagnale drei
Jahrzehnte lang ohne Bezahlung fiir das FBI und zahlte so seine Schul-
den an die Gesellschaft zurtick. SchliefSlich griindete er ein Sicherheitsun-
ternehmen, lernte wihrend eines Undercover-Einsatzes seine zukiinftige
Frau kennen und zeugte drei Kinder. »Wahrer Erfolg definiert sich nicht
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daraus, wie viel Geld ich verdiene, wie gut ich reden kann oder wie gut
ich meine Arbeit mache«, sagt er. »Entscheidend ist, wie gut ich als Vater
bin.«

Wir sollten, wihrend wir in Smartcuts das unkonventionelle Verhalten
diverser Overachiever der Geschichte unter die Lupe nehmen, Abagnales
Lektion nicht aus den Augen verlieren. Manche Menschen setzen Erfolg
mit Reichtum gleich. Fur andere ist Erfolg gleichbedeutend mit Anerken-
nung, Popularitit oder Beforderung. Mit Freizeit, Erfindung von Pro-
dukten, Unternehmenswachstum oder beruflichen Durchbriichen. Das
alles konnen erstrebenswerte Dinge sein, und wir werden uns in diesem
Buch Menschen und Unternehmen anschauen, die in den genannten Ka-
tegorien GrofSes zuwege gebracht haben. Ich bin jedoch tiberzeugt, dass
wahrer Erfolg weniger mit der Grofse unserer Bankkonten als vielmehr
damit zu tun hat, dass wir tiber unserer Tatigkeit zu besseren Menschen
werden und eine bessere Welt schaffen.

ERSTMALS SCHRIEB ICH UBER Smartcuts — wenn auch noch nicht unter
diesem Namen — fiir Fast Company und andere Publikationen, nachdem
ich nach New York gezogen war in einef Zeit, in der die Technologiebran-
che der Stadt boomte. Als Jungreporter, dem es nicht an Zeit mangelte,
begleitete ich rasch wachsende Start-ups und beobachtete, wie beispiels-
weise aus dem Dreimannbetrieb Foursquare eine Online-Community mit
einer Million Nutzern wutde; oder wie der 26-jahrige Tumblr-Griinder
sein auf 100 Millionen"Nutzer angewachsenes Geschopf fir 1,1 Milliar-
den US-Dollar veraufSerte. Ich trieb mich in Hacker-Laboren herum, wo
die Menschen aus.gebrauchtem Krankenhausgerit mit dem Internet ver-
bundene Roboter bauten, und beobachtete Gruppen wie das New York
Tech Meetup dabei, wie sie von einigen Hundert auf 35000 Mitglieder
anwuchsen.

Meine Schreibtatigkeit war fiir mich Anlass, mich mehreren Gruppen
in dieser Szene anzuschlieflen, die ich nur als » Overachiever-Clubs« be-
schreiben kann, wie dem Young Entrepreneur Council und dem Sand-
box Network (die sich selbst tatsiachlich als »Overachiever unter 30«
bezeichnen) — jungen Menschen, die ihr Doktorandenstellen und ihre
Jobs in Investmentbanken aufgaben, um von Instantnudeln zu leben und
Dinge zu bauen, die das Zeug dazu hatten, die Welt zu verandern.
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Sie konnen nicht Zeit mit diesen jungen Leuten verbringen, ohne
sich zu infizieren. Am Ende griindete ich selbst zusammen mit anderen
ein Start-up-Unternehmen, was mich noch tiefer in den Kaninchenbau
brachte. (Falls es Sie interessiert, erfahren Sie mehr iiber mein Unterneh-
men Contently auf shanesnow.com/contently.)* Durch diese Tatigkeit
fand ich bald Zugang zu weiteren Gruppen: Forbes’ 30 Under 30, Tech-
Stars und NYC Venture Fellows — Programme, die ehrgeizige Innovato-
ren versammeln.

Und so trieb ich — ein staunender Junge aus Idaho — mich plotzlich
mit unglaublichen Leuten herum, von den Griindern weltverandernder
Unternehmen bis zu Erfindern, deren Lebenswerk es war, das Problem
der Arbeitslosigkeit in Indien zu losen oder Diktaturen zu stiirzen. Ich
befand mich in einer einzigartigen Position, um — aus nachster Nihe —
Menschen zu beobachten, die in unwahrscheinlich jungen Jahren oder in
einem atemberaubenden Tempo verriickte Dinge taten.

Und so schrieb ich uber sie.

Und ich fragte mich, wie sie es fertigbrachtén, sich so schnell zu be-
wegen.

Dieses Buch ist das Ergebnis ungezihlter Recherchestunden, Hunder-
ter Interviews und des Sezierens von Stapeln akademischer Arbeiten in
dem Bemiihen, diese Frage zubeantworten. Zuerst machte ich mich auf
die Suche nach Gemeinsamkeiten unter den so ungemein erfolgreichen
Technologieunternehmeny aber bald wurde mir bewusst, dass sie nur das
taten, was intelligente"Menschen in den unterschiedlichsten Umgebun-
gen schon immer taten.

Ich verstehe'dieses Buch als Ergianzung und Kontrapunkt zur beste-
henden Erfolgs- und Innovationsliteratur (meine Empfehlungen finden
Sie auf shanesnow.com/booklist). Es analysiert und kategorisiert die
Moglichkeiten, wie manche Menschen es immer schon verstanden ha-
ben, sehr rasch sehr erfolgreich zu sein.

Die Handlungsanweisung, die einem antiken griechischen Helden ra-
schen Ruhm einbrachte, ist sicherlich eine ganz andere als das Erfolgs-
rezept einer Geschiftsfrau des 21. Jahrhunderts, wie auch die exakten
Methoden, mit denen ein Internet-Start-up heute wichst, in funf Jahren
schon wieder irrelevant sein werden. Aber die Muster des lateralen Den-
kens (Smartcuts) hinter jeder ihrer Erfolgsgeschichten konnen von jedem
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genutzt werden, der sich einen Vorsprung verschaffen will — bei der Ar-
beit, im Fitnessstudio, in der Kunst oder in der Ausbildung, vom sozialen
Unternehmen bis zur personlichen Entwicklung, vom grofSen Konzern
bis zum kleinen Start-up.

In jedem der folgenden Kapitel werden wir eines dieser Muster unter
die Lupe nehmen. Ich habe die neun Muster in drei Klassen unterteilt, die
die drei Teile dieses Buches bilden:

Verkiirzen

ICH ERWAHNTE BEREITS DIE Situation mit der alten Frau/im stiirmischen
Wetter. Uberraschte es Sie, dass der erfolgreichste Weg in diesem Szena-
rio darin bestand, das schiitzende Fahrzeug zu-verlassen und sich dem
unwirtlichen Wetter auszusetzen?

Dieser Form des Denkens bedienen sich auch Computerspezialis-
ten — und insbesondere Hacker. Haben,Sie zwei kurze Internetkabel,
benotigen aber ein lingeres? Schneiden Sie die Enden ab und spleifSen
Sie die Adern zusammen. Wollen Sie alte Biicher digitalisieren, ohne sie
selbst abzuschreiben? Lassen Sie’ Millionen Menschen im Internet die
Arbeit machen.'® (Schon mal-diese komischen Buchstaben — sogenannte
CAPTCHAs - eingetragen, um sich irgendwo zu registrieren? Jetzt wis-
sen Sie, was Sie damit.tun.)

Ein »Hacker«'ist'im landlaufigen Sprachgebrauch jemand, der in ein
Computersystem auf eine Art und Weise eindringt, die von den Program-
mierern nicht vorgesehen war, ob aus edlen oder weniger edlen Motiven.
Zunehmend aber wird in unserer Kultur das, was der Hacker tut, zum
Vorbild fiir intelligente Problemlésungen. Das Grundprinzip dahinter ist
das laterale Denken.

Kriegen Sie diese verdammte Ohrstopselplastikverpackung nicht auf?
Nehmen Sie einen Dosenoffner. (Es funktioniert!)

Reichen die Sitze nicht fiir alle vier? Verzichten Sie auf den Thren und
trotzen Sie dem Wetter gemeinsam mit der Person Threr Triume.

Der erste Abschnitt dieses Buches beschreibt, wie manche Menschen
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mit der Denk- und Vorgehensweise der »Hacker« ihren Weg zum Erfolg
verkiirzen. Wie manche Menschen binnen weniger Jahre US-Prisident
werden, wihrend andere dazu 30 Jahre brauchen. Wie unbekannte Co-
medy-Kunstler zu Saturday Night Live kommen und Internetfirmen in
wenigen Monaten Millionen Nutzer um sich scharen.

Laterales Denken ersetzt nicht die harte Arbeit, aber es hilft, Umwege
zu vermeiden. Sobald Overachiever ihren Weg verkiirzt haben, suchen
sie nach Moglichkeiten, wie sie mit weniger Aufwand mehr erreichen
konnen, womit wir zum nichsten Teil kommen:

Hebeln

ANGENOMMEN, SIE REPARIEREN EIN altes Haus und missen aus dem
Holzfuf$boden im Wohnzimmer einen Nagel herausziehen. Sie haben ei-
nen Klauenhammer, aber der Nagel will"sich bei bestem Willen nicht
rithren.

An diesem Punkt haben Sie mehrere Moglichkeiten. Sie konnen auf-
geben (vielleicht kann der Nagel auch drin bleiben), aber wir wollen ein-
mal davon ausgehen, dass diese Losung ausscheidet. Eine andere Mog-
lichkeit ist, dass Sie mehr’Kraft anwenden und stiarker ziehen. Falls Thr
Leben davon abhinge; wirden Sie es vielleicht mit viel Zeit schaffen.
Aber dann wiren_Sie.zu erschopft, um anschlieffend noch den Boden
abzuschleifen,

Das ist die Essenz der klassischen Erfolgsratgeberliteratur: Arbeiten
Sie 100 Stunden in der Woche, glauben Sie an Thre Fihigkeiten, visuali-
sieren Sie, was Sie erreichen wollen, und strengen Sie sich mehr als jeder
andere an. Ziehen Sie notfalls mit blofSen Hianden an dem Nagel, bis sie
bluten. Das ist die harte Losung.

Oder Sie gestehen sich Thre Niederlage ein und rufen Thren besten
Freund an, damit er vorbeikommt und Thnen beim Ziehen hilft. Da-
mit ersparen Sie moglicherweise sich selbst Arbeit, aber dafiir steigt die
Nettoarbeit, die Sie beide zusammen investieren. Und wenn Sie nicht
nur einen, sondern 70 Nigel ziehen miissen? Das ist das andere typische
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Erfolgsrezept: Lassen Sie die harte Arbeit andere machen und versuchen
Sie, eine gute Marge auszuhandeln. Das ist die billige Losung.

Die einfachste Losung in diesem Fall ist jedoch, keine Energie zu ver-
schwenden, Thren Freund unbehelligt zu lassen und stattdessen ein Stiick
Rohr hervorzukramen, iiber den Hammergriff zu stillpen und auf sein
langes Ende zu driicken. Dem hilt nicht einmal der hartnickigste Nagel
stand. Das Hebelgesetz, das schon der griechische Mathematiker Archi-
medes kannte, besagt, dass wir umso weniger Kraft brauchen, je linger
der Hebel ist."”

Das ist die intelligente Losung.

Hebeln ist das, was der Overachiever macht, um aus weniger mehr
zu machen. So wachsen neue Start-ups binnen kiirzester Zeit zu Riesen
heran, und so werden aus jungen Science-Fiction-Fans Filmregisseure.
So werden aus drittklassigen Anstalten Vorbildschulen,(und so werden
Revolutionen gewonnen. So werden Surfer Weltmeister, und so werden
aus obdachlosen Kiinstlern Grammy-Preistrager.

Abheben

IcH BIN KEIN GROSSER Sportler, aber es gibt einen Sport, bei dem ich
es dereinst zu einer gewissen Geschicklichkeit brachte: Ich spreche vom
Klettergeriist auf dem-Pausenhof meiner Grundschule.

Damals reichten meine Arme nicht, um die » olympischen Ringe «, die an
Ketten vom Querbalken hingen, vom Boden aus zu erreichen. Die Aufgabe
bestand darin, sich von Ring zu Ring tiber die ganze Lange zu hangeln.

Obwohl die Abstinde zwischen den Ringen grofler war als meine
Reichweite, lernte ich, wie ein echter Olympionike zwischen ihnen zu
navigieren: Ich hielt einen Griff fest und schwang dann mit aller Kraft
zum nichsten, sodass die Kette zum Pendel wurde, das mich weitertrug.
Sobald ich schwang, durfte ich nicht mehr stoppen, um nicht hilflos zwi-
schen zwei Ringen zu hingen. Also schwang ich immer weiter und hielt
mich niemals an zwei Griffen gleichzeitig fest, bis ich am anderen Ende
angekommen war.
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Meine Abenteuer am Klettergeriist ahneln den Smartcuts, tiber die wir
im dritten und letzten Teil des Buches sprechen werden. Diese Prinzipien
erkldren, wie Raketenbauer und Make-up-Kiinstler allen Erwartungen
zum Trotz zu Weltklasse-Ikonen werden. Wie Technologiefreaks Leben
retten und Schulversager globale Veranderungen anstoflen.

Und wie gewohnliche Menschen ihre Traume verwirklichen konnen,
mogen ihre Arme noch so kurz sein.

MANCHE DER IDEEN IN diesem Buch sind subversiv. Ich bin nicht per
se »anti« eingestellt; worum es mir geht, ist, Sie mit dem Erfolgsrezept
des lateralen Denkens vertraut zu machen, indem ich zeige, dass fast alle
erfolgreichen Menschen schon immer lateral gedacht haben.

In den folgenden Kapiteln erklire ich, warum Kinder Keine Multipli-
kationstabellen zu lernen brauchen, wo das berithmte Mantra des »ra-
schen und hiufigen Scheiterns« seine Grenzen hat‘und wie es kommt,
dass Schwung — nicht Erfahrung — der wichtigste Pradiktor fir den be-
ruflichen und privaten Erfolg ist. Ich werde landlaufige Mythen zur Men-
torenbeziehung und zur Notwendigkeit, die Instanzen zu durchlaufen,
zerpflicken. Und ich werde zeigen, warum es einfacher ist, ein grofSes
anstelle eines kleinen Unternehmens'aufzubauen.

Gluck und Talent sind wichtige’ Erfolgszutaten, aber wie in jedem
Rezept gibt es zu ihnen intelligente Alternativen. Dieses Buch ist weder
eine Schritt-fur-Schritt-Anleitung, noch richtet es sich an Menschen, die
die harte Arbeit scheuen oder auf der Suche nach bequemen Losungen
sind. Es handelt von wiederkehrenden Mustern in den Geschichten von
Menschen, die nicht, wollten, dass ihre harte Arbeit vergeblich ist, und
zu ungeduldig waren, um sich mit den tradierten Gepflogenheiten zufrie-
denzugeben.

Waihrend viele Menschen ihre Hoffnungen und Traume in die unzu-
verlassigen Hiande des glicklichen Zufalls legen, nehmen die Menschen,
die am schnellsten dem Erfolg entgegenstreben, ihr Geschick in die eige-
nen Hinde (auch wenn die meisten zu bescheiden sind, dies zuzugeben).
Viel zu viele Menschen nehmen die gelegentlichen Phasen des Stillstands
im Leben klaglos hin und trosten sich mit dem Gedanken, dass, wenn
sie nur fleiflig schuften, schon etwas Gutes dabei fiir sie herausspringen
wird.
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Gegen Ende des Buches mochte ich Sie davon uberzeugen, dass der
gliuckliche Zufall kein Zufall zu bleiben braucht, dass sich das Gliick in
der Tat erzwingen lasst, dass Gewohnheiten nicht fir die Ewigkeit sind,
und dass die schnellsten Wege zum Erfolg — wie auch immer Sie ihn defi-
nieren — heute andere sind, als sie es noch gestern waren.

16 MONATE NACH JENEM Rekordmorgen in Rexberg, Idaho, unterbot
irgendjemand mit Namen Ashton Nates Mario-Zeit um 26 Sekunden.
(Nate hatte tatsdchlich den letzten Level seines Spurts noch einmal wie-
derholen miissen, nachdem ihn eine fliegende Schildkrote getotet hatte;
andernfalls hitte er noch eine halbe Minute weniger gebraucht.) Heute
liegt der Weltrekord fir Super Mario Bros. bei fiunf Minuten und acht
Sekunden, gehalten von Scott Kessler.!® Ich bin sicher, dass auch seine
Zeit bald wieder von irgendjemandem unterboten wird.

Was hat der jiingste Nobelpreistrager der Welt mit einem Weltklasse-
kinderkrankenhaus gemeinsam? Wie kommen die'am schnellsten wach-
senden Medienunternehmen der Welt, die besten Herzchirurgen und die
jungsten US-Prasidenten zu ihrem Vorsprung? Und was kénnen wir von
Elektro-Musik-Sensationen, Turnschuhdesignern und Amateurraketen-
wissenschaftlern fiir unsere alltiglichen Ambitionen als Berufstatige,
Traumer und Geschiftsgriinder lernen?

Die Antwort lautet: sehr viel mehr, als wir vielleicht denken.
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VERKURZEN

Sie haben Verstand in den Handen.
Sie baben FiifSe in den Schuben.
Sie konnen jede Richtung einschlagen, die Ihnen beliebt.
Dr. SEuss






KAPITEL 1
Seiteneinstieg

»Gelangweilte Mormonen«

ETwas SELTSAMES LASST SICH seit fast 300 Jahren in den Vereinigten
Staaten beobachten. Aus irgendeinem Grund sind unsere Prisidenten
junger als unsere Senatoren.

Der durchschnittliche Prisident 'der Vereinigten Staaten tritt seine
Stelle mit 55 Jahren an."” US-Senatoren hingegen beginnen ihre Amtszeit
im Kongress — wenn wir diejiingste Legislaturperiode zugrunde legen —
im Durchschnittsalter von 62’ Jahren. Die Mitglieder des Reprisentan-
tenhauses waren 57.

Das ist kein neues.Phinomen. Seit die Griindungsviter nicht mehr
leben, pflegten die Prasidenten stets junger zu sein als der Kongress. Und
obwohl einzelne von ihnen ihren Job erst im gesetzten Alter antraten,
betrug das Durchschnittsantrittsalter niemals mehr als 60 Jahre.

Diese Statistiken sind besonders interessant, wenn man bedenkt, wie
viel schwieriger es ist, Prasident zu werden, als Senator zu werden. Amts-
perioden im Senat werden haufig als Schritte in Richtung auf das Pra-
sidentenamt gesehen.?® Aber selbst die frischgebackenen Senatoren, die
zum ersten Mal ein Bundesamt ausfiillten, wiesen in den vergangenen
Jahren hiufig ein Durchschnittsalter von 56 oder 57 auf.?' Prasidenten
gelangen eher an die Spitze, als die Senatoren die Hand auf die Tirklinke
legen. Warum?
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WOHLFEILE ERKLARUNGSVERSUCHE WIE GUTES Aussehen helfen uns
nicht weiter. Warum sollten wir eher bereit sein, unsere Stimme einem
schicken Prisidentschaftskandidaten als einem gutaussehenden jungen
Kongressanwirter zu geben? Aus den Daten zu den jeweiligen Wahlen
geht hervor, dass die Wahlbeteiligung jiingerer Wahler hierfiir nicht ver-
antwortlich ist.??

Schleichendes Misstrauen gegeniiber Alteren oder die Rolle des Fern-
sehens fur die Wahlen haben ebenfalls keine verzerrende Wirkung auf die
Ergebnisse. Der bei Amtsantritt dlteste Prasident, Ronald Reagan, war
damals 69, gefolgt von George H. W. Bush, der mit 64 Prasident wurde.
Sie trieben den Durchschnitt in die Hohe. Das Spielen mit Wahlkreiszu-
schnitten und die verdnderlichen Wahlfinanzierungsgesetze scheinen kei-
ne Erklarung zu bieten, zumal die Verlierer der Prasidentschaftswahlen
denselben Altersdurchschnitt aufweisen wie die Gewinner.**

Wir hatten reiche Prisidenten, arme Prasidenten, politikversierte Pra-
sidenten, Prisidenten von aufSerhalb des Washingtoner Establishments,
gutaussehende Prisidenten, hissliche Prisidenten, redegewandte Prasi-
denten, stotternde Prisidenten, alte und junge Prisidenten. Uberwiegend
jedoch junge Prasidenten.

Lyndon B. Johnson wurde mit genau 55 Jahren Prasident. Vielleicht
liefert uns seine Geschichte ja eine Erklarung fur das Phanomen.

Johnson, der auf einer Farm in Texas zur Welt kam,?* redete immer
schon gern und viel. In der 11: Klasse bewarb er sich zum ersten Mal um
ein »Prisidentenamt«,und gewann. Johnson, den Freunde immer schon
als ehrgeizig beschrieben, begann unmittelbar nach der Highschool, sich
in die Erwachsenenpolitik einzumischen. Nachdem er zunichst einem
texanischen“Kongressabgeordneten als Sekretiar diente, errang er mit
29 Jahren einen eigenen Sitz im Reprasentantenhaus. Mehrere Amtszeiten
spater wechselte er in den Senat, wo er erst Juniorsenator, dann Whip der
Mehrheitspartei, spater Minderheitsfithrer und schliefSlich Mehrheitsfiith-
rer wurde. Nachdem er artig alle Zweige des Kongresses durchlaufen
hatte, wurde er im Jahr 1960 zum Vizeprisident von John F. Kennedy
gewihlt.

Als Prasident Kennedy auf tragische Weise ums Leben kam, ubernahm
Johnson sein Amt, nachdem er 25 Jahre lang die politische Leiter empor-
geklettert war.
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Von Beginn seiner Karriere an war Johnson extrem fokussiert. Er ar-
beitete hart, verlief$ sich auf die eigenen Krafte und erklomm Sprosse fiir
Sprosse die Leiter. Und nachdem er all dies geleistet hatte, half ihm beim
letzten Anstieg der gliickliche Zufall. Ware Kennedy am Leben geblieben,
hatte Johnson erst mit iiber 60 die Chance bekommen, fiir das Prasiden-
tenamt zu kandidieren.

Wir alle kennen diese Geschichte von der Leiter, die es zu erklimmen
gilt. Seit Jahrhunderten wird sie wie ein Evangelium gepredigt, wenn es
um Karrieren und Unternehmen geht. Uns wird erzihlt, das Beste sei es,
frith anzufangen, hart zu arbeiten und einen Rang nach dem anderen zu
durchlaufen. Die beiden Zutaten sind harte Arbeit (vor Schwierigkeiten
nicht zuriickweichen) und Gliick (wenn sich auf den Riangen freie Stellen
auftun).

Johnsons Geschichte steht beispielhaft fur die amerikanische Ge-
schichte.

Das Problem ist nur, dass Johnsons Geschichte'bei genauerer Durch-
sicht der Daten keineswegs beispielhaft fiir die’Geschichte der amerika-
nischen Prisidenten steht.

Nur drei der Gibrigen bislang 43 Prasidenten haben die Ringe aller
vier gewahlten Bundesimter durchlaufen: Richard Nixon, Andrew John-
son und John Tyler. Nur gut jeder-zweite Prasident hat jemals im Kon-
gress gesessen.

Noch interessanter wird es; wenn wir uns anschauen, wie viel Zeit es
diese Minner gekostethat, die politische Leiter zu erklimmen. Die zehn
iltesten Prisidenten = die unseren Durchschnitt in die Hohe treiben —
hatten im Durchschnitt neun Jahre oder weniger als zwei Senatsperioden
lang ein politisches Bundesamt inne.*

Lyndon B. Johnsons Geschichte konnte vermuten lassen, dass diese
dlteren Prasidenten ebenfalls ein Vierteljahrhundert die Kongressleiter
emporgeklettert sind und nur eben ein wenig spater damit angefangen
haben. Aber nein.

Abgesehen von politischen Reprisentativfunktionen. Und Gerald Fords 25 Jahre
in der Bundespolitik verfdlschen den Durchschnitt; der Median liegt bei sieben
Jahren.
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In Wahrheit verbrachten die meisten Prasidenten kaum mehr als halb
so viele Jahre wie Johnson in der Bundesstaaten- und Bundespolitik. Der
Durchschnittsprasident verweilte gerade einmal sieben Jahre auf einem
gewihlten Beamtenposten unterhalb der Bundesstaatenebene, bevor er
ins WeifSe Haus umzog. Finf Prisidenten hatten niemals zuvor irgendein
Amt ausgeiibt.”

An dem grofSartigen Ratschlag, fleifSig die Range zu durchlaufen, ist
etwas faul: Die sicherlich zu den erfolgreichsten Menschen der Welt ge-
horenden Prasidenten der Vereinigten Staaten halten sich eben daran
nicht.

Es ist, als hitte jeder von ihnen seine eigene Leiter erfunden.

DIE UNKONVENTIONELLEN KARRIEREN US-AMERIKANISCHER Prisiden-
ten weisen ein gemeinsames Muster auf. Auch in anderen Gruppen fin-
den wir es wieder. Immer schon gab es Unternehmen, Manager, Filmstars
und Produkte, die sich vor anderen durchgesetzt haben, indem sie mehr
von Leiter zu Leiter gesprungen sind, anstatt brav ihre Leiter zu erklim-
men.

Die beste Erklirung, wie dieses Leiterspringen funktioniert, stammt
von den Mormonen.

D1t GEGEND RUND' UM die Brigham Young University im Bundesstaat
Utah ist vergleichsweise diinn besiedelt. Einige derer, die dort leben, er-
halten gelegentlich am spiten Abend Uberraschungsbesuch. Nicht von
Predigern oder Tirverkdufern, sondern von gelangweilten Collegeschii-
lern mormonischen Glaubens.

Mormonen - und das gilt auch fiir Mormonenschulen wie die BYU -
ist der Alkoholgenuss untersagt. Wenn Sie aber Zehntausende junger
Abstinenzler in einer kleinen Collegestadt versammeln, resultiert dar-
aus eine unertrigliche Vielzahl von kreativen Gruppenaktivititen. Eine
davon ist fur das nachtliche Tirklopfen verantwortlich. Der Name des
Spiels lautet » Grofler oder besser«.
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»Grofler oder besser« ist eine Schnitzeljagd, eine Art SiifSes-oder-
Saures-Tour fiir (junge) Erwachsene. Die Teilnehmer bilden Teams und
beginnen mit einem kleinen Gegenstand wie beispielsweise einem Zahn-
stocher. Die Teams machen dann einzeln die Runde und klappern die
Hiuser in der Nachbarschaft ab.

Jedes Mal, wenn einem Team die Tiir aufgemacht wird, stellt es sich
vor, indem es etwa sagt: »Wir spielen ein Spiel namens >GrofSer oder
besser«. Haben Sie etwas im Haus, das eine Spur grofler oder besser ist
als dies ...« (sie zeigen den Gegenstand) »... und das Sie dagegen eintau-
schen wiirden? «

Die ersten paar Hiuser sind die schwierigsten. Menschen, die gerade
ihre abendlichen MufSestunden geniefSen, sind selten auf Zahnstocher er-
picht. Selbst in den freundlichen Rocky Mountains kann'so eine Frage
einen Hausbesitzer aus der Ruhe bringen. Aber meist [dauert es nicht
lang, bis dem Team ein Kaugummi fiir den Zahnstocher geboten wird,
sodass das Spiel weitergehen kann.

Beim nichsten Haus wird aus dem Kaugummi ein Kugelschreiber.
Beim wieder nichsten ein Block Haftnotizen. Dann ein Exemplar der
Zeitschrift Nylon aus dem letzten Monat. Aus der Zeitschrift wird ein
BlumenstraufS, den ein unerbetener~Verehrer zuriickgelassen hat. Die
Blumen werden gegen einen alten Hut eingewechselt, und der wiederum
gegen ein originelles T-Shirt. In"dieser Phase des Spiels profitieren die
Spieler von ein wenig Neugier; ein wenig Hilfsbereitschaft und dem Um-
stand, dass die meisten"Menschen sich von diesen Gegenstinden ohnehin
trennen wollten.

Aber nach hinreichend vielen Tauschaktionen halten die Spieler Ge-
genstinde von betrachtlichem Wert in den Handen. Jetzt ist der Junge,
der ihnen die Tur 6ffnet, aufrichtig an dem T-Shirt interessiert. Der gibt
dafur seine Lavalampe her. Den Midchen an der nichsten Tur gefillt
die Lavalampe, und sie beschlieflen, sich von ihrem antiken Spiegel zu
trennen. Die alte Frau ein paar Hiuser weiter sammelt Antiquititen; sie
akzeptiert den Spiegel im Austausch gegen ein altes BMX-Fahrrad in der
Garage.

Wenn die Zeit abgelaufen ist, kehren die Spieler zurtick und verglei-
chen die Resultate. Nach zirka einem Dutzend Tauschaktionen sind
aus den Zahnstochern eine Stereoanlage, ein Satz Golfschlager und ein
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Fernseher geworden. Eine Gruppe schleppt sogar ein richtiges Kanu
an.”*

Nicht schlecht fiir einen niichternen Nachtspaziergang.

»Grofler oder schneller« illustriert einen interessanten Umstand: Die
Menschen sind im Allgemeinen zu einem Entgegenkommen bereit, so-
lange es sich im Rahmen hilt. So konnte es den gelangweilten Studenten
gelingen, ihren Zahnstocher gegen einen Fernseher einzutauschen — sehr
viel schneller, als wenn sie sich das notige Geld mit Studentenjobs fur
sieben Dollar die Stunde erschuftet hitten. Bei jedem Handel tauschten
und boten die Spieler Wert — nicht zuletzt Unterhaltungswert.

Wiren die BYU-Studenten hingegen von Tir zu Tiir gegangen und
hitten sie nach Fernsehern gefragt, wiren sie nicht so schnell erfolgreich
gewesen. Nur wenige Menschen sind zu einem so grofsen Entgegenkom-
men bereit. Das ist, wie wenn sich ein Praktikant um den CEO-Posten
oder ein gerade erst gegriindetes Start-up-Unternehmen fiir einen NASA-
Auftrag bewerben wiirde. Die Spieler umgingen/den Widerstand, indem
sie die grofle Herausforderung (den Erwerb von etwas so Wertvollem
wie einem Fernseher) in eine Reihe kleinerer Herausforderungen (kleine
Tauschaktionen) unterteilten. Forscher sprechen in diesem Zusammen-
hang von der Psychologie der »kleinen Gewinne«. Zocker beschreiben
den Vorgang als den »Wiedereinsatz der Gewinne aus vorangegangenen
Spielen in einer weiteren Spielrunde«.2¢

In »GrofSer oder besser« sind die Moglichkeiten des Wiedereinsatzes
unbegrenzt. Die Spieler)brauchen keine festgelegte Zeit abzuwarten, be-
vor sie mit dem nichsten Handel fortfahren konnen, und es stort sie auch
nicht, wenn dér. Gewinn pro Runde gering ausfillt, solange das Spiel
weitergeht.

»Fiir sich genommen mag so ein >kleiner Gewinn« unwichtig sein«,

* Das sind alles echte Gewinne, von denen mir die Brigham-Young-Studenten be-
richteten. Es kursiert sogar die Legende, einer habe einmal ein gebrauchtes Auto
zuriickgebracht. Und im Jahr 20035 soll etwas weiter nordlich ein junger Kanadier
namens Kyle MacDonald?” eine Internetversion von » Grofler oder besser« gespielt
und dabei eine rote Papierklammer im Verlauf von zwo6lf Monaten und 14 Run-
den gegen ein Haus eingewechselt haben.
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schrieb Dr. Karl Weick im Jahr 1984 in einem wegweisenden Artikel fur
den American Psychologist. »Mehrere kleine, aber signifikante Erfolge
lassen hingegen ein Muster erkennen, das moglicherweise Verbtindete
anzieht, Gegner einschiichtert und den Widerstand gegen nachfolgende
Vorschlige verringert. «*8

»Sobald Sie einen kleinen Gewinn erzielt haben«, fihrt Weick fort,
»setzt eine Eigendynamik ein, die weitere Gewinne wahrscheinlicher
macht.«

Von auflen betrachtet erscheint dies wie eine behutsame Art, die Leiter
zu erklimmen: so schnell wie moglich und in kleinen Schritten.*

Auch wenn das kein schlechter Rat ist, beruhte der Erfolg der gelang-
weilten Mormonen nicht allein auf ihren kurzen Taktzeiten.?” Entschei-
dend war die Richtung, die sie einschlugen: quer.

Die Spieler tauschten nicht einfach Zahnstocher gegen immer grofSere
Holzstiicke ein. Sie warteten nicht darauf, dass die Besitzer eines leerste-
henden Hauses bei ihnen erschienen, damit sie ihnen einen Handel vor-
schlagen konnten, und sie klopften auch nichtimmer wieder an dieselbe
Tiir, bis aus einem »Nein« schlieflich ein»»Ja« wurde. Wenn eine Tiir
nicht geoffnet wurde, gingen sie sofort zur niachsten weiter. Wenn eine
Leiter nicht mehr weiterfithrte, wichén sie auf andere Leitern aus. Das
war es, was sie so rasch erfolgreich-machte.

Der Schlissel zu »Grofer oder besser« ist mit anderen Worten das
»Oder«.

Das sCHNELLSTE LANDTIER DER Welt ist der Gepard. Er kann Geschwin-
digkeiten von _mehr als 110 Stundenkilometern erreichen. Aber Verhal-
tensbiologen.zufolge ist die Geschwindigkeit nicht der grofte Jagdvorteil
des Geparden. Wie Wissenschaftsautorin Katie Hiler formuliert: »Es ist
ihre Wendigkeit — die Fihigkeit, seitwirts zu springen, unvermittelt die
Richtung zu wechseln und rasch das Tempo zu drosseln —, die den gejag-
ten Antilopen so wenig Chancen ldsst.«3

Wenn wir in der Wirtschaft und auf anderen Feldern nach raschen
Erfolgen Ausschau halten, entdecken wir dieses Gepardenverhalten aller-

*  Mehr zum Thema finden Sie auf shanesnow/cycletime.
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orten: Zu einer Zeit, als der Telefonmarkt von Telekommunikationsge-
sellschaften beherrscht wurde, war es ausgerechnet ein Computerherstel-
ler, der das absatzstirkste und innovativste Mobiltelefon auf den Markt
brachte.?! Nintendo druckte anfangs japanische Spielkarten; das Unter-
nehmen vermittelte Taxis, Instant-Reis und Hotels, bevor es im aufstre-
benden Spielhallenmarkt eine Chance witterte.’> Der Romanautor James
Patterson, von dessen Biichern nach letzter Zihlung iiber 275 Millionen
Exemplare verkauft wurden,* war Anzeigenchef, bevor er in die Litera-
tur wechselte (und seine Marktkenntnis nutzte, um ein Bestsellerautor zu
werden). Die preisgekronte Schauspielerin Zoe Saldana war Balletttan-
zerin, bevor sie Filmstar wurde.?* (Ihre erste Rolle war eine Ballerina.)
Uber-Nacht-Erfolge von Entertainern und offentlichen Figuren spielen
sich hdufig nach diesem Muster ab: Sie arbeiten hart aufihrem Gebiet,
wechseln dann die Leiter und iiberspringen dabei zur"Uberraschung der
Beobachter gleich ein paar Sprossen.

Studien zeigen, dass diese Art des Leiterwechsels ein Unternehmen in
der Regel schneller wachsen ldsst. Unternehmenj die bei ihrem Aufstieg
zwischen Geschidftsmodellen oder Produkten hin- und herspringen, ge-
deihen hiufig weit besser als Unternehimen, die einer Linie treu bleiben.
Aus dem Startup Genome Report 20171 geht hervor, dass Start-up-Unter-
nehmen aus dem Bereich der neuenTechnologien, »die ein- oder zweimal
ihre Ausrichtung gewechselthaben, 2,5-mal so viel Geld einwerben, ihre
Kundenbasis 3,6-mal so schnell erweitern und mit um 52 Prozent verrin-
gerter Wahrscheinlichkeit\zu frith zu rasch wachsen«.3

LASSEN SIE UNS DIE am schnellsten aufgestiegenen US-Prisidenten ge-
nauer unter die Lupe nehmen. Das sind diejenigen, die den Durchschnitt
der auf der politischen Karriereleiter verbrachten Zeit nach unten drii-
cken. Hier sind sie:
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Prasident Jahre in Prasident Jahre in
gewahlten gewahlten
politischen politischen
Amtern Amtern

Zachary Taylor 0 Abraham Lincoln 2

Ulysses S. Grant 0 Grover Cleveland 5

Herbert Hoover 0 George W. Bush 5

William Howard Taft 0 Franklin D. Roosevelt 7

Dwight D. Eisenhower | 0 Rutherford B. Hayes 7

George Washington 1 Jimmy Carter 8

Chester Arthur 1 Ronald Reagan 8

Woodrow Wilson 2

Das ist ein Drittel aller US-Prisidenten, und die'meisten von ihnen ver-

brachten weniger Zeit in gewihlten Amtern, als es braucht, um einen

politikwissenschaftlichen Universititsabschluss zu erwerben.

Schauen wir uns jetzt an, was sie machten, bevor sie Prasident wurden:

Prasident

T;g%it[en] vor der Présidentschaft

Zachary Taylor

Oberstleutnant = Divisionskommandeur

Ulysses S. Grant

Soldat = Lederarbeiter = Oberbefehlshaber des
Heeres

Herbert Hoover

Philanthrop = Handelsminister

William Howard Taft

Generalstaatsanwalt = Richter = Zivilgouverneur
der Philippinen = Kriegsminister

Dwight D. Eisenhower

General ® Oberkommandierender der alliierten
Streitkrafte = Universitatsprasident

George Washington

Kontinentalkongressdelegierter = General

Chester Arthur

Anwalt = Oberster Zolleinnehmer des New Yorker
Hafens = Vizeprasident
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Prasident Tatigkeit(en) vor der Prasidentschaft

Woodrow Wilson Universitatsprofessor = Gouverneur von
New Jersey
Abraham Lincoln Anwalt = Abgeordneter im US-Reprédsentanten-

haus = Gegner der Sklavenhaltung

Grover Cleveland Sheriff = Biirgermeister = Gouverneur von
New York
George W. Bush Unternehmer = Gouverneur von Texas

Franklin D. Roosevelt Abgeordneter im Senat von New York = Staats-
sekretar im Marineministerium = Gouverneur von
New York

Rutherford B. Hayes Militarbeamter = Abgeordneter im/US-Reprasen-
tantenhaus = Gouverneur von Ohio

Jimmy Carter Erdnussfarmer = Abgeordneterim Senat von
Georgia = Gouverneur von Georgia

Ronald Reagan Schauspieler = Gouverneur von Kalifornien

Als Erstes fillt auf, dass keine zwei-Prisidenten dieser Gruppe denselben
Weg gegangen sind. Auflerdem haben Sie moglicherweise bemerkt, wie
viele Militars auf der Liste stehen. Und Gouverneure.

Dann gibt es einige~seltsame Kandidaten. Philanthrop? Universitits-
prasident? Schauspieler?

Viele dieser Madnner hatten politisches Gespiir. William Howard Taft
beispielsweise stammte aus einer gut vernetzten Familie, und zu den
mehr als acht Sprossen seiner Leiter gehorten Posten wie die eines Steuer-
eintreibers in Cincinnati und des Gouverneurs der unter US-Besatzung
stehenden Philippinen. Aber das ist sicherlich nicht das, was man sich
unter einem zukunftigen Prasidenten vorstellt.

All diesen rasch aufsteigenden US-Prasidenten ist gemeinsam, dass sie
wie die BYU-Studenten keinem linearen Pfad folgten. Sie kletterten auf
diversen Erfolgsleitern und wechselten schliefflich auf die Prasidenten-
leiter.

Es liegt auf der Hand, dass ein wiederholter Leiterwechsel helfen
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kann, den »Weg durch die Instanzen« abzukiirzen und den »GrofSer-
oder-besser«-Zyklus zu beschleunigen. Aber was schafft in einem Men-
schen die grundsatzliche Bereitschaft, bei seinen Tauschgeschiften nicht
nur nach vorn, sondern auch nach links und rechts zu blicken?

Was hat ein General oder ein Philanthrop an sich, das ihn in unseren
Augen befihigt, das Prasidentenamt auszuiiben?

WENN ES EINEN US-PRASIDENTEN GAB, der seinem einmal eingeschlage-
nen Weg treu blieb, dann war es Andrew Johnson.?¢ 13 Jahre lang durch-
lief er die politischen Ringe als Biirgermeister, Abgeordneter im Repri-
sentantenhaus und Abgeordneter im Senat von Tennessee. Zehn Jahre
verbrachte er im US-Reprisentantenhaus, vier Jahre als Gouverneur von
Tennessee, fiinf Jahre als US-Senator, drei Jahre als Militirgouverneur
von Tennessee wihrend des Burgerkriegs,bis er schliefSlich Vizeprisident
unter Abraham Lincoln wurde, der einen Stidstaatenvertreter im WeifSen
Haus benotigte, um die auseinanderbrechende Nation zu einen.

Als Lincoln ermordet wurde, tibernahm Johnson als einer der langge-
dientesten politischen Amtstrager im Alter von 56 Jahren die Prisident-
schaft.

Und als Prisident machte er alles andere als eine gute Figur.

Johnson wurde das -Amt zu einem Zeitpunkt tibertragen, als Ameri-
ka seine Wunden leckte und einer guten Fiihrungskraft bedurfte. Aber
Johnson war.trotz seiner Erfahrungen keine gute Fiihrungsfigur. Er hatte
ruckwartsgewandte und rassistische Einstellungen, arbeitete stindig ge-
gen seine engsten Vertrauten und hitte Amerikas Wiederaufbau nach
dem Biirgerkrieg mit Sicherheit hintertrieben, hitte der Kongress ihn
nur gelassen. Der erste Prisident, gegen den ein Amtsenthebungsver-
fahren angestrengt wurde, war das genaue Gegenteil von einem Gepar-
den.

Der Historiker James Ford Rhodes schreibt: Johnson »bewegte sich
in einem eingefahrenen Gleis. Es war sicherlich mehr ein Zeichen von
Halsstarrigkeit als von Festigkeit, wenn er es als Zeichen der Schwiche
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empfand, auf den Rat anderer zu horen oder Kompromissbereitschaft zu
zeigen. «%7

Dieser Mann war zu dickkopfig, um sich anzupassen. Wenngleich er
mehr Zeit in der Politik verbracht hatte als so gut wie jeder andere Pra-
sident, war er aus Sicht der Historiker der zweitschlechteste der ganzen
Riege.

Dass er die ganze Tretmiithle mitgemacht hatte, zahlte sich fiir ihn
offensichtlich nicht aus.

Dass am Ende nicht harte Arbeit und das Durchlaufen irgendwelcher
Standardkarrieren, sondern Verdienst und Pfiffigkeit erfolgsentscheidend
sind, wen wundert es. Und Prisidenten wie Abraham Lincoln sind uns
allemal lieber als ein Andrew Johnson. Aber wie konnen wir wissen,
wer fir den Job geeignet ist, wenn nicht aufgrund gemachter Erfahrun-
gen?

SEIT JAHRHUNDERTEN STROMEN MENSCHEN aus.allen Weltteilen aus
dem Grund nach New York, den Frank Sinatra in seinem Lied verewigt
hat: um zu beweisen, dass sie es »schaffen«. Der Reiz, das Prestige und
der Uberlebenskampf erzeugen eine Marke, ein Image von der Stadt, das
in die ganze Welt ausstrahlt. Sinatra“sang dariiber, wie er sich vor sich
selbst beweist. »Wenn ich es hier schaffe, schaffe ich es an jedem Ort. «*
New York war die Messlatte.

New York ist in der, Tat zu einer globalen Messlatte geworden — fir
Kinstler, Unternehmerjund Traumer aller Schattierungen. »Er war An-
walt in New York? Dann muss er ja gut sein.« Da spielt es dann kei-
ne Rolle, ob ef«der'schlechteste Anwalt der Stadt war. Wer es in New
York zu etwas bringt, von dem nehmen die Leute an, dass er es iiberall
schafft.

Die Messlatte der Offentlichkeit fiir die Tauglichkeit eines Prisident-
schaftskandidaten ist, wie sich herausstellt, nicht die Zeit, die der Kandi-
dat in der Politik verbracht hat. »Es sind die Fiihrungsqualititen«, erklart
Prisidentenhistoriker Doug Wead, ehemals Berater von Georg H.W.
Bush und Autor von 30 Buichern uiber Prasidenten. Und in der Tat zeigen
Umfragen, dass eine »starke und entschlusskraiftige Fithrungspersonlich-
keit« die wichtigste Eigenschaft ist, die ein Prasidentschaftskandidat ha-
ben kann.*
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Die am schnellsten aufgestiegenen Prasidenten nutzten Sinatras Prin-
zip, um sich beim Wahlvolk als Fithrungskraft zu empfehlen. Was konnte
Fiihrungsqualitat besser unter Beweis stellen als ein hoher militarischer
Rang (Washington), die Leitung einer Universitit (Wilson), mehrere Jah-
re an der Spitze eines Bundesstaates — selbst wenn der Betreffende als
Schauspieler angefangen hat (Reagan) — oder der Aufbau einer neuen po-
litischen Partei und die Demut, die eigenen Interessen dem Gemeinwohl
unterzuordnen (Lincoln)?

Dwight D. Eisenhower fihrte die Vereinigten Staaten und ihre Ver-
biindeten zum Sieg tiber Hitler. Er hatte niemals zuvor ein gewahltes Amt
bekleidet. Dennoch errang er in einem Erdrutschsieg fiinfmal so viele
Wahlminnerstimmen wie sein Rivale. »Wenn er es dort schafft, dann
schafft er es iiberall«, dachten sich die US-amerikanischenWahler.

IV.

Die MEISTEN US-PRASIDENTEN VERDANKTEN ihr hohes Amt dem Um-
stand, dass sie das Spiel nicht so spielten wie alle anderen. Sie sammelten
Fihrungserfahrungen auf anderen-Gebieten und nutzten anschliefsend
ihre dort erworbene Glaubwiirdigkeit im Sinatra’schen Sinne, um in die
Politik zu wechseln.

Eine Frage bleibt jedoch bestehen. Wie wir gesehen haben, sagen ab-
geleisteter Pflichtdienst und Erfahrung wenig iiber die Eignung und die
Verdienste eines, Menschen aus. Aber woher soll dann die Eignung fur
den Job kommen, wenn wir auf den normalen Weg durch die Instanzen
verzichten? Das Sinatra-Prinzip verhilft den Prasidenten zu ihrem Job,
aber befihigt es sie auch dazu?

Warum fragen wir nicht die zehn bestbewerteten Prisidenten*® der

Geschichte:*

* Schitzdaten, insbesondere bei den Amtsinhabern der Vorrevolutionszeit.
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Prasident Jahre in gewahlten Vorheriger Beruf
Amtern

Abraham Lincoln 2 Parteigriinder

George Washington 1 General

Franklin D. Roosevelt 5 Staatssekretar im Ver-
teidigungsministerium

Teddy Roosevelt 8 Sheriff

Harry S. Truman 11 Richter

John F. Kennedy 14 Soldat, Autor

Thomas Jefferson 13 Anwalt, Revolutionar

Dwight D. Eisenhower 0 Kriegsheld

Woodrow Wilson 2 Universitatsprasident

Ronald Reagan 8 Schauspieler

Samtliche zehn Spitzenprisidenten der C-SPAN-Erhebung waren Quer-
einsteiger. Einzig John F. Kennedy erklomm so etwas wie eine traditionel-
le Leiter; er diente in beiden Hausern des Kongresses, war aber zugleich
Kriegsheld und Verfasser eines Pulitzer-Preis-gekronten Buches — sicher-
lich nicht der durchschnittliche Leitererklimmer. Jeder der Mianner auf
der Liste hatte in seinem Iieben hart gearbeitet, seine Fithrungsqualititen
in vielfdltigen Situationen unter Beweis gestellt und dabei mehrmals die
Leiter gewechselt. Sie alle nutzten ihre Erfolge, um sich fur neue Aufga-
ben zu empfehlen, und sie gaben nicht auf, wenn sie Wahlen verloren
(was den meisten von ihnen widerfuhr).

Der Wechsel der Leitern verbesserte ihre Wahlchancen und ihre Eig-
nung fiir den Job.*! Um ein guter Prasident zu sein, sagt Wead, »miissen
Sie in der Lage sein, mit Thren Fiifen zu denken.« Halsstarrigkeit und
das Festhalten an Traditionen sind schlecht fur die Leistung — wie wir
anhand von Andrew Johnson und den anderen Prisidenten am unteren
Ende der Liste erkennen.

Dass unsere besten Prisidenten — und andere iiberragende Leistungs-
trager der Geschichte — auf dem Weg zur Spitze das System links liegen
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liefSen, verdeutlicht, was am tiblichen Rat, sich durch die Instanzen vor-
zuarbeiten und die Sprossen der Leiter zu erklimmen, falsch ist. Harte
Arbeit und Zufall sind sicherlich wichtige Erfolgsfaktoren, aber sie er-
zdhlen noch nicht die ganze Geschichte.

Senats- und Reprisentantenhausabgeordnete hingegen spielen haufig
das hierarchische Pflicht-und-Leiter-Spiel und verstricken sich dabei nur
allzu leicht im Spinnengewebe des Kongresses. »Wer in den Kongress
geht, setzt fiir gewohnlich einen Schritt vor den niachsten«, erklart Wead.

Prasidenten machen das nicht.

Und was folgt daraus fiir unser eigenes Tun?

WIR LEBEN IN EINEM Zeitalter des unkonventionellen Leiterkletterns —
nicht nur in der Politik, sondern ebenso in Bereichen wie Wirtschaft,
personliche Entwicklung, Bildung, Unterhaltung und‘Innovation. Tradi-
tionelle Pfade sind nicht nur langsam; sie sind schlicht nicht mehr ziel-
fiihrend, wenn wir im Wettbewerb bestehen und innovativ sein wollen.

Das sind gute Neuigkeiten, weil der Verzicht'auf das Paradigma des
Pflichtdienstes in die Richtung einer Leistungsgesellschaft weist. Um er-
folgreich zu sein, miissen wir jedoch beginnen, mehr wie Querspringer
zu denken und uns mehr wie Unternehmensgriinder zu verhalten. Wir
mussen pfiffiger, nicht hirter atbeiten.

Wie wir in den folgenden Kapiteln sehen werden, ruhrt der Erfolg
der interessantesten Menschen und Unternehmen in der Welt daher, dass
sie es verstehen, ihre einmal erworbene Sinatra’sche Glaubwiirdigkeit
»fremdzunutzen« und regelmaflig die Leiter zu wechseln, wobei sie jedes
Mal ein paar Sprossen hoher landen. Nicht nur Prasidenten gelangen so
nach oben. ‘Auch CEOs, Comedy-Kiunstler und Rennfahrer verfeinern
auf diese Weise ihr Konnen und verschaffen sich Zugang zu den oberen
Ligen. Junge Unternehmen wachsen im Eiltempo, und alte Unternehmen
legen zu. Pionierunternehmer entwerfen in Rekordzeit lebensverandern-
de Produkte, und Erfinder tauschen ihre Triume gegen noch groflere
Triaume ein.

Indem sie zwischen den Leitern springen, arbeiten sie sich immer wei-
ter voran. Der Rest des Buches handelt davon, wie auch wir uns diese
Einstellung zulegen und diese Technik aneignen konnen.
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KAPITEL 2
Von den Meistern lernen

»Klinischer Boxenstopp«

DER JUNGE WAR NERVOS.

Er stand auf einer kleinen Bithne an der 'Second Avenue im Herzen
der Manhattaner Upper East Side.*? Wenige Schritte von ihm entfernt
saf§ Lorne Michaels, der Begrunder-und Produzent der angesehensten
Comedy-Truppe der Welt und Grunder der Fernsehshow mit den meisten
Emmy-Nominierungen aller Zeiten.** Mit seinen dunklen Augen und sei-
nem kurzen graumelierten Haar saf§ er auf einem Holzstuhl und wartete
mit priifendem, bewegungslosem Gesichtsausdruck, wie er es in solchen
Augenblicken zu tun pflegte.

Es war das Jahr 1996, und dies war The Comic Strip, das ilteste reine
Stegreif-Comedy-Theater New Yorks.* Der langhaarige Junge trug Jeans
und ein T-Shirt und hielt in seiner zitternden Hand eine Trollpuppe, ein
Plastikteil mit grofSen Augen und Neonhaaren.

Es war eines der seltenen Vorsprechen fiir NBCs wochentliche Co-
medy-Serie Saturday Night Live. Die unverwechselbare The-Comic-
Strip-Backsteinwand — auf die uber die Jahre bereits Eddie Murphy und
Hunderte weitere Comic-Superstars ihre Schatten geworfen hatten — und
einen Haufen altgedienter Comedy-Produzenten vor sich, stand der Jun-
ge mit festgewurzelten Beinen und harrte der furchtbarsten drei Minuten
seines Lebens.
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Dann atmete er — Jimmy Fallon - tief durch und begann seinen Vor-
trag.

RUND NEUN MONATE ZUVOR hatte Randi Siegel, eine resolute, aufstre-
bende Talentmanagerin, ihren neuen Job angetreten. Thre ersten Erfah-
rungen in der Comedy-Branche hatte sie mit Stars wie David Spade und
Adam Sandler gemacht, um sich mit 26 Jahren schliefflich selbst in den
SNL-Kreis vorzuarbeiten.

Eines Tages uberreichte ihr Kollege Peter Iselin, der kurz zuvor vom
Bundesstaat New York nach Los Angeles gezogen war, ihr ein Tonband.

»Da ist dieser Junge«, erzihlte er ihr — einer seiner Praktikanten von
seinem letzten Job. »Er ist richtig gut in Impressionen, und er will unbe-
dingt in Saturday Night Live auftreten.«

»Stell dich hinten an und warte, bis du dran bist«,"dachte Siegel.

Aber sie schaute sich das Tape dennoch an.

Das funfminitige Heimvideo zeigte einen jugendlichen Jimmy, der
in einem kleinen Comedy-Club auftrat. Der,SKetch handelte von einem
Vorsprechen, veranstaltet von einer Trollpuppe, die einen Sprecher such-
te. Verschiedene Charaktere, denen Jimmy seine Stimme lieh, bewarben
sich fur den Job, darunter ein tiuschend echter Jerry Seinfeld.

»Er war goldig«, erinnert sich Siegel. »Sehr, sehr griin. Ein nervoses
Kind. Aber Talent kommt immer'zum Vorschein, und das hatte er.«

Sie fragte Jimmy nach seiner Telefonnummer.

EINIGE TAGE SPATER'BLIEB Siegel linger im Biiro und wihlte schliefSlich
die kalifornische Nummer.

»Hi«, sagte sie. »Ich suche Jimmy Fallon.«

»Jimmy Fallon am Apparat«, verkiindete eine aufgedrehte 20-Jahri-
genstimme am anderen Ende.

»Oh. Hier ist Randi Siegel ...«

»Randi Siegel! Ich weif$, wer Sie sind. «

Das war nicht die Antwort, die sie erwartet hatte. Es stellte sich he-
raus, dass Jimmy, wahrend seine Altersgenossen am St. Rose College
die Listen der National Football League und die Namen ihrer Lieblings-
schlagzeuger auswendig lernten, unermiidlich seine Comedy-Helden ver-
folgt hatte. Er hatte sich auf die Karrieren von Comedy-Kiinstlern wie
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Sandler und Spade kapriziert und verfolgte das Geschehen rund um ihre
Manager, Agenturen, Filme und Fernseh-Shows, als ob er in der Schule
dafur Extrapunkte bekame.

Seit seiner Kindheit, erklarte Jimmy, war es sein Ziel gewesen, einmal
zum Saturday-Night-Live-Stamm zu gehoren.

Er war sympathisch und liebenswert. Nach einem Zwei-Stunden-Ge-
sprach bot Siegel ihm an, ihn zu vertreten. Sie hatte jedoch eine Frage.

»Warum bleibst du nicht und machst deinen Abschluss?« Jimmy fehl-
te dazu noch ein Semester. Siegel schlug vor, dass sie im Sommer begin-
nen — nach seinem Bachelor, fiir alle Fille.

»Nein, nein.« Jimmy lief sich nicht umstimmen, »Ich muss zu Satur-
day Night Live, und Sie werden das fiir mich machen, denn Sie kennen
Adam Sandler! Etwas anderes kommt fiir mich nicht infrage. «

Siegel wusste, dass das keineswegs ausgemacht war ~und lange dau-
ern wiirde —, insbesondere fiir einen ortsfremden Jungen ohne Schau-
spielreferenzen. Aber aus irgendeinem Grund Konnte sie es ihm nicht
ausschlagen; sie war in ihrem Leben noch niemandem begegnet, der so
fokussiert und leidenschaftlich einen einzigen Traum verfolgte wie dieser
grinsende Tolpel aus dem kleinen Stidtchen Saugerties in Upper New
York. Und mochte seine Kunst auch noch ungehobelt sein — mit der Zeit,
dachte sie, konnte er es vielleicht schaffen.

»Also gut, dann lass uns das machen«, sagte sie.

Im Januar 1996 gab Jimmy daraufhin seinen Collegeplatz auf und
zog nach Los Angeles:;Sechs Monate lang buchte Siegel ihm Auftritte
auf kleinen lokalen:Stegreif-Comedy-Bithnen. Dann, ohne Vorwarnung,
rief SNL ein Vorsprechen aus; drei Stammmitglieder verliefSen die Show.
Siegel, die bereits fur einen der scheidenden Schauspieler, David Spade,
gearbeitet hatte, zog ein paar Strippen und arrangierte ein etwas fiir den
jungen Jimmy Fallon: ein Vorsprechen bei The Comic Strip.

DA STAND ER NUN — schwitzend in seinem diinnen Hemd, die Trollpuppe
in der Hand. Vor ihm Lorne Michaels und eine Phalanx aus Hollywood-
Drahtziehern.

Als Jimmy mit seinem Drei-Minuten-Stiick zu Ende war, klatschte das
Publikum artig. Getreu seinem Ruf lachte Michaels nicht. Kein einziges
Mal. Jimmy fuhr nach Hause und wartete auf Nachricht.
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Schliefflich kam das Ergebnis. SNL hatte Tracy Morgan, Ana Gasteyer
und Chris Kattan, die sich alle schon seit Jahren in der Comedy-Szene
tummelten, eingeladen, sich der Truppe anzuschlieflen. Jimmy, der Neu-
ling, dessen gut vernetzte Managerin ihm tiber Hintertiiren eine Einla-
dung verschafft hatte, ging leer aus.

»War er vollkommen ungeschliffen? Das kann man wohl sagen«, sag-
te Siegel.

Aber die SNL-Leute sagten: » Wir sollten ihn im Auge behalten.«

WENN SIE NICHT HINTERM Mond leben, wissen Sie vermatlich, dass Jim-
my Fallon spater einen kometenhaften Aufstieg erlebte und mit 38 Jah-
ren Moderator der prestigetrachtigen Tonight Show wurde. Dieses Kapi-
tel beschreibt, wie er schliefSlich seinen Weg zum/Hollywood-Erfolg tiber
eine Abkurzung fand.

Viele Unterhalter mithen sich Jahrzehnte um einen Durchbruch. Sie
zahlen brav ihre Schauspielergewerkschaftbeitrige, feilen an ihrer Kunst
und fithren das Hungerleben«eines Kiinstlers, bis schlieSlich vielleicht
etwas ins Rollen kommt. Der. Komiker Louis C.K. beispielsweise betrieb
15 Jahre lang Stegreif-Comedy auf undankbaren Kleinbiihnen, bevor er
irgendwann Glick hatte und ein Name mit eigenem Sendeplatz im Ka-
belfernsehen wurde.*

Andere wiederumyverzichten auf das Zahlen von Gildenbeitragen und
springen sofert an die Spitze, wie der kanadische Sianger Justin Bieber,
der ein paar Songs auf YouTube postete und binnen eines Jahres zum
internationalen Megastar wurde.*® Biebers erstes Album erspielte Platin
und seine erste Single Diamant; sein zweites und drittes Album belegten
beide den ersten Platz, als er gerade einmal 18 war.

Sowohl C.K. als auch Bieber machen auf der Biithne eine extrem gute
Figur. Beide erklommen die Spitze ihrer jeweiligen Branche, und beide
wurden am Ende tiber das Internet grofS. Aber Bieber brauchte dazu nur
ein Funfzehntel der Zeit.

Wie schaffte er es, so viel schneller nach oben zu kommen, als der, den
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Rolling Stone als den witzigsten Menschen Amerikas bezeichnete — und
was hat das mit Jimmy Fallon zu tun?

Die Antwort beginnt mit einer Episode aus Homers Odyssee.

Als der griechische Abenteurer Odysseus sich aufmachte, um gegen
die Trojaner zu kampfen, gab er seinen Sohn Telemachos in die Fiirsorge
eines weisen alten Freundes namens Mentor. Mentor zog Telemachos
wahrend der Abwesenheit des Vaters grof3.

In Wahrheit war es aber die Gottin Athene, die in der Verkleidung
des Mentor den jungen Mann in diversen schwierigen Situationen be-
riet. Durch Athenes Training und Unterricht wurde Telemachos bald ein
strahlender Held.

»Mentor« half Telemachos, die Leiter zum Erfolg zu verkiirzen.

Die simple Antwort auf die Bieber-Frage lautet: Der junge Sidnger
konnte deshalb so rasch den Gipfel des Pop erklimmen,weil zwei Men-
toren aus der Musikbranche ihm dabei halfen. Und) das waren nicht
irgendwelche Nullachtfinfzehn-Figuren, sondetnR & B-Gigant Usher
Raymond und der aufsteigende Managerkomet Scooter Braun. Von der
Spitze der Leiter aus, wo sie selbst sich befanden, zogen sie Bieber zu sich
nach oben, wo sein Talent fiir ein grofSes Publikum sichtbar wurde. Sie
halfen Bieber, seine Darbietungstechnik zu verfeinern, woraufhin dieser
in vier Jahren 15 Millionen Alben-verkaufte und von Forbes zur dritt-
einflussreichsten Celebrity der Welt erklart wurde. Ohne Raymonds und
Brauns Hilfe wiirde Biebervermutlich noch immer zu Hause in Kanada
akustische Gitarre spielen. Er wiirde auf eigene Faust sein Glick ver-
suchen wie einst Louis C.K. und als einer unter vielen hoffnungsvollen
Entertainern um die'Aufmerksamkeit des Publikums buhlen.

Die Unterstiitzung durch Mentoren ist das Geheimnis vieler bertihm-
ter Erfolgsmenschen in der Geschichte. Sokrates leitete den jungen Pla-
ton an, der wiederum Aristoteles unter seine Fittiche nahm. Aristoteles
gab den Mentor fur einen Jungen namens Alexander, der daraufhin als
Alexander der Grofse die damals bekannte Welt eroberte.*”

Abenteuergeschichten, von The Karate Kid uber Star Wars bis zu
The Matrix, folgen hiufig einem Muster, bei dem ein Protagonist seiner
bescheidenen Herkunft entsagt und sich auf eine grofse Suche begibt.*
Bevor die Suche in die heifSe Phase eintritt, erhalt der Protagonist jedoch
Tipps und Unterweisung von einem Meister: Obi Wan Kenobi. Kesuke
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Miyagi. Mickey Goldmill. Haymitch. Morpheus. Schnell ist der Held so
weit, dass er auch grofSe Herausforderungen besteht. Sehr viel schneller,
als wenn er die Lichtschwertschule besucht hatte.

Die Geschichte mit den Mentoren ist so weit verbreitet, weil sie zu
funktionieren scheint — besonders, wenn der Mentor nicht nur ein Leh-
rer ist, sondern jemand, der den Weg selbst beschritten hat. »Ein Meis-
ter kann die Dinge beschleunigen«, erklart Jack Canfield, der Autor der
Hiibnersuppe-fiir-die-Seele-Reihe und der Karrieretrainer hinter Das
Erfolgsprinzip. Wir konnen uns, sagt er, wie C.K. Tausende Stunden
abmtubhen, eine Fihigkeit zu erlernen, oder wir tiberreden einen Weltklas-
severtreter der Zunft dazu, uns anzuleiten, um auf diese Weise viel Zeit
zu sparen.

Ergebnisse der Brunel University zeigen, dass Schachstudenten, die
mit Meistern trainierten, in der nationalen Rangfolge gegeniiber den-
jenigen, die sich die Kunst mithsam selbst beibrachten; im Durchschnitt
um 168 Punkte besser abschnitten.® Selbst in einer kognitiven Disziplin
wie Schach, wo lange Ubungsstunden unverzichtbar sind, verschafft das
Vorhandensein eines Mentors den Spielern einen deutlichen Vorsprung.
Schachwunderkind Joshua Waitzkin (der Hauptfigur im Film Das Ko-
nigsspiel — ein Meister wird geboren) beispielsweise stieg rasch zu Welt-
ruhm auf, nachdem ihn Schachmeister Bruce Pandolfini im Washington-
Square-Park in New York hatte”Schach spielen sehen. Pandolfini gab
dem jungen Waitzkin Einzelunterricht, woraufhin dieser diverse Schach-
meisterschaften gewann.und schliefSlich in unglaublich jungen Jahren ei-
nen Weltrekord aufstellte.

Studien aus‘dem"Wirtschaftsbereich belegen diesen Zusammenhang
ebenfalls.®® Unternehmensgriindern, denen Mentoren zur Seite stehen,
gelingt es, siebenmal mehr Kapital einzuwerben und 3,5-mal schneller
zu wachsen als jenen ohne Mentoren. Tatsichlich schafften es von den
betrachteten Unternehmen nur wenige ohne Mentorenhilfe, ein rentables
Geschiftsmodell zu entwickeln.

Selbst Steve Jobs, der bertihmte Visiondr und diktatorische Apple-
Grunder, profitierte von Mentoren wie dem ehemaligen Football-Coach
und Intuit-CEO Bill Campbell, um stets auf der Hohe der Kunst zu blei-
ben.’!

2. VON DEN MEISTERN LERNEN 43



DEMNACH HILFT ES ALSO, mit Leuten zu trainieren, die den Weg bereits
erfolgreich beschritten haben, um schneller selbst erfolgreich zu sein.
Die Erfolgsformel lautet offenbar: Halten Sie nach den Besten der Welt
Ausschau und uberreden Sie sie, Thnen Unterricht zu erteilen und Sie zu
coachen.

Die Sache hat nur einen kleinen Haken. Das ist noch nicht die ganze
Wabhrheit.

Wir haben gerade Justin Bieber als ein Beispiel fiir die schnelle, von
Mentoren geforderte Karriere ins Spiel gebracht. Sein kometenhafter
Aufstieg hat ihm aber auch eine Menge Arger eingebrockt. Priigeleien.
Fahren unter Alkoholeinfluss. Widerstand gegen die Staatsgewalt. Dro-
gen. Mindestens einen Fall von Eierwerfen. Fast ebenso schnell, wie Bie-
ber zur Billboard-Nummer-Eins aufschoss, setzte offenbar die Verwahr-
losung ein.

Okay, Bieber ist jung. Er benimmt sich wie der Rockstar, der er ist.
Aber sein Mentor Usher Raymond hatte es auch mit 18 Jahren auf die
oberste Billboard-Sprosse geschafft, und er 'dominierte die Popmusik
zehn Jahre lang ohne einen einzigen Fall von Trunkenheit am Steuer oder
Eiervandalismus. Konnte es sein, dass Bieber seinen Mentor hier und da
missverstanden hat?

Die Geschichte ist voller Menschen, denen das Gliick eines hervor-
ragenden Mentors zuteilwurde, ohne dass sie diese Chance zu nutzen
verstanden.

Tatsachlich gibt es~ebenso viele wissenschaftliche Belege fiir beide
Theorien: dass Mentoren von Nutzen sind und dass sie es nicht sind.*
Mentorenprogramme in den Unternehmen scheitern so hdufig, dass ihr
Wert in derakademischen Forschung mittlerweile stark umstritten ist
und im Harvard Business Review Artikel erscheinen mit Uberschriften
wie: » Warum Mentorenprogramme nicht funktionieren. «

Besonders deutlich ldsst sich das in Familienunternehmen studieren:
70 Prozent tiberleben den Wechsel zur nachsten Generation nicht. Unter-
nehmereltern wiren eigentlich hervorragend pradestiniert, ihre Kinder
in die Unternehmensfihrung einzuweisen. Aber irgendwann zwischen
Anleitung und Staffeliibergabe gibt es dann meist ein Problem.

Was das Lernen mit einem Meister betrifft, so ist eine der verlockends-
ten Vorstellungen, dass der Meister dem Schiiler helfen kann, einige
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Sprossen der Leiter schlicht zu tiberspringen. Manchmal kommt dabei
am Ende ein Aristoteles heraus. Aber manchmal ist das Ergebnis ein Tka-
rus, dem sein Vater und Meister Dadalus Fliigel gab; Ikarus flog damit zu
hoch und kam ums Leben.

Jimmy Fallons Mentorin, eine der bestvernetzten Managerinnen, die
sich Jimmy fiir seine SNL-Triume wiinschen konnte, prisentierte ihn
nach einem Bruchteil der Zeit, die neue Comedy-Kiinstler sonst dafiir
benotigen, beim SNL-Vorsprechen. Aber Jimmy schaffte es nicht, die
Chance zu nutzen - noch nicht.

Es gibt noch eine weitere Zutat — eine, die den Unterschied ausmacht
zwischen einem Protegé, der wie eine Rakete ziindet, und einem, der mit
geschmolzenen Fliigeln zu Boden stiirzt.

MITTE DER 1990ER-JAHRE WIRBELTEN beunruhigende Nachrichten aus
dem Great Ormond Street Hospital im' Umfeld erheblichen Staub auf:
Das vielgeschitzte Londoner Kinderkrankenhaus, dem J.M. Barrie im
Jahr 1929 die Rechte an seinem Stiick Peter Pan vermacht hatte, brachte
Kinder um.

Nicht absichtlich natuirlich: Aber die Herzabteilung der Klinik wies
eine erschreckend hohe Mortalititsrate auf. Die Arzte untersuchten die
chirurgischen Abldufe des Krankenhauses und kamen zu dem Schluss,
dass eine grofle. Zahl der Todesfille mit Problemen bei der Ubergabe
zwischen Operationssaal und Intensivstation zusammenhingen.

Die mit der Offnung des Brustraums und der Reparatur des Herzens
eines Kleinkindes verbundenen Risiken sind schon hoch genug. So-
bald die Wunde wieder zugeniht ist, muss das medizinische Personal
die gesamte lebenserhaltende Apparatur — Monitore, Beatmungsgerite,
Schlduche — umziehen, und zwar nicht nur einmal, sondern zweimal: erst
vom Operationssaal zum Transportbett und anschliefSend von diesem zu
einem Bett in der Intensivstation. Ein solcher Umzug dauert in der Regel
rund 15 Minuten. Dabei mangelte es nicht an Gelegenheiten fur falsche
Handgriffe, aber besonders problematisch war die Informationsweiter-
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gabe. Wenn die Nuancen eines Falls, die sich wihrend des operativen
Eingriffs zeigten, bei der Ubergabe verloren gingen, war dies zum Scha-
den der kleinen Patienten.

Jahrelang versuchte das nach den Operationsmarathons erschopfte
Personal, die Ubergaben sorgfiltiger iiber die Bithne zu bringen. Nie-
mand wollte diese Kinder sterben sehen. Aber nicht nur dauerten die
Probleme an, es zeigte sich vielmehr, dass 30 Prozent der mit der Uber-
gabe verbundenen Probleme sowohl durch Gerite- als auch durch In-
formationsfehler verursacht wurden — die Mitarbeiter patzten an beiden
Fronten.

Eines Tages legten die Operateure Martin Elliott und Alan Goldman,
von langen Operationen ermiidet, eine Pause vor dem Fernseher ein. Was
sie nicht ahnten, war, dass diese kurze Pause das Krankenhausgeschehen
auf den Kopf stellen wiirde.

»Ich hatte eine Transplantation und eine Arterial-Switch-Operation
hinter mir, und wir waren beide fix und fertig«; sagte Elliott. »Gerade,
als wir uns setzten, wurde im Fernsehen die Formel 1 tibertragen. «**

Die Arzte sahen die Fahrer mit Tempo'300 die Rennstrecke ent-
langsausen. Dann fuhr eines der Autos rechts heran. »Und uns wurde
augenblicklich bewusst«, sagte Dr. ‘Elliott, »dass der Boxenstopp, bei
dem die Reifen gewechselt wurden und Treibstoff nachgefiillt wurde, im
Prinzip nichts anderes war als das, was wir bei der Ubergabe machen. «

Binnen sieben Sekunden’lost die Boxencrew vier Rider, fillt den Tank
nach, montiert vier neue ‘Rader und springt dann zur Seite, sodass der
Wagen mit quietschenden Reifen seinen Kurs wieder aufnehmen kann.
Die autopilotgesteuerten Formel-1-Crews liefSen die GOSH-Mannschaft
wie eine Horde Affen aussehen, die sich um Beatmungsschlauche stritten.

»Also riefen wir sie an.«

Schon bald trafen die GOSH-Arzte mit einem Ferrari-Boxenteam in
Italien zusammen. Die Mechaniker fithrten den Arzten ihren Ablauf im
Zeitlupentempo vor.

Sofort fielen dem GOSH-Team einige Unterschiede zwischen der Fer-
rari-Methode und ihrer eigenen auf. Die Boxencrew plante jedes mogli-
che Fehlerszenario durch und tbte es so lange ein, bis sie es im Schlaf
konnte; die GOSH-Leute hingegen waren es gewohnt, bei Uberraschun-
gen zu improvisieren.
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Die Ferrari-Leute liefSen stets reichlich Abstand zwischen sich, wih-
rend die Krankenhausmitarbeiter sich stindig in die Quere kamen — be-
dingt durch den begrenzten Raum, bildeten sie sich ein. Hier sahen sie
aber plotzlich ein Dutzend ausgewachsener Manner mit kraftigem Werk-
zeug auf ebenso begrenzter Fliche umeinander hantieren, ohne dass sie
einander auf die FufSe traten.

Die Ferrari-Boxenteams hatten einen Dirigenten oder » Lotsen«, der et-
was abseitsstand und die Show leitete. Nur wenn er seine Flagge schwang,
durfte der Wagen wieder starten. Im Krankenhaussaal voller Chirurgen,
Anisthesisten und Schwestern gab es keinen solchen Dirigenten. Jeder
half schlicht dort aus, wo seiner Meinung nach Hilfe benotigt wurde.

Und dann fiel den GOSH-Arzten noch auf, dass die Ferrari-Techniker
bei der Arbeit schwiegen. Bei den Ubergaben im Krankenhaus hingegen
ging es ziemlich laut her; nicht nur kommentierten sie stindig das Ge-
schehen (»Beatmungsgerit ist wieder angeschlossen!«), sondern sie fithr-
ten daneben auch noch Gespriche.

Zuriick in London engagierten die Arzte einen Tanzchoreographen,
damit er mit ihnen die Bewegungen einstudierte und zusitzlichen Raum
in dem kleinen Arbeitsbereich rund um(das Krankenbett schuf. Sie mach-
ten aus der Ubergabe eine wohlgeplante Choreografie, in der jeder Betei-
ligte seine Handgriffe kannte.«Fur‘diverse Szenarien wurden gesonderte
Ablaufe entwickelt und einstudiert. Der Oberanisthesist erhielt die Auf-
gabe des »Lotsen«, der das’Geschehen im Hintergrund beobachtete und
lenkte.

Und niemand sagte.mehr etwas.

Binnen kurzer Zeit ging der Zahl der schlimmsten Ubergabefehler um
66 Prozent zurick.

NAcH 1HREM TRAINING BEI den Ubergabemeistern liuteten die GOSH-
Arzte im Krankenhaus einen lebensrettenden Wandel ein. Die Schiit-
zenhilfe aus der Formel 1 trug bei ihnen ganz offensichtlich Friichte,
vermutlich viel mehr, als wenn sie sich von Experten aus anderen Kran-
kenhadusern hatten beraten lassen.

Aber woran lag es, dass diese Art der Hilfe funktionierte, insbeson-
dere wenn man bedenkt, wie viele andere Mentorenbeziehungen ohne

Wirkung bleiben?
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Die Antwort liefert eine junge Psychologin namens Christina M.
Underhill, die Anfang der 2000er-Jahre auf einen irritierenden Umstand
aufmerksam wurde.> Wie die meisten von uns war sie mit Star Wars
und anderen Geschichten von Helden mit Mentoren aufgewachsen. Aber
als sie der Mentorenbezichung von der akademischen Seite auf die Spur
kommen wollte, stellte sie fest, dass die meisten Studien entweder wis-
senschaftlich nicht sauber erarbeitet waren oder zu widerspriichlichen
Ergebnissen kamen. Wihrend die gingige Vorstellung besagt, dass der
Betreute von der Erfahrung des Betreuers profitiert — wie uns schon die
alten Griechen lehrten —, kamen die Berichte, die sie las, nicht nur zu un-
terschiedlichen Schlussfolgerungen, ob Mentorenverhiltnisse iiberhaupt
funktionieren, sondern auch in welchem Umfang und unter welchen Be-
dingungen.

Underhill trug die Ergebnisse von 25 Jahren Forschung zu Mento-
renverhiltnissen — mehr als 100 Studien — zusammen und verglich die
Daten. Sie sortierte fehlerhafte Fallstudien und tendenziose Artikel aus,
die fiir bestimmte Betreuungsprogramme warben, und konzentrierte
sich auf Studien, in denen die Karriereerfolge von Menschen, die in den
Genuss eines Mentorenverhiltnisses gekommen waren, mit denen von
Menschen verglichen wurde, die nicht betreut worden waren.

Die Statistiken zeigten, dass.es Geschiftsleute, die am Arbeitsplatz be-
treut wurden, im Durchschnitt etwas weiter brachten als ihre Kollegen
ohne Betreuung. Was Underhill jedoch tiberraschte, war, dass »informel-
le Mentorenverhiltnisse eine signifikant groffere Wirkung zeigten als for-
melle Mentorenverhiltnisse«.

Die Daten der diversen Studien widersprechen sich demnach deshalb,
weil darin nicht unterschieden wurde zwischen organisierten Mentoren-
programmen, die weniger brachten, und Mentorenbeziehungen, die sich
organisch entwickelten. Eine Eins-zu-eins-Betreuung, bei der das Un-
ternehmen Mitarbeiter einander zuteilt, erwies sich als nahezu wertlos.
Wenn aber Betreute und Betreuer von sich aus zueinanderfanden und
sich zwischen ihnen personliche Beziehungen entwickelten, profitierten
die Betreuten davon in der Folgezeit gemessen an Einkommen, Position,
Zahl der Beforderungen, Jobzufriedenheit, Arbeitsstress und Selbst-
achtung deutlich.

Das ist auch der Grund, warum Sheryl Sandberg, COO von Facebook
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und Verfasserin von Lean In, ein Kapitel ihres Buches diesem Thema
widmet und erkliart: Wenn Sie jemanden bitten, formell den Mentor fiir
Sie zu spielen, ist das, wie wenn Sie eine Berithmtheit um ein Autogramm
bitten — steif und unorganisch, und haufig wirkungslos. »Die Suche
nach dem idealen Mentor dhnelt dem Warten auf den Mairchenprin-
zen«, schreibt sie. » Jungen Frauen wird erzahlt, sie brauchten sich nur
den richtigen Mentor zu suchen, um leiteraufwarts zu fallen und fortan
im Chefbiiro das gute Leben zu fithren. Auch hier wieder bringen wir
Frauen bei, sich allzu sehr in die Abhingigkeit anderer zu begeben.«*¢
Dieses Warten darauf, dass uns das Gliick ereilt, ist das genaue Gegenteil
von lateralem Denken. Und die Forschung gibt Sandberg recht.

All diese teuren Mentorenprogramme, mit denen Unternehmen frem-
de Menschen zusammenspannen, in der Hoffnung, damit die Erfolgs-
chancen von irgendjemandem zu verbessern, sind im Prinzip reines Wiir-
felspiel. Im Lichte der Underhill’schen Forschungen betrachtet haben die
GOSH-Arzte aber eine Sache sehr richtig gemacht:Es gelang ihnen, eine
organische Beziehung zur Formel-1-Boxencrew ‘aufzubauen. Bis zu der
Zeit, als die Ubergabeprobleme behoben waren, hatte sich zwischen Arz-
ten und Rennfahrern eine Beziehung entwickelt, die tiber das hinausging,
was sich Elliott und Goldman urspriinglich ertraumt hatten. Sie hatten
sich an die Formel 1 gewandt,weil'sie technische Hilfe suchten, und nun
hatten sie Freunde gewonnen.

Die GOSH-Arzte und -Schwestern benétigten eine Vorlage, von der sie
sich die Ubergabeschritte abgucken konnten, und niemand konnte ihnen
das Hantieren mit komplizierten Geratschaften besser vorexerzieren als
eine Formel-1-Boxencrew. Ferraris Reifenwechselchoreografie entsprach
nicht eins zu.eins dem Ab- und Anstecken von Beatmungsgeraten, aber
was die Arzte sich unmittelbar abgucken konnten, war die Technik, sich
als Team auf engstem Raum zu bewegen. Und das Ferrari-Team hatte
viel Spaf} daran, die Arzte zu coachen.

Das loste das kurzfristige Problem. Dem langfristigen Erfolg des Kran-
kenhauses kam jedoch die tiefe Freundschaft zugute. In den folgenden
Jahren machte die Formel 1 das GOSH zum offiziellen Spendenempfan-
ger und unterstiitzte es mit mehr als drei Millionen britischen Pfund.
Kinder wurden mit ihren Eltern eingeladen, sich mit Rennfahrern zu
treffen und fiir einen Augenblick ihre Schmerzen zu vergessen. Die Renn-
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fahrer machten den Erfolg des Great Ormond Street Hospitals zu ihrem
eigenen Anliegen.

Es besteht mit anderen Worten ein grundsitzlicher Unterschied, ob
ein Mentor uns ein paar Ratschlige erteilt oder ob er uns auf unserem
Weg begleitet.

EIN TYPISCHES MENTORENVERHALTNIS STELLEN wir uns so vor, dass
ein junger, unternehmungslustiger Beschiftigter einer alteren Fithrungs-
kraft an einem Eichentisch gegeniibersitzt und sich beide in Frage und
Antwort dartber austauschen, wie sich bestimmte Herausforderungen
meistern lassen.

Ein smartcut-gewiefter Erfolgsaspirant wird die Dinge etwas anders
angehen. Er wird personliche Beziehungen zu seinen Mentoren entwi-
ckeln und sie nicht nur zu den spezifischen karrierébezogenen Proble-
men, sondern auch zu allgemeinen Lebensdingen befragen. Und ihm ist
auch daran gelegen, dass es seinen Mentoren gut geht.

Der Unternehmer Charlie Kim, Griinder, von Next Jump und einer
meiner eigenen Mentoren, sagt dazu Verwundbarkeit. Das, sagt er, ist
der Schliissel zur Entwicklung einer tiefen und organischen Beziehung,
die wegbegleitend ist und sich nicht’nur auf ein paar Praxisratschlige
beschrinkt.’” Lehrer und Schiiler missen in der Lage sein, sich zu 6ffnen
und auch iiber ihre Angste zu sprechen; nur so entsteht Vertrauen, das
wiederum das Lernen beschleunigt. Ein solches Vertrauen schafft in uns
die Bereitschaft, auch auf'schwierige Ratschlidge zu horen, denen wir uns
andernfalls verschliefSen wiirden. »Das treibt Sie an, mehr zu tun«, sagt
Kim. Die bestén Mentoren helfen ihren Schiilern zu erkennen, dass es
manchmal auf die kleinen und unscheinbaren Dinge ankommt. Je mehr
Verwundbarkeit in einer Beziehung gezeigt wird, desto mehr kritische
Details kann der Schiiler aufgreifen und sich zu eigen machen.

Ein Mentor, mit dem wir diese Art von Beziehung unterhalten, ist eher
zur Stelle, um, wenn notig, »Nein« zu sagen — und unsere Bereitschaft
wird grofler sein, darauf auch zu horen.
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Iv.

DaAs IRRITIERENDE AN ALL den bisherigen Beispielen von Mentorenge-
schichten ist, dass sie so stark vom Zufall abzuhingen scheinen. Das
Schachwunderkind Josh Waitzkin hatte nicht nach einem Meister ge-
sucht; vielmehr fand dieser ihn im Park. Justin Bieber wurde von sei-
nem spateren Manager zufillig auf YouTube entdeckt. Telemachos geriet
ohne eigenes Zutun in die Obhut einer Gottin. Dass das Ferrari-Team so
bereitwillig in die Mentorenrolle schliipfen wiirde, konnten die GOSH-
Arzte im Voraus nicht ahnen.

Aristoteles hatte das Privileg, in Platons Akademie zu studieren, aber
manch anderes Kind am anderen Ende der Welt wire vermutlich ebenso
begabt gewesen wie der junge Aristoteles, ohne dass ihm<die Unterstiit-
zung eines Mentors zuteilwurde.

Wie kann die Entwicklung tiefer Beziehungen zu Mentoren ein Smart-
cut sein, wenn es ausschliefSlich vom Zufall abhangt, ob wir einen poten-
ziellen Mentor kennen?

Hip-Hop-Ikone Jay-Z gibt uns in einem seiner Liedtexte einen Hin-
weis: »Wir waren Kinder ohne Viter .{.’und so fanden wir unsere Viter
aus Wachs, auf den Straflen und in.det Geschichte. Es lag an uns, uns die
Ahnen auszusuchen, die uns helfen-konnten, die Welt zu erschaffen, die
wir uns ertraumten. «

Im alten Griechenland hatten nur wenige Menschen Zugang zu den
besten Mentoren. AuchyJay-Z war dies nicht vergonnt, aber er hatte zu-
mindest Biicher, die.thm eine Idee vermittelten, wie es wire, solche Men-
toren zu haben.-Mitjeder Aulerung, mit jeder Autobiografie und jedem
YouTube-Video eines Superstars erfahren wir mehr uiber die grofSen Vor-
bilder in den unterschiedlichen Kategorien. So kénnen wir wenigstens
die Schritte nachvollziehen, die die Meister grofs machen — immerhin ein
Anfang,.

Manche Menschen sind von Natur aus gut in dieser Disziplin. Sam
Walton, der Griinder von Walmart, verstand es aufs Beste, die Schritte
gewiefter Einzelhidndler zu studieren und zu kopieren. Das gab er auch
offen zu. »Fast alles, was ich gemacht habe, habe ich abgekupfert«,*
sagte er.

Das Problem ist, dass zwei Menschen dasselbe Geschiftsmodell stu-
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dieren, dasselbe Video sehen oder sogar denselben Rat horen konnen
und dass dabei der eine bestimmte wichtige Details mitkriegt, die der
andere tbersieht. Der Schriftsteller und Literaturnobelpreistrager Saul
Below pflegte jemanden, der es verstand, aus einem Rauschen wichtige
Detailinformationen herauszuhoren, als »erstklassigen Wahrnehmer« zu
bezeichnen.®® Das ist das entscheidende Kennzeichen derer, die rasch ler-
nen.

Jack Canfield, dem wir schon begegnet sind, erklart, dass wir uns die-
se Details zwar auch aneignen konnen, indem wir »den Meister — sein
Denken, seine Vorstellungen, seine Korperhaltung, seine Atemmuster —
bewusst oder unbewusst nachahmen, dass aber der Vorteil einer person-
lichen Beziehung darin liegt, dass der Mentor dem Schiiler helfen kann,
sich auf die wichtigsten Elemente zu konzentrieren. »Ein{Meister kann
Thnen sehr viel nuancierteres Feedback geben, und er'zeigt nur sehr we-
nig Geduld mit Ablenkungen.«

GOSH, Telemachos und die anderen »Schiiller« in diesem Kapitel
waren deshalb langfristig so erfolgreich, weil:sie Mentoren hatten, die
an ihrem Erfolg interessiert waren, Verwundbarkeit zeigten und willens
waren, ihnen Dinge zu sagen, die wichtig waren, auch wenn die Betref-
fenden sie in diesem Augenblick nichtgerne horten, und die sie zwangen,
sich die erfolgsentscheidenden Details genauer anzuschauen, als sie es
aus eigenen Antrieb getan hitten:

Und das bringt uns wieder zuriick zur bereits erwdhnten Frage. Wie
konnen Menschen ihren ‘Erfolg beschleunigen, die keinen personlichen
Zugang zu guten Mentoren haben und sich damit begniigen miissen, ihre
Videos anzuschauenjund ihre Biografien zu lesen? Und wenn noch dazu
die erstklassige Wahrnehmung nicht ihre naturliche Stirke ist?

Wie wir sehen werden, findet sich die Losung in der Art und Weise,
wie der junge Jimmy Fallon schliefSlich zu seiner Chance kam.
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V.

Avs sicH DIE SNL-LEUTE im Jahr 1998 erneut bei Jimmy Fallon mel-
deten, um ihn zum Vorsprechen fiir einen neu geschaffenen Platz in der
Crew einzuladen, sagten sie gleich: »Bitte diesmal keine Trollpuppe. «

Zwei Jahre waren seit Jimmys erstem Versuch, bei Saturday Night
Live zu landen, vergangen. In der Zwischenzeit hatte er ununterbrochen
trainiert. Siegel hatte fir ihn am laufenden Band Stegreifauftritte vor
Zuschauern organisiert, von denen sie wusste, dass sie keine Gnade zu
zeigen pflegten. Das hatte ihn abgehirtet. Sie lief§ ihn seine Stimmimi-
tationen mit dem Riicken zum Saal proben; wenn sie den dargestellten
Charakter nicht mit geschlossenen Augen heraushoren konnte, strich sie
den Part aus dem Programm.

Wie Kesute Miyagi aus Karate Kid brachte Siegel ithrem jungen
Schiitzling Selbstvertrauen und Detailversessenheit ‘bei. Inzwischen war
Jimmy nicht mehr nur Siegels Kunde; er war langst zum lieben Freund
geworden.

Uber diverse kurzfristigere Engagements schuf sich Jimmy allmih-
lich in der Comedy-Szene von Los Angeles einen Namen. Aber Siegel
interessierte seine langfristige Zukunft mehr als der kurzfristige finan-
zielle Erfolg, und so filterte sie die-Jobangebote danach, ob sie »Jimmy
helfen wurden, eines Tages Teil von SNL zu werden«. Er sagte »Nein«
zu Fernseh-Sitcoms und zu Schauspielrollen, die ihn zu weit von SNL
wegbrachten. Als Jimmy ein paar Stegreifauftritte in New York hatte,
telefonierte Siegel mit:den SNL-Leuten, damit sie sich ein Bild von seinen
Fortschritten machten.

Wahrend'dieser zwei Jahre hauften sich die Absagen von Agenten und
hungrige Manager fliisterten ihm ins Ohr, ohne Siegel hitte er besse-
re Chancen. Aber Siegel glaubte nicht weniger an Jimmys fanatischen
Traum als dieser selbst, und Jimmy arbeitete lieber mit jemandem wie ihr
zusammen als mit einem Manager alter Schule, fur den er lediglich einer
unter vielen Kandidaten gewesen wire.

Und so sah sich Jimmy Fallon im Alter von 23 Jahren erneut vor
Lorne Michaels auf der Bithne stehen.®" Immer noch jung und frisch,
aber ausgefeilter und weniger eingeschiichtert durch den vor ihm sitzen-
den grauhaarigen Comedy-Konig, hatte sich Jimmy diesmal ein beschei-
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deneres Ziel gesetzt: nicht ein Platz im SNL-Team, sondern lediglich ein
Lacher von Michaels.

Abweichend von der ublichen Praxis, beim Vorsprechen dieser Art
vorrangig beriihmte Personlichkeiten zu imitieren, hatte es Jimmy dies-
mal auf eine Reihe von Comedy-Kollegen abgesehen: Chris Rock, Gil-
bert Gottfried, Bill Cosby und Colin Quinn. Seine Imitationen waren
treffend. Als er in den Stimmen dieser grofsen Comedians sprach, wurde
er mit ihnen eins.

Plotzlich zahlte sich Jimmys lebenslange Obsession mit Adam Sandler
aus. Spater erinnerte er sich: »Nach etwa drei Nummern kam ich mit der
Adam-Sandler-Nummer, und Lorne Michaels lachte. «

»Und dann wurde mir schwarz vor Augen.«

JIMMY WAR TALENTIERT UND witzig, aber das sind viele, die ein Ticket
fiir SNL zu bekommen versuchen. Aber Jimmys Kunst; die Stimmen sei-
ner Comedy-Kollegen nachzuahmen, war fir Michaels und den Rest der
Crew etwas Besonderes: »Wenn er diese witzigen Leute so lebhaft wie-
dergeben kann, dann kann er auch in unserer Show witzig sein.«

Sie engagierten ihn. Jimmys Traum hatte sich erfillt.

Jimmy Fallon kam nicht nur wegen seiner guten Beziehung zu einer
fahigen Managerin zu SNL, sondern‘auch wegen einer anderen tiefen Be-
ziehung: derjenigen, die er sein ganzes Leben lang zu Comedy-Kiinstlern
entwickelt hatte, denen er personlich niemals begegnet war. Von jungen
Jahren an hatte er ihre;Videos gefressen und aufgesogen, was immer er
uber sie in Erfahrung bringen konnte. Als Siegel ihn zum ersten Mal
anrief, wusste Jimmy bereits, wer sie war; er hatte sich ihren Namen
ebenso eingeprdgt wie unzahlige Details uber seinen fernen »Mentor«
Adam Sandler. Jimmys innige Beziehung zu diesen Comedians trieb ihn,
sich mit jedem Detail auseinanderzusetzen, das seine Darbietung von
der jener aufstrebenden Comedy-Kiinstler unterschied, die, waren ihre
Stimmimitationen von Berithmtheiten erst einmal »gut genug«, erfolg-
reich ihren Weg gingen.

Wie wir gesehen haben, fiihrt nicht jedes Mentorenverhiltnis zum
Erfolg. Aber wenn wir uns die grofsen Erfolgsstorys der Geschichte an-
schauen, entdecken wir dort fast immer einen personlichen Mentor (in
Jimmys Fall seine Managerin) oder einen entfernten Weltklasse-Mentor
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(in Jimmys Fall die grofSen Comedy-Kunstler, die er kopierte), mit denen
der Schiler eine tiefe, verwundbare Beziehung unterhilt. Der Smartcut
ist dasselbe wie das:

Der jiingste Nobelpreisgewinner der Welt, der 25-jahrige Lawrence
Bragg, gewann den begehrten Physikpreis im Jahr 1915 gemeinsam mit
seinem Vater, dem Meisterphysiker William Bragg, der seinen Sohn im
Labor angelernt hatte.®? (Der jingere Bragg, der spater zum Ritter ge-
schlagen wurde, leitete anschliefSend das Labor, in dem James Watson
und Francis Crick die DNA entdeckten.)

Der Milliarden US-Dollar schwere Mikroblogdienst Tumblr machte
seinen Grinder, den 26-jahrigen David Karp, im Jahr 2013 nach sechs-
jahriger harter Arbeit um 200 Millionen US-Dollar reicher.®® Die ent-
scheidende Veranderung hatte sich jedoch im zweiten Jahr ereignet, als
Karp seinen personlichen Mentor und Freund John Maloney als Berater
hinzuzog und Tumblr daraufhin einen Raketenstart hinlegte. Die Ge-
schichte ist eine Wiederholung unzahliger andeter, in denen Unterneh-
men in rasantem Tempo wuchsen.

Und der Comedy-Kiinstler Louis C. K. der, wie wir gesehen haben, die
ersten 15 Jahre den mithsamen Weg ging; bediente sich spater desselben
Smartcuts. In seiner Verzweiflung iiber die Erfolglosigkeit seiner Bemii-
hungen wandte er sich schliefSlich‘an sein Kindheitsidol George Carlin.
Er lernte, sich in Carlin hinginzuversetzen. Und so begann er, Carlin zu
imitieren und die Details/seines Lebens auswendig zu lernen. Er saugte
Carlins Art auf, ungeschonte, ehrliche Geschichten tiber sich selbst zum
Besten zu geben — Witze, die Carlins menschliche Verwundbarkeit offen-
legten —, und_begann, dhnlich schonungslose Witze tiber sich selbst zu
erzahlen.

Sobald C.K.s ferne Beziehung zu Carlin iiber die reine Nachahmung
hinausging, begann sie ihn zu verandern. Und das war der Moment, in
dem seine Karriere schlieflich abhob.

Sie konnen die Tiefe dieser Beziehung spiiren, wenn C.K. iiber Carlin
spricht. »Er war ein Leuchtturm fiir mich«, sagte C.K., von Emotionen
iiberwiltigt, auf einer Veranstaltung in der New Yorker Offentlichen Bii-
cherhalle nach Carlins Tod im Jahr 2010. »Ich tue genau das, was er
mich zu tun gelehrt hat.«%
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NACHDEM MICHAELS JIMMY ERZAHLT hatte, dass SNL sich fir ihn
entschieden hatte, gingen Jimmy und Siegel zur Feier des Tages aus. Sie
wahlten einen hippen Ort, luden noch einen Freund ein und bestellten
sich mit Blick auf Jimmys kiinftiges Zuhause an der Theke jeder einen
Manhattan. Die Kellner brachten zu Jimmys Ehren einen Kuchen und
eine Kerze.

Er blies die Kerze aus.

Und plotzlich war er ganz schweigsam.

»Was ist los?«, fragte Siegel.

»Seit ich mich erinnern kann«, sagte Jimmy, »habe ich jedes Mal, wenn
ich die Kerzen ausblies, mich nach Saturday Night Live gewinscht.«

Zum ersten Mal in seinem Leben wusste er nicht, was er sich wiin-
schen sollte.
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Rasches Feedback

»Grenzganger«

DER BELIEBTESTE BEITRAG IN Eli Parisers Blog am ersten Tag, nachdem
er ihn eingerichtet hatte, handelte von Gandhi. Zwolf Menschen poste-
ten ihn weiter.%

Der Beitrag erzahlte die Geschichte jenes Talismans, den die verehrte
indische Fuhrungsfigur einst seinem-Enkel Arun vermachte, und auf dem
die sieben »Fehler« verzeichnet ‘waren, die seiner Ansicht zur Gewalt
fithrten:

Wobhlstand obne Arbeit.
Freude ohné Bewusstsein.
Wissen ohne Charakter.
Wirtschaft obne Ethik.
Wissenschaft ohne Humanitdt.
Religion ohne Opfer.

Politik obne Prinzipien.

Die Nummer sechs auf der Liste bekam schon bald eine besondere Note;
kurz nachdem Gandhi Arun den Talisman iibergeben hatte, wurde er auf
dem Weg zu einer Gebetsveranstaltung ermordet.

Am selben Tag, an dem Pariser seine Gandhi-Story in seinem Blog
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einstellte, lautete die Topstory des dufSerst beliebten Blogs BuzzFeed:
»20 Nebenfiguren aus TV-Shows der 1990er-Jahre damals und heute« —
eine Sammlung peinlicher Vorher-nachher-Bilder von Blodelstars aus
Shows wie Clarissa Explains It All und Even Stevens.®®

Dieser Post wurde von 30000 Menschen geteilt und von 800000
Menschen angesehen.

Und das ist genau das Phinomen, das Pariser, einen sanftmutigen,
unrasierten Autor und Aktivisten aus Maine, dazu veranlasste, ihren
Blog einzurichten:*” Je mehr Menschen soziale Netzwerke wie Facebook
nutzten, desto schneller konnten Inhalte — Geschichten, Videos, Bilder —
gewaltige Publikumsmassen erreichen. Was sich jedoch am schnellsten
zu verbreiten schien, waren die hohlen Meldungen der Sensationspresse.
Sexstreifen und Heimvideos von Menschen, die sich selbst verletzten.
Am beliebtesten waren Beitrige, die bestenfalls freundlich unterhaltsam,
im schlimmsten Fall aber entwiirdigend und erniedrigend waren.

Und dabei gab es so viele wichtige Inhalte, befand Pariser, die keinerlei
Beachtung fanden. Den Menschen entgingen so die vielfiltigen kulturel-
len Perspektiven und die herzerwarmenden Geschichten, die das Internet
schneller als je liefern konnte. Pariser fragte sich: Gibt es nicht eine Mog-
lichkeit, auch den guten Inhalten Beine'zu machen, auf dass auch sie sich
wie ein Lauffeuer verbreiteten?

Er bat daraufhin Peter Koechley, den befreundeten Herausgeber einer
Satirezeitschrift namens The~Omnion, ihm dabei zu helfen. Gemeinsam
suchten sie nach »guten«;.aber tibersehenen Inhalten und verpackten sie
so, dass die Menschen eher versucht waren, sie zu »teilen«. Meist be-
deutete das, dass sie langweilige Uberschriften durch intelligentere und
zugkriftigere ersetzten und die Geschichten dann in ihrem eigenen Blog
veroffentlichten — mit Quellenverweis und Link auf das Original.

Sie kiindigten ihre Jobs, starteten den Blog und richteten eine Face-
book-Seite ein, auf der sie fiir ihren Blog warben. Sie nutzten Parisers
Kredit als erfolgreicher Autor, um einige Investoren, darunter Facebook-
Mitbegriinder Chris Hughes und Reddit-Mitbegriinder Alexis Ohanian,
dazu zu bringen, ihnen genug Geld zu geben, um einige wenige Mitarbei-
ter davon zu bezahlen.®

Sie nannten die ganze Veranstaltung Upworthy. Mission: » Wichtigen
Dingen ebenso viel Verbreitung verschaffen wie dem Video irgendeines
Idioten, der mit seinem Surfbrett vom Hausdach kippt.«
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Mit frischem Mut und Idealismus durchkammte Upworthy das Inter-
net und sammelte Geschichten von gewohnlichen Menschen, die gegen
Ungerechtigkeit ankampften, Veteranen, die inspirierende Reden hielten,
und Weltverbesserern mit ihren guten Taten. Upworthy versah diese Ge-
schichten mit griffigen Uberschriften, attraktiven Bildern und provokati-
ven Kommentaren und entlief sie in die Wildnis. Ungefihr fiinfmal am
Tag.

Und kaum jemand schenkte ihnen Beachtung.

Ein Medienunternehmen aufzubauen, dauert in der Regel Jahre; das
Publikum findet sich erst allmihlich ein, nachdem die Macher in Vor-
leistung getreten sind und ausreichend Beharrungsvermogen bewiesen
haben. Selbst im stiirmischen Zeitalter des Internets, in dem es moglich
ist, einen Blog in wenigen Minuten einzurichten, erreichten BuzzFeed,
The Huffington Post und andere beliebte Blogs erst nach/fiinf oder mehr
Jahren harter Arbeit ein Massenpublikum. Und das war schon schnell im
Vergleich zu Zeitungen und Zeitschriften friherér Zeiten.

Upworthy hatte Kapital fiir wenige Monateund musste in dieser Zeit
entweder die Investoren iiberzeugen, noch ‘mehr Geld vorzustrecken,
oder die Gewinnzone erreichen. Jeden(Tag gingen Upworthy-Geschich-
ten in die Welt — und wurden vielleicht drei- oder, wenn es hochkam,
25-mal geteilt.

Unterdessen erzielte in der Woche nach dem Upworthy-Start ein auf
BuzzFeed veroffentlichter Artikel unter der Uberschrift »33 Tiere, die
zutiefst enttauscht sindwon dir« mehr als zwei Millionen Views.*’

Wiahrend die Uht tickte und Upworthys Bankkonto dahinschrumpf-
te, schienen sich die\goldigen Erdmiannchen (Nummer 28) tiber Pariser
lustig zu machen.

»WAS MEINEN SIE, 1ST dieser Mann bekloppt, Jude oder Autist?«

Ich safd in einem Komdodientheater mit niedriger Decke im zweiten
Obergeschoss eines Gebaudes auf der North Side von Chicago, wo sich
drei junge Frauen auf der Bithne vor mir als Konkurrentinnen in einer
leicht antisemitischen Gameshow ausgaben. Auf die zitierte Frage hin,
die einen Augenblick im Raum hing, wihrend ich mir auf die Zunge biss,
sprang ein etwas Uber 20-Jahriger auf die Biihne.

»Ich bin bekloppt, Jude und Autist!«, eroffnete er triumphierend
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den Midchen. Und nach einer kurzen Pause erganzte er die scheinbare
Pointe: »Bumm!«

Im Theater war es mucksmauschenstill. Wir saflen nur da und ver-
suchten uns dariiber klar zu werden, ob wir uns verletzt fithlen oder
Mitleid haben sollten.

Hinten im Raum machte eine Frau mit dickrandiger Brille Grimassen.
Lange Sekunden herrschte Betretenheit. SchliefSlich rief die bebrillte Frau
ein erlosendes »Schnitt! «.

Das war die schlechteste Comedy-live-Vorfithrung, die ich jemals sah.
Die Darbieter hatten noch eine ganze Stunde vor sich.

Uff.

Das kleine Comedy-Theater gehorte zu The Second City, der weltbe-
rithmten Humorakademie, die NPR einmal als »Harvard von Ha-Ha«
bezeichnet hat.” Als Gast des geschiftsfiihrenden Direktors Kelly Leo-
nard, eines Comedy-Veteranen, der Stars wie Stephen Colbert trainiert
hatte, verfolgte ich eine Klasse von zehn Studenten, die sich fur ihre Ab-
schlusspriifung vorbereiteten. Nach zwei Jahren' Ausbildung trainierten
sie jetzt fur ihre Abschluss-Show in vier Wochen, in der sie vor vollem
Haussketche in Saturday-Night-Live-Manier prasentieren sollten.

The Second City, gegriindet im. Jahr 1959, war Brutstitte fur eini-
ge der bekanntesten Comedy-Virtuoesen der Welt, von Geisterjager Dan
Aykroyd bis zu Parks-and-Recreation-Star Amy Poehler. Die Schule ist
bekannt fiir einen Comedy-Stil namens Improv, der gekennzeichnet ist
von einer Mischung aus\Pantomime, Charakterpersonifikationen und
improvisierten Dialogen. Das ist eine clowneske und schwierige Kunst.
Diese Gruppe von Schauspielern schien sich damit duflerst schwer zu
tun.

Einige zeigten durchaus Schauspieltalent. Eine Frau beherrschte Cha-
rakterstimmen, eine andere brachte lustige Gesichtsausdriicke zustande.
Ein junger Mann namens Calvin mimte auf unheimliche Weise Barack
Obama. Aber in der Summe waren die von immer wieder anderen Grup-
pen von Schauspielern vorgetragenen Szenen nicht nur nicht komisch,
sondern geradezu deprimierend.

Sie machten sich uber behinderte Kinder lustig. Sie gaben ungelenke
Liebesszenen zum Besten. Einer stopfte sich einen Rucksack unter sein
Hemd, musste dann aber erkliren, dass er einen fettleibigen Football-
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Coach verkorperte, als niemand die Pointe begriff. Dann mimten zwei
Studenten ohne weiteren Kommentar mehrere Minuten lang das Zusam-
menfalten einer grofferen Zahl imaginarer Hemden.

Es war eine Katastrophe. Aber ohne die Gnade eines schnellen Endes.

Dies war angeblich die beste Comedy-Schule der Welt, auf die man
nur uiber eine Aufnahmepriifung gelangte. GrofSen wie Steve Carell und
Tina Fey hatten hier nur wenige Jahre zuvor ihr Handwerk erlernt. Tat-
sachlich bekam Fey nur kurz nach Beendigung der Schule einen karrie-
reentscheidenden Job als Sketchschreiberin bei der Saturday-Night-Live-
Show.

Wie aber konnten diese jungen Leute hier ihren Abschluss machen?
Ging es mit der altehrwiirdigen Second City nach 50 Jahren bergab?

Nein, versicherte mir Leonard. »Diese jungen Leute sind an etwas
dran.« Und in der Tat sollte ich schon bald lernen, dass diese furchtbare
Comedy-Vorfithrung die Wurzel eines Smartcuts bildete, der Branchen in
aller Welt ebenso auf den Kopf stellte wie die Karrieren vieler angehen-
der Entertainer.

Um voll und ganz zu verstehen, worin-dieses Etwas bestand und wie
Upworthy mit derselben Methode Menschen dazu verfithren konnte,
sich mehr fir gute Taten als fiir Celebrity-Klatsch zu interessieren, miis-
sen wir ein paar Worte tiber den Tod verlieren ...

AN EINEM ‘SEPTEMBERABEND NAHMEN fur eine Totenwache mehre-
re Dutzend Menschen zwischen 20 und 40 im Haus 412 Broadway in
New York City auf ihren Sitzen Platz. Ein Dudelsack spielte » Amazing
Grace«.

Der piepsende Klang erfiillte den engen, nur schwach erleuchteten
Raum. Ein Mann in Pastorentracht und -kragen stand vorn und hief$ die
Gaste willkommen. Hinter ihm leuchtete eine helle Projektionsleinwand.

Als sich die Menge gesetzt hatte und der Dudelsack verstummte,
sprach der Pastor: »Mein Name ist Leo. Willkommen zum Start-up-
Begribnis. «
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Die Verschiedenen des Abends waren drei erloschene Hightechfirmen.
Abweichend von sonstigen Beerdigungen war diese von diversen Alko-
holfirmen gesponsert und trug den Slogan: »Putting the Fun in Funeral«.

»Start-ups scheuen davor zuriick, nach auflen dringen zu lassen, was
schief ging«, fuhr Pastor Leo fort. »Wenn Sie nichts daraus lernen, ho-
norieren Sie zumindest die Tatsache, dass diese Leute den Mumm haben,
sich hinzustellen und zu reden.«

Nacheinander ergriffen die Geschaftsfiithrer der drei Unternehmen das
Mikrofon und schilderten, wie diese nach Monaten oder Jahren des auf-
opferungsvollen Einsatzes dennoch das Zeitliche gesegnet hatten. Brian,
Mitbegriinder der iPhone-App Addieu, mit der sich die Menschen tiber
soziale Netzwerke auch dann verbinden konnten, wenn kein Telefon-
signal erreichbar war, erkldrte, warum sich niemand seine’ App aufs Ge-
rat lud: »Der Name war nicht leicht zu buchstabieren, Es'war ein fran-
zosisches Wort mit einem zusitzlichen Buchstaben.« Wichtiger war am
Ende jedoch, wie er unumwunden zugab, dass«er\etwas gebaut hatte,
fir das niemand Bedarf hatte«. Nach rund sechs Monaten stampfte er
die App ein.

Nach Brian kam Dan, der Geschiftsfuhrer von Get-A-Game, einem
Dienst, mit dem Benutzer Sportaktivititen im geografischen Umfeld or-
ten konnten. Er beklagte den langsamen Tod seines Projekts. »Ich hielt es
fiir eine gute Idee ... am Ende ging uns jedoch das Geld aus.«

Die deprimierendste, Trauerrede hielt Chris. Der ehemalige Technik-
chef von Kozmo.com,einem Lieferservice, der Thnen alles, was Sie on-
line bestellten, binnen.einer Stunde an die Haustur brachte, erklarte, wie
sein Unternehmen von sechs Mitarbeitern im Kellerverlies auf 300 Be-
schiftigte in'einem funfstockigen Biirokomplex mit Investorengeldern in
Hohe von 280 Millionen US-Dollar anwuchs. In der ersten Bliitezeit des
Internets scheute das Unternehmen keine Unkosten, um seine Dienste
allerorten anzupreisen: auf Reklametafeln, in Fernsehspots und in un-
zdhligen Internetanzeigen. » Wir setzten bei jeder Bestellung zu«, sagte
Chris, »aber die >grauen Haare< im Raum sagten, dann miissten eben die
Kosten im Unternehmen gesenkt werden. ... Es gab keinen Plan.« Binnen
weniger Jahre hatte das Unternehmen den GrofSteil der Investorengelder
verbraucht und begann, seine Mitarbeiter auf die Strafle zu setzen.

Die biergefiillten Technikfreaks lachten an einigen Stellen, an anderen
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murmelten sie ein » Aua«. Am Ende fiihlte sich die Veranstaltung — viel-
leicht zum Anlass passend — an wie eine seltsame Mischung aus Feier und
Gruppentherapie.

»Wir hoffen, dass Thre zukiinftigen Projekte nicht so schlecht enden
werden wir Thre ersten«, schloss Pastor Leo seine Predigt.

Dann setzte der Dudelsack wieder an, und jedermann betrank sich.

Oscar Wilde sagte einmal: »Erfahrung ist der Name, den jeder seinen
Fehlern gibt.« Die Trauergaste auf dem Start-up-Begrabnis gehoren zu
den vielen Menschen in der amerikanischen Technikkultur, die besagte
Erfahrung regelmiafSig feiern. Seit Bestehen des Internets gilt im Silicon
Valley die Regel, dass im Versuch, Geschiftsideen zu verwirklichen, Nie-
derlagen und Riickschldge nicht nur okay, sondern geradezu cool sind.
»Scheitere haufig« ist ein oft gehorter Leitspruch.”

Studien zeigen, dass Amerikaner ganz allgemein. ‘aufgeschlossener
gegeniiber unternehmerischen Fehlschlagen sind als die Menschen in
anderen Landern. Nicht, dass der prozentuale ‘Anteil der erfolgreichen
Unternehmungen dort grofSer wire, aber wegen der geringeren gesell-
schaftlichen Konsequenzen lassen sich die-vorhandenen Risiken leichter
rechtfertigen, und so sind auch mehr Menschen bereit, sie einzugehen. In
anderen Teilen der Welt hingegen miissen Unternehmer und ihre Familien
mit einer empfindlichen Stigmatisierung rechnen, wenn sie mit ihrem
unternehmerischen Projekt scheitern. In Japan beispielsweise treibt eine
Geschiftspleite den Griinder-haufig in den Ruin. »Hier bekommen Sie
nur eine einzige Chanee«; berichtete der japanische Unternehmer Kazuo
Honda im Jahr 2011 der Financial Times. »Die Menschen unterneh-
men gar nicht érst. den Versuch, wenn sie damit scheitern konnten.«” In
der Vergangenheit wurden gescheiterte Unternehmer in ihrem Umfeld
hiufig gedchtet, sodass sie kaum noch eine Arbeit finden konnten und
die Selbstmordrate unter ihnen hoch war. So etwas hilt viele Menschen
davon ab, tiberhaupt erst den Versuch zu starten, ein Unternehmen zu
grunden.

»Das ist ein menschentypisches Problem, das wir uberwinden mus-
sen«, sagt Bradley Staats, der an der University of North Carolina in
Chapel Hill Betriebswirtschaft unterrichtet. Natiirlich kann ein Scheitern
in bestimmten Situationen katastrophale Folgen haben (denken wir bei-
spielsweise an das Landen auf einen Flugzeugtridger oder den Bau eines
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Atomkraftwerks), sagt er. Aber in vielen anderen Fillen sind die langfris-
tigen Auswirkungen eines gescheiterten Versuchs in Wahrheit vernach-
lassigbar.

Jeder, der ein Unternehmen gegriindet, einen wichtigen Job bekom-
men, ein politisches Amt gewonnen oder etwas erfunden hat, musste da-
fiir Risiken in Kauf nehmen. Dennoch treibt uns unser Uberlebensinstinkt
dazu, die Wahrscheinlichkeit unerwiinschter Ereignisse zu minimieren.
In der Wirtschaft werden desto mehr begabte Menschen versuchen, ver-
riickte Dinge auf die Beine zu stellen, je eher das gesellschaftliche Umfeld
bereit ist, ein Scheitern zu akzeptieren, argumentieren die Silicon-Valley-
Vertreter.

Wer nicht scheitert, ist entweder ein Gliickkind oder sehr gut oder
er reizt die Grenzen nicht genug aus«, sagt Staats. Glicklicherweise
greift die Start-up-Kultur immer mehr um sich, wahrend die Facebook-
Generation alter wird, mit der Folge, dass weltweit.die Stigmatisierung
gescheiterter Geschiftsversuche — und von Niederlagen tuberhaupt —
abnimmt. Und mit dieser Destigmatisierung ‘schrumpft das mit einem
Scheitern verbundene Risiko.

Das sind wunderbare Neuigkeiten! Lasst uns alle verriickte Dinge aus-
probieren und damit auf die Nase fallen!

Nicht so schnell ...

Im Jahr 2008 nahmen Harvard-Wissenschaftler die historischen Da-
ten von Menschen unter die Lupe, die zwischen 1975 und 2003 in den
Vereinigten Staaten ein;Unternehmen gegriindet hatten. Sie wollten her-
ausfinden, wie gut sich Griinder, die bereits einmal mit einer Geschifts-
grindung gescheitert waren, bei den folgenden Versuchen bewihrten.
Hatten sie ‘aus iihren vergangenen Niederlagen gelernt? Die Forscher
verglichen ihre Fille mit Grundern, die zuvor bereits Unternehmen er-
folgreich aufgebaut und an die Borse gebracht oder verkauft hatten, und
solchen, fiir die es der erste Anlauf war.

Es stellte sich heraus, dass Unternehmer, die bereits einen gescheiter-
ten Versuch hinter sich hatten, im zweiten Anlauf nicht erfolgreicher wa-
ren, als diejenigen, die noch keinen Versuch hinter sich hatten, siecht man
von statistischen Schwankungen ab. Die Erwartung, plotzlich unterneh-
merisch erfolgreich zu sein, nachdem wir zuvor Schiffbruch erlitten, ist,
wie wenn wir das erste Basketballspiel unseres Lebens verlieren und an-
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schliefSend erwarten, im zweiten Spiel zu gewinnen, gerade weil wir das
erste verloren haben.

Laut derselben Studie hingegen haben erfolgreiche Unternehmens-
griinder eine um 50 Prozent erhohte Wahrscheinlichkeit, auch im zwei-
ten Anlauf erfolgreich zu sein. Je haufiger Sie gewinnen, desto eher ge-
winnen Sie auch noch ein weiteres Mal.

Das passt zusammen mit Ergebnissen einer im Jahr 2011 von Startup
Compass durchgefiihrten Erhebung unter im Fruhstadium befindlichen
Technologieunternehmen. »Fiir Softwarefirmen mit hohem Marktri-
siko«, erklirt der Forscher Bjoern Herrmann, »ist die Unsicherheit so
grofs, dass die Erfahrungen, die Sie aus einem fritheren Anlauf gewonnen
haben, keinen signifikanten Einfluss auf den Erfolg des gegenwirtigen
(zweiten) Unternehmens haben. «

Wahrend die Unternehmensgriinder, die ihre erloschenen Unterneh-
men auf der Start-up-Trauerfeier mit warmen Worten' bedachten, ihren
Teil dazu beigetragen haben mogen, dass die Anwesenden mehr Risiko-
bereitschaft entwickelten, war ihre eigene "Wahrscheinlichkeit, beim
ndchsten Anlauf erfolgreich zu sein, mit/ihrem jeweiligen gescheiterten
Abenteuer, ob es nun Kozmo, Addieu/oder Get-A-Game hiefs, nicht ge-
wachsen.

Eine gescheiterte geschaftliche Unternehmung macht uns also weder
besser noch kluger. Sind wir jedoch erfolgreich, dann stehen die Chancen
gut, dass wir auch weiterhin erfolgreich sein werden. Das fithrt natiirlich
zur Henne-oder-Ei-Frage:\Wie erhohen wir unsere Erfolgschancen, wenn
das am besten gehtyindem wir Erfolg haben?

Auch die grofSten Erfolgsgeschichten sind von Niederlagen gesdumt.
NBA-Star Michael Jordan traf im Lauf seiner Karriere bei mehr als
9000 Korbwiirfen daneben und verlor in 300 Spielen.” Er war der Beste,
und er scheiterte haufig.

Dennoch sieht alles danach aus, als fiihrten Ratschlidge wie »was nicht
totet, hartet ab« und »aus Fehlern wird man klug« in die falsche Rich-
tung.
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IN DEN VEREINIGTEN STAATEN fliefSen ein Drittel der Krankenhauskapa-
zitdten und ein Drittel der Medicare-Mittel in die Behandlung von Herz-
krankheiten.”

Wahrend unser Herz schlagt, pumpt es einen kleinen Teil des aus der
Atemluft gewonnenen Sauerstoffs in die HerzkranzgefifSe, die ihn unmit-
telbar zu den Herzmuskeln transportieren. Das ist ein wunderbares Per-
petuum mobile, vergleichbar einer Batterie, die ihr eigenes Ladegerat mit
Energie versorgt. Aber wenn wir dlter werden, lagert sich in der Herz-
arterie Plaque an, sodass der Blutdurchfluss zunehmend behindert wird.
Das fithrt zu Herzinfarkten und wird durch Cheeseburger ausgelost.

Chirurgen losen das Plaqueproblem, indem sie neue Gefifse in die
Herzregion einfithren, um die betroffenen Bereiche'zu umgehen und
das Blut gewissermafsen umzuleiten. Ein solcher sogenannter Koronar-
arterien-Bypass erfordert eine komplizierte Opetation, bei der das Herz
des Patienten angehalten, rasch ein neues Blutgefafs gelegt und das Herz
anschlieffend wieder zum Schlagen gebracht wird.

Natiirlich haben unsere Herzen keinen eingebauten Ein-/Aus-Schal-
ter. Die Unterbrechung der Herztitigkeit, selbst wenn sie nur einen Au-
genblick dauert, kann zu bleibenden Schiaden fithren, insbesondere im
Gehirn. Eine bedauerliche Zahl von Bypass-Patienten erleidet nach dem
Eingriff einen Gehirnschlag oder eine Geistesstorung.*

In den spidten 1990er-Jahren jedoch entwickelten die Forscher eine
Moglichkeit, wie sich'Bypésse auch am schlagenden Herzen legen liefSen.
Das bedeutete, dass Chirurgen, die seit Jahrzehnten Bypass-Operationen
durchfiihrten, nun auf einmal ein neues Verfahren erlernen mussten,
das mehr Geschicklichkeit erforderte. Der Vorteil des neuen Verfahrens
waren eine erhohte Uberlebenswahrscheinlichkeit und geringere Neben-
wirkungen.

Diese Umstellung faszinierte Bradley Staats (dem wir schon zuvor in
diesem Kapitel begegnet sind), seines Zeichens Forscher an der Harvard

Einige Studien kommen zu dem Ergebnis, dass bei mehr als der Halfte der
Patienten der Eingriff mit kognitiven EinbufSen einhergeht.
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Business School. Nicht, weil er damit rechnete, bald selbst auf die Diens-
te eines Herzchirurgen angewiesen zu sein, sondern weil er sich wissen-
schaftlich fur das Phinomen des Scheiterns interessierte und es sich hier
auf einmal abzeichnete, dass viele Chirurgen scheitern wiirden, und das,
obwohl es hier jedes Mal um Leben und Tod ging.

Zehn Jahren beobachteten Staats und seine Kollegen Chirurgen dabei,
wie sie lernten, Bypadsse am schlagenden Herzen zu legen. Staats verfolg-
te insgesamt 6516 Operationen und dokumentierte dabei die Sterblich-
keitsraten der Patienten je nach Chirurg — gewichtet nach Faktoren wie
Alter und tbrigem Gesundheitszustand. Er untersuchte, wie die Chirur-
gen lernten, das Verfahren richtig anzuwenden, und was passierte, wenn
sie patzten. Als die Forscher ihre Ergebnisse veroffentlichten, war Staats
mittlerweile Professor an der University of North Carolina, und nicht
wenige Patienten hatten iiberlebt, um weiterhin ihre, Cheeseburger zu
essen.

Gleichzeitig jedoch gingen etliche der von den umgeschulten Chirur-
gen durchgefiihrten Operationen schief. Staatsund seine Kollegen durch-
suchten die Operationsdaten nach bestimmten Mustern: Wie wirkte sich
eine misslungene Operation auf kiinftige Operationen aus? Wie rasch
lernten die Operateure hinzu, und fiithrten die misslungenen Operationen
zu Verbesserungen?

Sie betitelten ihre Ergebnisse mit »Paradox des Scheiterns«.

Es stellt sich namlich heraus, dass die Chirurgen, die eine Operation
verpfuschten, sich mitgrofSer Wahrscheinlichkeit auch bei den folgenden
Operationen schwertaten. Anstatt aus ihren Fehlern zu lernen, stellten
sie sich nur immer ungeschickter an. Stellten sich Operateure hingegen
bei der neuén Methode geschickt an, steigerten sie ihr Geschick mit der
Zeit immer weiter. Sie unterschieden sich damit nicht von den Start-ups
in den Compass- und Harvard-Studien.

Das wirklich Interessante aber war, was mit den Chirurgen geschah,
die ihre Kollegen mit dem neuen Bypass-Verfahren Schiffbruch erleiden
sahen. Immer dann, wenn sie sahen, wie ein anderer Chirurg eine Ope-
ration verpfuschte, steigerte sich ihre eigene Erfolgswahrscheinlichkeit.
Fuihrte ein Kollege hingegen eine erfolgreiche Operation durch, fiihrte
dies zu keinem vergleichbaren Anstieg der eigenen Erfolgswahrschein-

lichkeit.
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Das erschien in der Tat paradox. Pannen fuhrten zu weiteren Pannen
desselben Operateurs. Die Pannen von Kollegen verbesserten den eigenen
Erfolg. Eigene Erfolge pflanzten sich fort. Waren Kollegen erfolgreich,
hatte das keine Auswirkung auf die eigene Erfolgswahrscheinlichkeit.

Die Trauerfeier fiir einen Herzpatienten, dessen Operation misslang,
ist keine lustige Veranstaltung. Aber jedem Arzt unterlduft irgendwann
einmal ein Fehler. Routinierte Arzte legen sich mit der Zeit eine Art
mentaler und emotionaler Immunitit zu. Sie lernen damit zu leben, dass
manche Patienten die Operation nicht uiberstehen.

Staats schloss daraus, dass genau dieser Bewiltigungsmechanismus
fiir das scheinbare Paradox verantwortlich sein musste. Nach dieser At-
tributionstheorie, wie sie sie nannten, erklaren die Menschen ihre Erfolge
und Misserfolge damit, »dass sie ihnen Faktoren zuordnen, die ihnen ein
moglichst gutes Gefiihl bezuglich ihrer eigenen Person.vermitteln. «

Erinnern Sie sich noch an das, was die Griinder auf der Start-up-Trau-
erfeier sagten?

»Uns ging das Geld aus.«

»Die Menschen wollten unser Produktnicht. «

»Die >grauen Haare« hatten keinen Plan.«

Was machten sie also? Sie fihrten das Scheitern ihrer Unternehmen
auf externe Faktoren zuriick. So fuhlte es sich fiir sie selbst besser an.

Denken Sie an das letzte Mal zurtick, als sie in einem Wettkampf un-
terlagen oder ihre Lieblingssportmannschaft ein Spiel verlor. Gaben Sie
da dem Wetter oder dem Schiedsrichter die Schuld? Fehlten verletzungs-
bedingt Spieler? Oder-war es einfach nur Pech? Wenn Sie so dachten
— oder versucht.waren zu denken —, ist das ganz normal. Wir sind von
Natur aus so,veranlagt.

Im Gegenzug neigen wir dazu, unsere Erfolge internen Faktoren zuzu-
schreiben. Denken Sie an das letzte Mal zuriick, als Sie gewonnen haben.
Das war bestimmt Ihrer harten Arbeit, Threm Geschick, Threr raschen
Auffassungsgabe in der Hitze des Gefechts zu verdanken, nicht wahr?

Das ist genau das, was die Herzchirurgen taten. Wenn ihre Bypass-
Operationen misslangen, war es Pech. Es war schwer zu sehen. Der Pa-
tient war nicht stabil. Die Zeit reichte nicht aus.

»Wenn Menschen ihr eigenes Scheitern zu erklaren versuchen«, sagt
Staats, »verweisen sie mit Vorliebe auf externe Faktoren, auf die sie kei-
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nen unmittelbaren Einfluss haben, wie beispielsweise Gliick oder Pech.
Das schlagt sich negativ auf ihre Bereitschaft nieder, sich in dhnlich gela-
gerten zukiinftigen Situationen anzustrengen. «

Das ist ein interessanter Punkt. Wenn ein Arzt sein Scheitern zufalli-
gen Umstdnden zuschreibt, sieht er fir sich keine Veranlassung, sich das
nachste Mal geschickter anzustellen. Er fand fir das Scheitern eine Er-
klirung, die ihm ein bestmogliches Gefiihl beziiglich der eigenen Person
vermittelt.

»Selbst wenn sich aus dem Erlebnis, das im Scheitern miindete, wert-
volle Informationen ableiten lieffen«, sagt Staats, »bleiben diese Informa-
tionen ungenutzt, wenn es an dem Bemihen fehlt, tiber diese Erfahrun-
gen nachzudenken und daraus zu lernen.

Und weil die Menschen Wissen tiber sich selbst mit Vorliebe in einer
Art und Weise sammeln, dass dabei Schmeichelhaftessherauskommt, ist
auch jemand, der bereit ist, iiber sein Scheitern nachzudenken, versucht,
lediglich nach Griinden zu suchen, die sein Scheitern relativieren. «

Das ist ein Uberlebensmechanismus. Wir fithren unsere Fehler auf du-
Sere Ursachen zuriick, weil wir anschliefSend weiter mit uns leben miis-
sen.

Gleichzeitig haben wir jedoch keinProblem damit, die Verantwortung
fur unsere Erfolge zu tibernehmeny selbst wenn wir nicht offen damit
prahlen. Staats erklart: »Die Menschen erklaren ihre eigenen Erfolge
gern mit ihrem Fleif§ undrihren Fahigkeiten. Und weil sie selbst bestim-
men konnen, wie sehrjsie sich anstrengen und wie sie sich verhalten,
sehen sie hier eine Méglichkeit, wie sie sich auch in Zukunft verbessern
und weiter lernen kénnen.« So wird der erfolgreiche Chirurg immer bes-
ser und besser.

Wenn wir aber nicht selbst scheitern, reagieren wir haufig umgekehrt.
Wenn ein anderer scheitert, machen wir dafiir seinen mangelnden Ein-
satz und seine mangelnden Fihigkeiten verantwortlich. Wenn aber an-
dere Menschen Erfolg haben, versuchen wir, dies Umstinden wie dem
glicklichen Zufall zuzuschreiben, die die Verdienste des Betreffenden
relativieren.

Fiir einen Herzchirurgen erwies sich so das Scheitern eines Kollegen
als hochst wertvoll. Weil ja der Einzelne fur seine Fehler verantwort-
lich war, riickten diese Fehler automatisch ins Bewusstsein des exter-

3. RASCHES FEEDBACK 69



nen Beobachters. »Ich werde alles tun, damit mir das nicht auch pas-
siert«, sagten die anderen sich unbewusst. Und so wurden sie tatsachlich
besser.

Und das ist es, was uns, wenn Sie mir so lange gefolgt sind, zuriick-
bringt zu den furchtbaren Comedy-Kiinstlern von The Second City.

IV.

FUNF STUNDEN WAREN VERGANGEN seit dem Scherz mit dem jidischen
Autismus, und meine Brust schmerzte.

»Bitte, mach, dass sie aufhoren«, dachte ich. »Ich krieg keine Luft
mehr.«

Ich saf$ an der Balkonbriistung der Hauptbiihne nur eine Etage un-
ter dem Comedy-Theater, das ich zuvor besucht hatte. Die Scheinwer-
fer beleuchteten den roten Vorhang hinter derBiihne, und eine Armada
von Lampen und Kameras hing von der Decke. Vor den Vorhingen pri-
sentierte eine hiipfende Schar von Second-City-Kiinstlern in eleganten
Anziigen, ausgefallenen Kleidern und nerdigen Brillen eine 90-miniitige
Sketsch- und Musical-Comedy-Show namens Lasst sie Chaos essen.

Und Chaos konnte man das in der Tat nennen. Das Publikum johlte,
als eine bezaubernde Schauspielerin ein Lied tiber Wale vortrug, wih-
rend eine andere Schauspielerin plotzlich Wasser prustete. Ein schlaksi-
ger Mann und eine kleingewachsene, blonde Frau rezitierten mit kasti-
lischem Akzent-lustige Reime, woraufhin sich die vorderen Reihen vor
Lachen die “Augen ausweinten. Als zwei Schauspieler einen Rap-Song
iiber Joghurteis Marke Pinkberry zum Besten gaben, gackerte die 60-]Jah-
rige neben mir so, dass ich Sorge hatte, sie konnten einen Herzinfarkt
kriegen.

Das war echte Comedy. Als die Comedy-Kinstler iiber die Bithne
hetzten und ihre lustigen Einzeiler und witzigen Szenen vortrugen, fragte
ich mich unwillkirlich:

Wie lange haben da daran gefeilt?

Wie ich bald herausfand, lautete die Antwort: »Kaum langer als die
Studenten von vorhin.« Aber wie konnte das sein? Bei der Abend-Show
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kippten die Gaste formlich aus den Sitzen. Die Studenten zuvor hatten in
mir ganz andere Krampfe hervorgerufen.

Das Geheimnis — der Smartcut von The Second City — beruht, wie sich
zeigt, auf dem, was sich jedes Mal nach der Show abspielt. Allabendlich
kommt die Mannschaft, sobald der Vorhang gefallen ist, noch einmal
auf die Bithne. Die Show ist zu Ende, aber das Publikum kann, wenn es
mag, bei der sich nun anschliefenden Improv-Ubung zuschauen. »Wir
haben das nicht geprobt«, sagen sie. »Aber wir versprechen, dass Thr
Zwerchfell auch weiter zu tun bekommt.« Natiirlich bleiben die meisten
Besucher sitzen.

In dieser zweiten Darbietung gibt es jetzt kleine Verschiebungen. Die
Sprache dndert sich; die Schauspieler geben sich natiirlicher. Es ist spater
Abend, und es ist gratis. Die Erwartung lautet also, wie Kelly Leonard
mir erzahlt: »Es kann und darf auch daneben gehen. «

Diese Nachrunde ist immer noch sehr lustig. Aber auf den Schauspie-
lern lastet nicht linger der Druck, dem Publikum. fur sein Geld etwas
zu bieten. Das ist bereits geschehen. Und in dieser sicheren Umgebung
probiert die Mannschaft neues Material aus.

Und wie die Studenten, die ich zuvor;beobachtete, greifen sie regel-
mifig daneben.

Das rasche Improv-Format.erlaubt den Schauspielern, die Handlung
zu variieren, Szenen zu verandern und Pointen zu streichen, die nicht
funktionieren. Die Darbietenden greifen Themenvorschlage oder Hinter-
grundgeschichten fiir Charaktere aus dem Publikum auf und entwickeln
daraus das Erstbeste, was ihnen einfallt. In dieser clownesken Atmosphi-
re konnen die Schauspieler immer wieder Szenen einflechten, die sie fiir
ihre Show vorbereitet haben, um die Reaktionen des Publikums zu tes-
ten. Und wenn auch manches davon grindlich misslingt, spielt das keine
Rolle. Hier kann man scheitern, ohne zu scheitern.

SEIT DEM FRUHEN 20. JAHRHUNDERT streiten Psychologen tiber die Wir-
kung von Kritik auf Verhalten und Leistung. Wihrend diverse Studien
einen lernfordernden Effekt solcher Interventionen zu belegen scheinen,
kommen andere zu dem Schluss, dass sich Feedback negativ auf die
Leistung auswirkt. Jahre lang debattierten Wissenschaftler dartiber, ob
positives Feedback (»Das machst du toll!«) hilfreicher ist als negatives
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Feedback (»Das hat du falsch gemacht!«), und ob direktes und ungefil-
tertes Feedback forderlicher ist als freundlich verpacktes Feedback. Die
Ergebnisse sind breit gestreut. Alles funktioniert mitunter, und fur alles
gibt es Fille, in denen es nicht funktioniert.

Im Jahr 1996 dann hielten die Forscher Avraham N. Kluger und An-
gelo DeNisi Riickschau tiber 100 Jahre Debatte und kamen zu einem
interessanten Schluss: In der Summe helfen die meisten Interventionen
in der Tat nicht, die Leistung zu verbessern, und haufig verschlimmert
Feedback die Lage eher, als dass es sie verbessert. Manches Feedback
erweist sich jedoch als duferst hilfreich, und das hat nichts damit zu tun,
wie verstindnisvoll es daherkommt.”

Der Unterschied besteht ausschliefSlich darin, wie sehr das Feedback
dazu angetan ist, unser Augenmerk auf uns selbst statt auf die Aufgabe
zu richten, um die es geht.

Wenn Sie schon einmal bowlen waren, kennen Sie den Effekt (oder
konnten andere dabei beobachten). Mit Vorliebe ‘erteilt jeder dem Ver-
lierer Ratschlage: »Versuch, kriftiger zu werfen, rit Ihr Freund Thnen,
nachdem Sie nur drei Kegel getroffen haben. »Dreh beim Loslassen ein
wenig dein Handgelenk«, sagt die junge Frau, die gerade ihren Strike
geworfen hat, wahrend Sie im zweiten Anlauf nur einen einzigen Pin
erwischt haben. Als Sie wieder an der Reihe sind, rit ein anderer: »Ziel
leicht rechts vom mittleren Pin«, und ein anderer fiigt hinzu: »Geh etwas
in die Knie.« Thre Mannschaftskollegen ermahnen Sie: »Du musst uns
einen Spare erspielen, sonst haben wir keine Chance mehr.« Sie machen
sich also bereit und ‘schicken — die Knie gebeugt, das Handgelenk ge-
dreht, die Augén genau auf den Punkt rechts vom mittleren Pin gerich-
tet — die Kugel geradewegs in die Rinne.

All das Feedback hat Thre Bowling-Kunste vollends zunichtegemacht.
Nicht, weil die Tipps an und fur sich schlecht gewesen wiren, sondern
weil eine Feedback-Breitseite uns in der Regel zutiefst verunsichert. Es ist
wie ein Blick in den Spiegel. Kluger und DeNise stellten fest, dass, wie
beim Bowling, unsere Angst und damit unser Unvermogen umso grofSer
wird, je mehr das Feedback, das wir erhalten, unsere Aufmerksamkeit
auf uns selbst lenkt.

Die Studie zeigte, dass Experten — Menschen, die sich in einem Fach
richtig gut auskannten — mit negativem Feedback sehr viel mehr anzu-
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fangen wussten als mit positiven.”® Es loste die meisten Verbesserungen
aus. Der Grund war, dass Kritik in der Regel viel direktere Riickschliisse
auf Handlungsmoglichkeiten zulasst als Komplimente. »Das hast du gut
gemacht« hilft weniger fur die weitere Verbesserung der Bowlingkunst
als »du hast dein Handgelenk zu stark gedreht«.

Entscheidend dafir war, dass es den Experten meist besser gelang,
ihr Ego, das ein legitimes Feedback hitte krummnehmen koénnen, aus
dem Spiel zu lassen, und sie stattdessen genug Selbstvertrauen besafden,
um hilfreiches von weniger hilfreichem Feedback zu unterscheiden. Die
weniger fachkundigen Vertreter hingegen nahmen sich Feedback schnell
zu Herzen. Sie sehnten sich nach Aufmunterung, weil sie stets mit der
Furcht des Scheiterns lebten.

Das Schwierige beim negativen Feedback ist, dass wir versuchen miis-
sen, die vermeintliche Niederlage nicht mit unserer Pérson'in einen Topf
zu werfen, sondern stattdessen das personliche Erleben in objektive Ex-
perimente zu verwandeln. Wenn uns das gelingt, erweist sich Feedback
als ein michtiges Tool. Das ist genau die Methode, mit der The Second
City in so rascher Folge Comedy-Talente ausspucken kann.

Tina Fey, Seth Meyers und die anderen berithmten Comedy-Kiinstler,
die The Second City durchliefen, haben alle ihre Flops produziert, die
um nichts besser waren, als was ich bei den Studenten zuvor gesehen
hatte — immer und immer wieder."The-Office-Star Steve Carell schaffte es
einmal mit einem uberzogenen Sketch, dass das Publikum protestierend
aus dem Saal stirmte:;Der Politsatiriker Stephen Colbert wurde eines
Abends von der Bithne komplimentiert, als das Publikum wihrend eines
Sketches tiber Einwahlinternet fast einschlief.

The Second City bringt seinen Studenten bei, solche Dinge locker zu
nehmen und zu Wissenschaftlern zu werden, die Publikumsreaktionen
als Kommentare zu den einzelnen Sketchen und nicht als Kritik am Co-
medy-Kinstler per se auffassen. Die Studenten lernen, den Teil ihres Ge-
hirns auszuschalten, der bei negativem Feedback sagt: »Ich krieg’s nicht
hin.« Und je mehr Selbstvertrauen die Studenten entwickeln, desto hirter
werden das Publikum und seine Reaktionen, denen die Schule die Stu-
denten aussetzt. Das zwingt sie einerseits, sich eine dickere Haut zuzule-
gen, und andererseits, die Grenzen der Kreativitit weiter auszudehnen.

The Second City verwandelt auf diese Weise ein (Endgultigkeit impli-
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zierendes) Scheitern in ein simples (der Verbesserung dienendes) Feed-
back. Und das Hunderte Male in der Woche.

Das Silicon-Valley-Mantra »Scheitere hdufig« kennt in Wahrheit noch
einen zweiten Teil. Meistens bekommt man in den dortigen Start-ups zu
horen: »Scheitere rasch und scheitere hiufig.« Das fiihrt zum Prinzip des
raschen Feedbacks.””

Aber Scheitern klingt nach Endgultigkeit, Trauerfeier, Amen. Und laut
The Second City ist das nicht notig.

THE SEcoND Crty TUT dreierlei, um die Entwicklung ihrer Studenten zu
beschleunigen: 1) Sie gibt ihnen rasches Feedback; 2) sie abstrahiert das
Feedback von der Person; 3) sie vermindert das Risiko und den Druck,
sodass die Studenten sich trauen, Experimente zu starten, die sie weiter-
bringen.

Im ersten Jahr, erklart Leonard, verfolgt: The Second City das Ziel,
die Studenten mit der Moglichkeit von negativem Feedback vertraut zu
machen und ihnen beizubringen, solches Feedback nicht personlich zu
nehmen. Hier geht es darum, Selbstvertrauen zu erzeugen und ein »si-
cheres« Umfeld zu schaffen, inidem-Flops etwas vollig Normales sind. Im
zweiten Jahr wird dann das Feedback intensiviert, indem die Schauspie-
ler standig in Situationen/gebracht werden, in denen sie vor einem Live-
Publikum kleinere Reinfille erleben. Eine Sache ist, wenn Ihr Mitspieler
oder Regisseur Thnen'versichert, dass Ihr Sketch witzig ist, und eine an-
dere, wenn Sie im .Publikum die sprichwortliche Nadel fallen horen, weil
Thre Pointe ins Leere lief. Oder wenn Sie umgekehrt vom Publikum ein
wildes Gackern ernten mit einem Sketch, der auf dem Papier ziemlich
matt ausgesehen hatte. Jeder Lacher und jeder ausbleibende Lacher ist
eine Information, die dem Schauspieler hilft, sich zu verbessern.

Wenn wir all diese kleinen Niederlagen richtig zu nehmen wissen, gibt
es in Wahrheit keine Niederlagen.*

In diesem Zusammenhang: Ein Kernstiick des Improv-Trainings von The Second
City ist ein Konzept namens »Ja, und«. Wenn ein Schauspieler auf der Bithne
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Im Gegensatz dazu verbringt eine typische Schauspielerklasse mitun-
ter ein ganzes Semester mit dem Einstudieren einer einzigen Auffiihrung.
Die Studenten tiben gemeinsam in der Klasse, aber sie wissen nicht, ob
das Publikum ihre Show am Ende goutieren wird. Und wenn das Publi-
kum ablehnend reagiert, konnen die Studenten nichts mehr ausrichten.

Wenn man einmal genauer dariiber nachdenkt, dann ist das die Me-
thode, nach der die meisten Unternehmen verfahren. Wenn sie ein neues
Produkt herausbringen, haben sie bereits Monate, wenn nicht gar Jahre
an ihm gefeilt. Wenn dann der kritische Augenblick der Markteinfuh-
rung gekommen ist, entscheidet sich, ob es ein Erfolg oder ein Reinfall
ist. Entweder die Menschen kaufen es und das Unternehmen macht Ge-
winn, oder sie kaufen es nicht und das Produkt fallt durch.

The Second City wiederum stellt die Studenten jede Woche vor ein
Live-Publikum. Die Klasse, bei der ich zufillig hereinschaute, trainierte
nicht fur die grofle Show in vier Wochen, sondern fir die wochentliche
kleine Live-Show, in der die Giste ihnen Feedback zu ihrem Arbeits-
material geben. So gelingt es einer Klasse dannj in nur acht Wochen —
der Hilfte eines gewohnlichen College-Semesters — eine dufSerst witzige
abendfillende Comedy-Show zusammenzustellen. Das wissen sie, weil
sie frithzeitig und haufig Feedback bekommen haben.

»Tempo ist ein wesentlicher, Teil-der Veranstaltung«, erklart Leonard.
»Das rasche Feedback ... erfolgt nonstop.«

Rasches Feedback zwingt die Studenten dazu, standig neues Material
zu schreiben und bis amvihre Grenzen zu gehen — als Schauspieler und in
den Sketchen, die sie vortragen. Aus ihrem sicheren Umfeld heraus testen
sie die Grenzen'aus. » Manchmal lasse ich Dinge laufen, an denen sie sich
dann verbrénnen«, gesteht mir Anne, die Lehrerin mit der Brille, bevor
ihre Klasse die Biihne betritt. Sie gibt ihr Placet zu Szenen, von denen sie
weifd, dass das Publikum nicht lachen wird, denn sie weif3, dass ihre Stu-

etwas sagt, das der Komik entbehrt, und ein anderer Schauspieler »Nein« sagt
oder ihn auflaufen lisst, verliert eine Szene augenblicklich ihren Witz. »Ja, und«
besagt: Egal, wie albern oder misslungen die Zeile eines Schauspielers ist, es ist die
Aufgabe des anderen, die Vorlage zu bewerten und dann zu sagen: »Und ...« und
ihr eine andere Wendung zu geben. So wird aus dem Flop wieder Humor.
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denten nicht davon witziger werden, dass ihnen alle Risiken genommen
werden.

»Witzig ist dicht an der Grenze. Da, wo es beginnt, ungemitlich zu
werden. Da, wo es genauso gut auch schiefgehen kann«, sagt sie. » Wie
ein Muskel muss man ein bisschen scheitern, um letztlich weiterzukom-
men.

Und das machen wir mit ihnen immer und immer wieder.«

V.

VOR NICHT LANGER ZEIT an einem verschlafenen Tag in Stillwater, Min-
nesota, erfuhr ein frohlicher 14-jahriger Junge namens. Zachary Sobiech,
dass er unter einem Osteosarkom, einem Knochenttumor litt, den er ver-
mutlich nicht tiberleben wiirde.”

Augenblicklich stand das Leben der Sobiech-Familie Kopf. Zach be-
kam eine Chemotherapie, aber nach einer auf den ersten Anschein er-
folgreichen Behandlung zeigten Rontgenaufnahmen neue Tumore in der
Lunge. Zach beschloss, sein Schicksal’anzunehmen und das Leben, das
ihm noch vergonnt war, aus vollen"Ziigen auszuschopfen. »Du kannst
entweder im Keller sitzen und warten«, sagte er, »oder du gehst los und
machst ein paar verriickte Dinge. «

Mit diinnem, von der Chemo geschwichtem, blondem Haar und ei-
nem unbeirrten Lacheln auf den Lippen nahm Zach seine Kriicken und
ging zur Schule, fragte seine besten Freunde und grindete mit ihnen eine
Band.

Ein Filmemacher erstellte Gber diesen unbekiimmert seinem Tod ins
Auge blickenden Jugendlichen eine kurze Doku mit dem Titel Meine
letzten Tage. Wir sehen daran Zach, wie er frohlich sein Leben lebt, mit
seiner Familie zusammen ist und Musik macht.

Alle liebten sie Zach. Wer den Film sieht, kann nicht anders, als ihn
gern zu haben. Wer ihn lachen, liebkosen und singen sieht, vergisst un-
willkurlich, dass dieser Junge binnen kurzer Zeit sterben wird.

Zachs Familie erzihlt der Kamera, wie das Wissen um den bevorste-
henden Tod ihnen geholfen hat, die wirklich wichtigen Dinge im Leben
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wahrzunehmen und darin einen Sinn zu finden. »In Wahrheit ist es ganz
simple, sagt Zach. »Versuche einfach, Menschen gliicklich zu machen. «

Zum Ende des 22-miniitigen Films blickt Zach in die Kamera, lacht
und sagt: »Ich mochte als der Junge in Erinnerung bleiben, der bis zuletzt
kampfte, ohne wirklich zu verlieren. «

Nicht lange, nachdem er diese Worte gesprochen hatte, erlag Zach
seinem Krebsleiden.

Als Eli Pariser und Peter Koechley von Upworthy den Film sahen,
dachten sie: Das ist eine Geschichte, die es wert ist, weitererzahlt zu wer-
den.

Jetzt, Uber ein Jahr spiter, ist Upworthy eine beliebte Adresse ge-
worden. Vor Kurzem passierte die Website die 30-Millionen-Besucher-
Marke, was sie laut Business Insider zum am schnellsten gewachsenen
Medienunternehmen aller Zeiten macht.”*

(Die seit sieben Jahren bestehende Website BuzzFeed zihlte zum sel-
ben Zeitpunkt 50 Millionen Besucher im Monat.)

Die Geschichte von Zach Sobiech illustriert,wie Upworthy dabei vom
raschen Feedback Gebrauch machte.

Laut Upworthys Berechnungen hatte.My Last Days das Potenzial,
viele Menschen zu erreichen. Bislang-hatten jedoch nur wenige die Doku
gesehen.

Die Filmer hatten sie unter dem Titel Meine letzten Tage — Begegnung
mit Zach Sobiech veroffentlicht. Das beschrieb den Inhalt zwar korrekt,
war als Verpackung aber suboptimal. In der oberflichlichen und schnell-
lebigen Welt von Facebook und Twitter verwundert es nicht, dass nur
wenige darauf geklickt hatten.

Upworthy._postete das Video noch einmal unter einem neuen Titel:
»Wir haben diesen Jungen 80 Jahre zu frih verloren. Ich bin froh, dass
er mit einem Paukenschlag ging«, und benachrichtigte eine kleine Zahl
seiner Abonnenten.

Upworthy hat mittlerweile Dutzende Nachahmer gefunden, die dieselbe Technik
auf weniger ehrenwerte Inhalte anwenden. Solche Verwertung, die mehr nach
einem Shortcut als nach einem langfristigen Smartcut aussieht, gehort zu den
unerfreulicheren Nebeneffekten des Upworthy-Erfolgs.
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Gleichzeitig schickte Upworthy das Video mit einem halben Dutzend
anderer Uberschriften wiederum an andere Abonnenten. Zum Beispiel:
»Ich heulte wihrend des gesamten Videos. Aber das ist okay, denn das
Leben dieses Jungen war wunderbar« und »Die gliicklichste Story tiber
einen todkranken Jungen, die ich jemals sah«.

Upworthy beobachtete das »Feedback« in Gestalt des Anteils der
Empfinger, die auf die jeweiligen Uberschriften klickten, und der Zahl
derer, die den Artikel mit ihren Freunden teilten. Es war ein perfektes,
unleidenschaftliches Experiment, dessen Ergebnisse den Upworthy-Ma-
chern zeigte, welche Verpackung die grofSte Wirkung hatte, bevor sie den
Film dem Rest der Welt prisentierten.

Es dauerte nicht lang, da war klar: Die Menschen klickten auf die
dritte Uberschrift 20 Prozent hiufiger als auf das Original:

Aber damit war der Test noch nicht zu Ende.

Upworthy variierte die erfolgreichste Uberschrift weiter und sandte
sie an wieder andere Gruppen. Dieser Vorgang wurde 18-mal wieder-
holt, mit insgesamt 75 Variationen. Hier sind ‘einige Kandidaten:®°

Uberschrift Anstieg des
Leserinteresses

Wir haben diesen Jungen 80 Jahrezufriih verloren. 0 Prozent
Ich bin froh, dass er mit einem Paukenschlag ging

Ich heulte wahrend des gesamten Videos. Aber das ist +9 Prozent
okay, denn das Leben.dieses Jungen war wunderbar

Die gliicklichste Geschichte tber einen todkranken +28 Prozent
Jungen, diedch jemals sah

Ruhe in Frieden, junger Rockstar, der du es dem Krebs +65 Prozent
mit deiner Liebe noch einmal richtig gezeigt hast

Fir diesen Jungen war der Krebs kein Todesurteil. -22 Prozent
Er war sein Weckruf

Ihre Eltern fragten: »Wirdest du mit ihm gehen, wenn er | +75 Prozent
nicht Krebs hatte?« So fing es an

Dieser Junge ist gerade gestorben. Was er zuriickldsst, +96 Prozent
ist wunderbar
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Zuletzt verinderte Upworthy die erfolgreichste Uberschrift ein letztes
Mal:

Uberschrift Anstieg des Leserinteresses
Dieser Junge ist gerade gestorben. +116 Prozent

Was er zuriicklasst, ist wunder-

tastisch

Das erfolgreichste Bild — ein Foto von Zach mit seiner Freundin Stirn an
Stirn — erhohte die Klickrate noch einmal um 69 Prozent.

Zuletzt waren die Upworthy-Redakteure zufrieden und schickten die
Story an ihre tibrigen Fans und das tibrige Internet.

Mit dieser Methode des raschen Feedbacks gelang ‘es nicht nur, die
View-Zahlen um die errechneten 1835 Prozent zu erhdhén; vielmehr wirk-
te sich dieser Faktor in jeder Runde aus. JedesiMal, wenn jemand das
Video mit einem Bekannten teilte, war es jetzt dréimal so wahrscheinlich,
dass dieser auf die Uberschrift klickte und-die Story wiederum mit seinen
Freunden teilte. Fiir diese Freunde galt/dasselbe. Und so weiter.

Wie The Second City verwandelte Upworthy seine Tatigkeit in wis-
senschaftliche Experimente. Aus kleinen Niederlagen wurde entpersona-
lisiertes Feedback, und so entstand ein Umfeld, in dem ein totales Schei-
tern nahezu unmoglich war.

Und am Ende sahenmehr als zehn Millionen Menschen Zachs Story.

(Denkt dartiber nach, Erdmiannchen!)
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KAPITEL 4
Plattformen

»Der faulste Programmierer«

DaAs TEAM BELEGTE MOMENTAN den dritten Platz, als David Heinemeier
Hansson sich hinters Steuer des schwarz-pinken Le-Mans-Prototypen 2
schwang und auf 195 Stundenkilometér beschleunigte. Hinter ihm ran-
gelten sich ein Dutzend Fahrer um.di€ Plitze. Das Gefahrt an der Spitze
fuhr den ubrigen voraus — um-eine'ganze Bahnlinge.

Das war das Sechs-Stunden-Rennen von Silverstone, ein jahrlich in
der englischen Grafschaft Northamptonshire abgehaltenes Zeitrennen
und Teil der FIA-Langstrecken-Weltmeisterschaft. Heinemeier Hans-
sons Mannschaft Oak Racing hoffte hier gut genug abzuschneiden, um
sich eine aussichtsreiche Startposition fiir das kommende 24-Stunden-
Rennen von'Le Mans, der Tour de France des Automobilrennsports, zu
sichern.

Heinemeier Hansson war der unerfahrenste unter seinen Mann-
schaftskollegen, aber das Oak-Team hatte ein Drittel dieses wichtigen
Rennens in seine Hiande gelegt.

Entschlossen, die von seinem Teamkollegen hinterlassene Liicke
zu schlieflen, driickte Heinemeier Hansson das Gaspedal durch und
schmiegte sich an die Kurven der sechs Kilometer langen Rennstrecke,
die wihrend der nichsten zwei Stunden sein einziger Fokus sein wiirde.
Aber als die hohe Beschleunigung seinen Korper erfasste, begann er im
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offenen Cockpit herumzuschlingern. Nach links, nach rechts und wieder
nach links. Irgendetwas stimmte mit seinem Sitz nicht.

Im Ausdauerrennsport gewinnt der erste Wagen nach einem Sechs-
oder Zwolf-Stunden-Rennen manchmal mit einem Vorsprung von funf
Sekunden oder weniger. Wer gewinnt, hingt am Ende von zwei Faktoren
ab: Gerat und Fahrer. Weil aber die Regeln so gestaltet sind, dass die
Wagen sich im Grofsen und Ganzen entsprechen, wird das Ergebnis fast
ausschlieSlich von der Fihigkeit der Fahrer bestimmt, sich auf ihre Auf-
gabe zu konzentrieren und tausend kleine Entscheidungen mit optimaler
Effizienz zu treffen.

Eine einzige Sekunde, in der der Fahrer nicht auf die StrafSe achtet,
weil beispielsweise sein Sitz nicht richtig eingestellt ist, kann einem
anderen Fahrer die Méglichkeit zum Uberholen verschaffen. Aber bei
Tempo 195 kann eine falsche Bewegung weit schlimmere Konsequenzen
haben als den Verlust der Trophie. Um Heinemeier Hansson zu zitie-
ren: »Entweder du bist mit den Gedanken bei/der Sache oder du bist
tot.«

Kurve um Kurve kdampfte er gegen die Fliehkraft an, um nicht her-
ausgeschleudert zu werden, wihrend er.sich an den ADR-Delta vor ihm
heranarbeitete.

Und dann begann es zu regnen.

Ars HEINEMEIER HanNsson-MIT Anfang 30 die Rennsportbithne be-
trat, war er praktisch-unbekannt. Der grofsgewachsene gebiirtige Dine
mit dem markanten Unterkiefer und dem dunklen, zur Tolle gekamm-
ten Haar war ‘dlter 'und weniger erfahren als fast alle seine Kollegen.
Zum Zeitpunkt des Sechs-Stunden-Rennens von Silverstone war es gera-
de einmal funf Jahre her, dass er das erste Mal hinterm Steuer gesessen
hatte.

Das macht ihn zu einem extremen Schnellstarter im Weltklasse-Renn-
sport.

Sehr viel bekannter als unter Rennsportfans ist Heinemeier Hansson
unter Computerprogrammierern, wo er unter dem Kirzel DHH lauft.
Auch wenn die meisten seiner Rennsportkollegen nichts davon wissen:
Er ist indirekt verantwortlich fiir die Entstehung von Twitter. Und von
Hulu und Airbnb. Und fiir eine ganze Schar weiterer bahnbrechender
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Technologien, fur die er keine Tantiemen bekommt. Er hat an Revolu-
tionen mitgewirkt und fur Tausende von technologischen Unternehmen*
die Hirden fur die Produktvermarktung gesenkt.

Und das alles, weil David Heinemeier Hansson es hasst, Dinge zu tun,
die nicht unbedingt notwendig sind.

DHH lebt und arbeitet nach einer Philosophie, die ihm hilft, unwahr-
scheinlich viel mehr aus seiner Zeit und seinem Krifteeinsatz heraus-
zuholen. Dieses Prinzip beflugelte seine Underdog-Aufstiege ebenso im
Rennsport wie in der Programmierwelt, und es konnte ihm auch einen
Sieg bescheren auf dem nassen, rutschgefihrlichen Asphalt der Silver-
stone-Bahn.

Aber um seinen Smartcut zu verstehen, miissen wir zuerst ein bisschen
dariiber lernen, wie Computer funktionieren.

DENKEN SIE EINMAL DARAN, wie aus einem Streifen ‘Gras schliefSlich eine
Strafle wird. Zuerst ist da eine holprige, nur schwer zu befahrene Piste.
Ein Trupp kommt vorbei und glattet die Oberfldche. Dann schiittet je-
mand Kies dariiber. Dann Teer. Dann eine Schicht Asphalt. Eine Dampf-
walze fahrt ihn glatt; jemand pinselt Linien darauf. Am Ende kann ein
Wagen die Oberfliche rasch passieren. Der Kies stabilisiert, der Teer
festigt und der Asphalt verstarkt sie, sodass wir keine Autos zu bauen
brauchen, die tiber holpriges. Gras fahren konnen. Und wir kommen in
einem Tag von Philadelphia bis nach Chicago.

81 Wie eine
Schnellstrafle bestehen Computer aus Schichten iiber Schichten von
Code, die die Benutzung der Gerate immer mehr vereinfacht. Informati-
ker sagen dazu Abstraktion.

Dasselbe leistet auch+ die Computerprogrammierung.

Ein Mikrochip — das Gehirn eines Computers, wenn Sie so wollen —
besteht aus Millionen kleiner Transistoren, deren jeder die Aufgabe hat,
Elektrizitit durchzulassen oder nicht. Wie kleine Lichtschalter konnen
Gruppen von Transistoren in einem Computer genutzt werden, um bei-
spielsweise zwei Zahlen zu addieren oder einen bestimmten Bereich des
Bildschirms zum Leuchten zu bringen.

Mein eigenes inbegriffen
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Anfangs bauten Wissenschaftler gewaltige Tafeln voller Transistoren,
die sie per Hand ein- und ausschalteten, um herauszufinden, wie Compu-
ter interessante Dinge tun konnten. Es war harte Arbeit (und ein Grund,
warum die frihen Computer so riesig waren).

Irgendwann waren die Forscher es miide, stindig Schalter umzulegen,
und so schiitteten sie eine Schicht virtuellen Kies daruber, der es ihnen
erlaubte, die Transistoren mithilfe von Einsen und Nullen zu steuern.
1 bedeutete »An« und 0 bedeutete »Aus«. Die Forscher beschiftigten
sich nun nicht mehr mit physikalischen Bauteilen, sondern mit abstrak-
ten Einsen und Nullen. Sie sagten dazu Maschinensprache.

Dennoch war die Arbeit weiterhin quilend umstiandlich. Es brauch-
te Unmengen Einsen und Nullen, um kleinste Aufgaben zu 16sen. Uber
Stunden nur auf Zahlenreihen zu starren, ist kein Spafs. Also schufen die
Forscher eine weitere Schicht, die verstindlichere Anweisungen in Einsen
und Nullen tibersetzen konnte.

Diese Schicht wurde Assemblersprache genannt, und sie ermoglichte
eine Maschinensprachenanweisung, die so aussieht:

10110000 01700001
Oder eher in der folgenden Form zu'notieren:

MOV AL, 61h

Was schon etwas weniger roboterhaft aussieht. Wissenschaftlern geht
dieser Code leichter yon der Hand.

Wenn Sie,allerdings mich fragen, sieht das immer noch nicht be-
sonders anheimelnd aus. Bald legten die Forscher weitere Schichten,
darunter eine mittlerweile weitverbreitete Sprache namens C, auf die
Assemblersprache, sodass sie Anweisungen wie diese in ihre Tastatur tip-
pen konnten:

printf(»Hello World«);

C tibersetzt das in Assemblersprache, woraus im ndchsten Schritt Einsen
und Nullen werden, die dazu fithren, dass kleine Transistoren an- und
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ausgehen, sodass schliefSlich auf einem Computerbildschirm die Worte
»Hello World« erscheinen.

Schicht um Schicht erhohten die Wissenschaftler den Abstraktions-
grad und errichteten auf dem Computer immer schnellere Strafsen. Sie
beschleunigten die Anwendung des Computers. Neuere Generationen
von Computerprogrammierern brauchten nicht einmal mehr Wissen-
schaftler zu sein. Mithilfe hochentwickelter Sprachen konnten sie den
Computer veranlassen, interessante Dinge zu tun.”

Wenn Sie Thren Computer hochfahren, einen Webbrowser 6ffnen und
online ein Exemplar dieses Buchs fiir einen Freund erwerben (tun Sie das
bitte!), dann arbeiten Sie in einem Programm, einer Schicht, die Thre Ein-
gaben in einen Code tibersetzt, den eine andere Schicht namens Betriebs-
system (wie Windows oder Linux oder MacOS) interpretieren kann. Das
Betriebssystem ist vermutlich in etwas wie der Programmiersprache C ge-
schrieben, das anschlieffend in Assemblersprache und von da aus in Ma-
schinensprache und schliefSlich in Transistorschaltungen tibersetzt wird.

(Puh!)

Warum erzihle ich Thnen das alles?

Wie eine befestigte Strafse das Fahrenubeschleunigt und Codeschichten
die Arbeit am Computer schneller. machen, finden und errichten »Ha-
cker« wie DHH im Wirtschafts- und‘Alltagsleben Abstraktionsschichten,
die es ihnen erlauben, mit demselben Aufwand viel mehr zu erreichen.

Ich bezeichne diese Schichten als Plattformen.

DamaLs iM COLLEGE.KURZ nach der Jahrtausendwende langweilte sich
DHH. Nicht dass.eridie Schule intellektuell nicht hatte bewiltigen kon-
nen. Er fand'sie nur nicht besonders nutzlich.

Er praktizierte die Kunst des selektiven Schleifenlassens. » Gerade auf
meine schlechten Noten war ich mitunter besonders stolz«, erzahlt er
mir.

Programmierer werden Thnen sagen, dass mit zunehmendem Abstraktionsgrad
die Verarbeitungsgeschwindigkeit des Computers langsamer wird. Weil es aber
tausendmal weniger Zeit kostet, in C zu programmieren statt in Bindrcode, zahlt
sich das aus.
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Wir alle kennen Menschen von der Schule oder der Arbeit, die es
meisterhaft verstehen, den Status quo zu halten (John Bender in Der
Friibstiicksclub oder der glatzkopfige, kaffeesaufende Mitarbeiter von
Dilbert), aber es ist ein Unterschied, ob wir lediglich die Ziigel hingen
lassen, oder ob wir systematisch nach der mit dem geringsten Aufwand
verbundenen Methode suchen, etwas zu lernen oder einen bestimmten
Standard zu erreichen, wie DHH es tat.

»Mein Ding war: Wenn ich mit fiinf Prozent des Aufwands, mit dem
andere eine Eins bekommen, immer noch eine Drei erreichen kann, dann
ist das fantastisch«, erklirt er. »Das ist sicherlich ausreichend, oder?
Dann kann ich mit den iibrigen 95 Prozent der Zeit etwas tun, was mir
wirklich wichtig ist.«

DHH rettete sich mit dieser Methode durch die Ficher, die ihn lang-
weilten, und konnte sich so mit doppelter Kraft in Dinge stiirzen, die
ihn interessierten, wie beispielsweise das Entwerfen von Websites. In der
eingesparten Zeit schrieb er nebenbei Computercode.

Eines Tages bekam er von einer kleinen amerikanischen Webdesign-
Agentur namens 37signals den Auftrag fiirsein Projektmanagement-Tool
zur besseren Strukturierung der Arbeitsprozesse. Um nicht zu viel Zeit
in das neue Projekt investieren zu miissen, entschied sich DHH fur eine
relativ neue Programmiersprache Ruby, entwickelt von einem Japaner,
der grofSen Wert auf Einfachheit'legte. DHH begann, im Ernst zu pro-
grammieren.

Allen Abstraktionsebenen zum Trotz zwingt auch eine Codesprache
wie Ruby die Programmierer zu unziahligen unbedeutenden Entschei-
dungen. Wie sollen Thre Datenbanken heiflen? Wie wollen Sie Thren Ser-
ver konfigurieren? Diese kleinen Dinge summieren sich auf. Und viele
Programme erfordern jedes Mal wieder die erneute Codierung derselben
Grundkomponenten.

Das war nichts, was zu DHHs Gewohnheit des selektiven Schleifen-
lassens passte. »Ich hasse es, mich zu wiederholen.« (Er spuckt fast aus,
als er das sagt.)

Aber die konventionellen Codeschreiber sahen in solchen Wieder-
holungen eine Art Initiationsritus, eine Barriere fiir Neulinge, die sich
nicht durch die Niederungen des Programmierens durchgearbeitet hat-
ten. »Viele Programmierer waren stolz auf ihre protestantische Arbeits-
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ethik, als konnte nur richtig sein, was mit Miithe verbunden ist«, sagt
DHH.

Er fand das dumm. »Ich konnte noch ganz andere Dinge mit meinem
Leben anfangen«, beschloss er. Wenn es also schon die Programmierung
sein soll, dann muss sie rocken. «

DHH legte also noch eine weitere Schicht auf Ruby, um all die sich
wiederholenden Aufgaben und beliebigen Entscheidungen zu automa-
tisieren, mit denen er sich nicht die Zeit um die Ohren schlagen wollte.
(Es spielte tatsachlich keine Rolle, welche Namen er seinen Datenbanken
gab.) Seine neue Schicht oberhalb der Straflendecke des Programmierens
entpuppte sich als ein Netz von Eisenbahnschienen, die die Erstellung
einer Ruby-Anwendung schneller machten. Er nannte diese Schicht Ruby
on Rails.??

Mit Rails konnte DHH sein Projekt — dem 37signals den Namen
Basecamp verpasste — schneller verwirklichen, als ihm das sonst moglich
gewesen wire. Aber was dann passierte, tiberraschte selbst ihn.

Als er Ruby on Rails im Internet vorstellte; verliebten sich die Pro-
grammierer in das Tool. Rails war einfacher als die gewohnliche Pro-
grammierung, ohne deswegen weniger zu konnen, und so wurde es von
Amateuren tausendfach heruntergeladen. Die Veteranen unter den Code-
schreibern murmelten etwas von »echter Programmierung«, aber auch
unter ihnen wechselten viele-zu Rails, um ihre Projekte schneller reali-
sieren zu konnen.

Das Prinzip hinter Rails trug Friichte. Die Menschen begannen, Er-
weiterungen zu schreiben, damit andere nicht immer neu Code fiir Dinge
schreiben mussten, die stindig vorkamen, wie Einloggformulare oder
Suchtools. Diese Bausteine hieflen »gems« und waren frei verfiigbar. Je-
der Beitrag ersparte dem nachsten Programmierer Arbeit.

Plotzlich begannen die Menschen, Ruby on Rails fur die Losung von
Problemen heranzuziehen, die zuvor niemand mit Programmiertechni-
ken in Verbindung gebracht hatte. Ein Toilettenhersteller aus Minnesota
besserte sein Buchhaltungssystem damit auf. Ein Paar aus New Jersey
grindete ein soziales Netzwerk fiir Garnliebhaber. Rails war so einla-
dend, dass immer mehr Menschen zu Programmierern wurden.

Im Jahr 2006 hatten einige Jungs von einem Start-up, das Podcasts
produzierte, die Idee fir ein Nebenprojekt. Mit Rails konnten sie es — als
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Experiment — in wenigen Tagen neben ihrem normalen Betrieb umsetzen.
Sie starteten es, um zu sehen, was passieren wiirde. Im Frithjahr 2007
war die App so populir geworden, dass die Jungs beschlossen, ihr altes
Unternehmen zu verkaufen und sich mit ganzer Kraft dem Nebenprojekt
zu widmen. Es trug den Namen Twitter.®?

Ein traditionelles Softwareunternehmen hitte Twitter moglicherwei-
se auf einer tieferen Schicht wie beispielsweise C realisieren konnen. Es
hatte vermutlich Monate oder Jahre daran gefeilt, bis es gewusst hitte,
ob die Menschen es annehmen wiirden. Twitter — und viele andere erfolg-
reiche Unternehmen — nutzten die Rails-Plattform, um ihre Geschiftsidee
binnen Tagen zu starten und zu testen. Rails iibersetzte die Absicht der
Twitter-Programmierer schlieSlich in die Sprache, die die Computertran-
sistoren verstanden — und das mit vergleichsweise geringem Aufwand.
Und so war es moglich, die Geschiftsidee im Handumdrehen umzuset-
zen. In der Welt des Hightech — wie im Rennsport.— kann ein kleiner
Zeitvorsprung die Entscheidung zwischen Gewinnen und Verlieren be-
deuten.

Isaac NEWTON SCHRIEB SEINEN Erfolg;als Wissenschaftler dem Um-
stand zu, dass er »auf den Schultern“von Riesen«® stand — mit anderen
Worten, dass er auf den Arbeiten grofSer Denker vor ihm aufbauen konn-
te.

Plattformen sind Tools'und Umgebungen, die uns genau dies ermogli-
chen. Es ist klar, wie sich‘Plattformen in der Computerprogrammierung
einsetzen lassen, aber.was passiert, wenn wir versuchen, das Plattform-
prinzip auf andere Bereiche als technische Start-ups anzuwenden? Bei-
spielsweise auf den Bildungsbereich?

Im FRUHJAHR 2010 REISTE der Harvard-Wissenschaftler Tony Wagner
nach Skandinavien, um sich ein Bild von den Schulen in Finnland zu
machen, einem Land ungefihr von der GrofSe und Bevolkerungsdich-
te des US-Bundesstaates Minnesota. Finnische Schiiler erzielten in den
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jahrlichen internationalen Leistungsvergleichen in Mathematik, Natur-
wissenschaften und Leseverstandnis regelmafSig Spitzenergebnisse. Die
Vereinigten Staaten — und so gut wie alle anderen Lander — konnten da
mit Abstand nicht mithalten.

Die Spitzenposition selbst war nicht das Erstaunliche (irgendwer
musste die Nummer eins sein). Entscheidend war, dass Finnland es ir-
gendwie schaffte, mit weniger Aufwand der Beste zu sein.®

Die finnischen Schiiler begannen ein Jahr spater mit der Schule als die
meisten anderen. Sie hatten weniger Unterrichtsstunden und verbrachten
pro Tag weniger Zeit in der Schule. Sie schrieben weniger Klassenarbei-
ten und hatten weniger Hausaufgaben. Und sie gingen gern zur Schule.

Auflerdem verbrachten die finnischen Lehrer nur rund halb so vie-
le Stunden im Jahr im Klassenraum, 600 Stunden im' Vergleich zu
1100 Stunden in den Vereinigten Staaten.®¢

Die Resultate des finnischen Erfolgsmodells zeigten' sich nicht nur in
den Testergebnissen der Schiiler, sondern auch<in.der finnischen Wirt-
schaft. Es gab in Finnland mehr Forscher pro Einwohner als in jedem an-
deren Land, und diversen Studien zufolge nahm Finnland den weltweiten
Spitzenplatz in der technologischen Innovation ein. Die Arbeitslosigkeit
lag unter dem Durchschnitt, und 82 Prozent der Erwachsenen hatten
einen der Highschool entsprechenden Abschluss, 12 Prozent mehr als im
Durchschnitt der Industrienationen.

Und dabei hatte das finnische Bildungssystem noch wenige Jahrzehnte
zuvor zum Mittelfeld gehort. Zwar hatten die Schiiler schon damals ein
gutes Leseverstindnisibéwiesen, aber in so gut wie allen anderen Fiachern
war ihre Leistung.bestenfalls durchschnittlich gewesen.

Eine Generation hatte also ausgereicht, um sich vom Durchschnitts-
zum Musterschiiler des Planeten zu entwickeln. Die Frage, die sich
Wagner bei seinem Anflug auf Helsinki stellte, lautete: Wie war das mog-

lich?

»IcH HALTE ES FUR einen groflen Fehler, Kinder zu zwingen, Mathe-
matik zu pauken«, sagte der namhafte Physiker Freeman Dyson, als ich
mich mit ihm im Institute for Advanced Studies in Princeton, New Jer-
sey, traf.’’

Der mittlerweile 89-jahrige Dyson hatte sich iber ein halbes Jahrhun-
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dert mit Quantenelektrodynamik und Festkorperphysik beschiftigt, be-
vor er sich dem Studium der Spieltheorie zuwandte.

»Okay «, sagte ich. »Wie viel hohere Mathematik sollte in den Schulen
unterrichtet werden?«

Er schaute mich zwischen zwei Bissen Schwertfisch an: »Ich wiirde die
Menge auf null reduzieren. «

Solche Worte aus dem Mund eines Mathematikgenies lassen aufhor-
chen.

Das bedeute nicht, so Dyson weiter, dass wir auf die Schulbildung
ganz verzichten konnten. »Sicherlich gibt es Dinge, die ein Staatsburger
wissen muss. Aber wir ziumen das Pferd von der falschen Seite auf.«

Dyson findet, dass die amerikanischen Schulen den Kindern bildlich
gesprochen beibringen, wie man auf einer holprigen Graspiste fihrt,
nicht aber, wie man ein Auto auf einer Schnellstrafle steuert. Der Haupt-
fehler ist das Auswendiglernen von Fakten und Zahlen. Was wir wirklich
brauchen, so Dyson, ist, dass wir den Kindern zeigen, wie man die Geri-
te bedient, die fur uns die Mathematik erledigen:

Also weg mit den Multiplikationstabellen! Stattdessen Taschenrech-
ner ab der ersten Klasse! Ob Schiilern’im Unterricht der Gebrauch des
Taschenrechners gestattet sein soll ‘eder nicht, ist Gegenstand heftiger
Debatten, seit die Gerite erschwinglich wurden. Die Menschen konnen
sich furchtbar daruber aufregen: Das Hauptargument gegen Taschen-
rechner klingt verninftig: Die Kinder sollten die Mathematik dahinter
verstehen, anstatt nur Knopfe zu driicken.

Tatsachlich handelt es sich lediglich um die Wiederholung einer an-
deren Debatte, .die sich im 15. Jahrhundert abspielte, als italienische
Algorithmiker damit begannen, Mathematik mit Stift, Papier und For-
meln statt der traditionellen Rechenbretter und kleinen Gegenstande zu
unterrichten, mit denen bis dahin addiert und subtrahiert worden war.
Die Vertreter der alten Schule flippten aus. Sie dachten, Formeln und Al-
gorithmen wirden die Denkfihigkeit verringern. Natiirlich trugen diese
Dinge zur Starkung der Mathematik bei und verschafften den Mathema-
tikern die Moglichkeit, neue theoretische Schichten zu entwickeln und
den bestehenden hinzuzufugen.

Aber Taschenrechner helfen nicht nur beim Rechnen. Sie rechnen
selbst.
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Konnen wir erwarten, dass unsere Kinder im globalen Markt beste-
hen, wenn wir ihnen immer weniger Kopfarbeit zumuten? Wiirde einer
der grofiten Mathematiker der Welt so etwas befiirworten?

EIN PAAR STUNDEN VON dem Flughafen entfernt, von dem aus Wagners
Flugzeug in Richtung Helsinki startete, lebt eine Programmiererin na-
mens Samantha John, die gerade erst ihren Job quittiert hat, der darin
bestand, ein Computerspiel zu entwerfen. Von dem Tag an, an dem sie
das Technikcollege betrat, wusste sie, dass sie Teil einer extremen Min-
derheit war: Die Informatikabteilung bestand fast ausschliefSlich aus
Minnern.

Viele von ihnen, so erfuhr sie, hatten mit dem Programmieren begon-
nen, weil sie, nachdem sie ihre Teenagerjahre mit Videospielen verbracht
hatten, wissen wollten, wie man solche Spiele selber entwerfen kann. Wer
wirklich vernarrt ist in diese Spiele, so John, wird hdaufig neugierig, wie
man so etwas programmiert. »Bei den meisten Menschen geht die Liebe
einfach nicht weit genug, um uber diese Hirde zu springen«, sagte sie.

Sie sah auch, dass Videospiele hiufig-gewalttitig sind, mit Waffen,
Autorennen, schwertschwingenden Frauen in Metallbikinis — keine Din-
ge, die ausschliefSlich Jungs interessieren, aber immerhin mit einer klaren
Praferenz. John uberlegte: »Wire ‘es nicht cool, wenn es ein Tool gibe,
mit dem sich Madchen zum Programmieren animieren liefSen?«

Sie entwickelte also die'iPad-App Daisy the Dinosaur, mit der Jugend-
liche sich anhand einer;Folge immer schwierigerer Puzzles — wie Angry
Birds und die anderen Touchscreen-Spiele, die sie kannten — mit den
wichtigsten Konzepten des Programmierens vertraut machen konnten,
ohne in die Grundlagendetails einsteigen zu miissen. Dann schuf sie eine
Programmiersprache fiir das iPad namens Hopscotch. Hier konnen Ju-
gendliche mithilfe derselben Puzzlelosungstechniken ihre eigenen Spiele,
Apps und Animationen entwickeln.

In der Hopscotch-Sprache lidsst sich mit wenigen Fingerwischbewe-
gungen eine Wenn-dann-Aussage — ein Grundelement der Programmier-
logik — erzeugen. Die konnte aussehen wie ein Cartoon-Tintenfisch mit
einem Kasten darunter, in den sich dann Befehle wie »Dreh dich nach
rechts!« ziehen lassen. Mit einer anderen Wischbewegung konnen Sie
dann den Tintenfisch veranlassen, alles zu wiederholen, was Sie in den
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Kasten gezogen haben, sodass eine logische Schleife entsteht, die den Tin-
tenfisch sich im Kreis drehen ldsst.

Das ist, was der Mathematiker Seymour Papert mit Konstruktivismus
meinte: Wir lernen, indem wir Gegenstinde erschaffen und manipulie-
ren, und diese Methode ist unglaublich hilfreich, um sich mit Konzepten
vertraut zu machen. Fast immer spielen dabei Plattformen eine Rolle.®

Mit Hopscotch bauen Jugendliche ihre Lieblingsvideospiele nach, ent-
werfen animierte Cartoons und schreiben Programme, die reale Proble-
me losen. Eine achte Klasse beispielsweise entwarf damit Matheratsel fur
ihre Patenkinder aus der ersten Klasse. Ein anderer Benutzer schrieb eine
Flaschendreh-App.

Viele dieser Kinder konnen nicht einmal schriftlich dividieren. Aber
John findet, dass das okay ist. »Wichtig ist, dass ich weif$; was ich nicht
weifs und wie ich es gegebenenfalls herausbekomme«j.erklarte sie. Hop-
scotch ist eine Plattform, die die Kinder an die Hand nimmt und ihnen
grundlegende Konzepte nahebringt, um bei ihnen den Appetit auf mehr
zu wecken.

Anstatt die Kinder zu zwingen, in Pflichtkursen Code zu pauken, setzt
John auf ein Spielzeug, das die Kinder sich freiwillig herunterladen und
mit dem sie sich beschiftigen, weil esihnen Spafl macht. Und Hopscotch
ist nicht das einzige Unternehmen mit dieser Idee; Tausende von Kindern
haben anhand von Konstruktionsspielen wie Gamestar Mechanic und
LEGOs Mindstorms gelernt,“Videospiele und Roboter zu programmie-
ren. Ein Teil dieser Kinder, sagt Samantha, begeistert sich so sehr dafiir,
dass sie anschliefend beginnen, sich eingehender mit der Kunst des Pro-
grammierens zu.beschaftigen.

Studien belegen, dass Schiiler, die Taschenrechner verwenden, eine
offenere Einstellung der Mathematik gegentiber entwickeln und mit gro-
Berer Wahrscheinlichkeit eine naturwissenschaftliche oder technische
Berufslaufbahn einschlagen als Schiiler, denen der Taschenrechner vor-
enthalten wurde.® Ahnliches gilt mit Sicherheit auch fiir Spiele wie das
von Samantha John.

Dyson sagt, und Papert pflichtet ihm bei, dass Kinder spielen miissen,
um ein selbststindiges Interesse an akademischen Fachern zu entwickeln.
Mit LEGO spielen, Museen besuchen, mit Tools experimentieren.

Dyson: »Mathematik muss unterhalten. «
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DocH NIcHT soO SCHNELL! Es ist ja schon und gut, dass iPads und Ta-
schenrechner eine Hilfe sein konnen und in manchem Menschen die Lust
wecken, mehr zu lernen, aber sollten wir nicht zuerst einmal wissen, was
wir da addieren und subtrahieren? Wenn wir auf einen Taschenrechner
zuriickgreifen, bevor wir rechnen gelernt haben, oder ein Videospiel pro-
grammieren, bevor wie wissen, wie Code funktioniert, wie merken wir
dann, wenn wir einen Fehler machen?

»Zum Erlernen einer Disziplin gehort es, zu lernen, in der Sprache
dieser Disziplin zu kommunizieren«, sagt David Moursund, emeritierter
Professor an der University of Oregon und Verfasser beziehungsweise
Mitverfasser von mehr als 60 Biichern tiber Computer im Unterricht.”
»Wir wollen, dass die Schiiler erkennen, wann sie ein Problem vor sich
haben, das mit Mathematik zu tun hat, sodass es sinnvoll sein konnte,
zu seiner Losung einen Taschenrechner oder Computer heranzuziehen. «

Laut Moursund verbringen wir rund drei Viertel unserer mathema-
tischen Unterrichtszeit bis zur Highschool mit. dem Auswendiglernen
und der Anwendung von Regeln. Da bleibt, findet er, zu wenig Zeit fiir
tibergeordnetes Denken: die Anwendungder Mathematik auf reale Pro-
bleme, die Konstruktion von Modellen{oder die Vertiefung unseres Welt-
verstandnisses. » Taschenrechner und Computer konnen einen Teil des
sturen Auswendiglernens ersetzen«;sagt er.

»Mathematik beschreibt eine Moglichkeit, Zusammenhinge zu erfas-
sen und iiber die Probleme dieser Welt nachzudenken«, sagt Keith Dev-
lin, Zentrumsleiter an~der Stanford University und Mitglied des Welt-
wirtschaftsforums und der American Mathematical Society.

Aber das, fiigt-Deylin hinzu, ist genau der springende Punkt: »Wenn
das Denken' stimmt, stellen sich die Fahigkeiten so gut wie von selbst
ein. «’!

Die tiberwiegende Mehrheit der wissenschaftlichen Studien zu Ta-
schenrechnern kommt zu dem Schluss, dass solche Instrumente das kon-
zeptionelle Verstandnis fordern. Indem wir zuerst das Tool (den Taschen-
rechner) kennenlernen, eignen wir uns anschliefSend das eigentliche Fach
(die Mathematik) sehr viel rascher an.

Das ist der Punkt, auf den Dyson zuvor schon hingewiesen hat. Prak-
tische Lernerfahrungen und die Verwendung von Tools, sagt er, wecken
in uns den Wunsch zu lernen, rasches Feedback zu bekommen und die
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Mathematik besser zu verstehen, als wenn wir lediglich den trockenen
Stoff pauken.

Und wenngleich ein tiefgreifendes Branchenwissen moglicherweise
unverzichtbar ist, um wirklich innovativ zu sein, reichen fiir fast alles an-
dere die Fihigkeit zum tibergeordneten Denken und die Vertrautheit mit
Plattformen absolut aus. In der pritechnologischen Welt standen Men-
schen mit breitem Faktenwissen hoch im Kurs. Aber spielt es im Zeitalter
der Smartphones und Wikipedia wirklich noch eine Rolle, ob wir aus
dem Kopf hersagen konnen, welches die zweitgrofste Stadt Botswanas
ist? Heute ist es vielmehr wichtig, dass wir wissen, wie wir die Plattfor-
men bedienen, die uns bei Bedarf diese Informationen liefern, sei es die
Hauptstadt Botswanas oder das Ergebnis von 124 502 geteilt durch 8.*

Im Zeitalter der Plattformen ist die Fahigkeit zur kreativen Problem-
16sung wichtiger als irgendwelches Rechenwissen.”

Gute Staatsburger, gewissenhafte Angestellte und Selbststindige sowie
ethisch denkende Geschiftsleute benotigen ein Minimum an Kenntnissen
dariiber, wie die Welt funktioniert, wer dort seine Finger im Spiel hat und
wie die Dinge ineinandergreifen. Wir miissen genug iiber Statistik wissen,
um nicht der erstbesten Propaganda auf'den Leim zu gehen. Wir sollten
in der Lage sein, ein gutes Angebot auf der Speisekarte zu erkennen.
Die genannten Studien lehren uns jedoch, dass wir uns diese Grundlagen
schneller aneignen, wenn wir-uns'der angebotenen Plattformen bedienen,
als wenn wir alles von der Pike auf lernen.

Nachdem sich die Forscher jahrzehntelang ein Bild vom Einsatz des
Taschenrechners im. Schulalltag gemacht haben, warnen sie: »Wenn die
Schulen nicht von frith an den Umgang mit diesen Geraten lehren, wird
es der heranwachsenden Generation am Ende an der notigen beruflichen
Qualifikation fehlen.«

Aus diesen Studien folgt im Ergebnis, dass wir in dem MafSe, in dem
die Welt sich weiterentwickelt, auch unsere Bildungssysteme stindig im
Licht der jeweils verfugbaren Plattformen neu tiberdenken und anpas-

Dudley Underwood von der DePauw University sagte es treffend: »Wenn 70 Pro-
zent aller Ingenieure fir die Ausiibung ihres Berufs nicht rechnen zu kénnen brau-
chen, was folgt daraus fiir die 500000 Studenten, die wir jedes Jahr ausbilden?«
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sen mussen. So sollten die Kinder von heute beispielsweise lernen, mit
Excel-Tabellen zu arbeiten — und zu rechnen — statt mit Multiplikations-
tabellen. Statt den Kindern in jedem Fach mithsam die Anfangsschritte
beizubringen, sollten wir sie zuerst mit dem Gebrauch der Plattformen
vertraut machen, auf dass sie dann tief in die Gebiete vordringen kénnen,
die sie interessieren.

In einer typischen US-Highschool verfiigen viele Lehrer selbst tiber ein
Wissen, das breit gestreut ist, aber selten in die Tiefe geht. Der Biologie-
lehrer mutiert zum Spanischlehrer und tibernimmt dann vortubergehend
den Erdkundeunterricht. Aber in Wahrheit ist er der Football-Coach. Er
mag sich noch so anstrengen — die Strafle, die er baut, besteht nur aus
Lehm und Sand.”

Und das ist der Punkt, an dem das finnische Bildungssystem seinen
Plattformtrumpf ausspielen konnte.

ALBERT EINSTEIN SOLL GESAGT haben: »Geisteskrankheit beginnt dort,
wo wir ein ums andere Mal dasselbe tun, in der Hoffnung, dass etwas
anderes dabei herauskommt.«**

Er hat das nicht wirklich gesagt.*

Aber in den 1990er-Jahren beschlossen die finnischen Bildungsverant-
wortlichen, sich diesen Spruch zu Herzen zu nehmen.

In Helsinki ‘gelandet, machten sich Wagner und seine Mitarbeiter
schnurstracks auf den Weg und besuchten einige Sekundarschulen im
niheren Umkreis. Wagner setzte sich in mehreren Klassen zwischen die
Schiiler und fliisterte seine Beobachtungen in die Kamera wie eine akade-
mische Version von The Crocodile Hunter (Beim Anblick der Aufzeich-
nungen erwartet man, dass er gleich herausplatzt: »Crikey, schau dir die
Grofle dieser Klassen an!«)

Die Originalversion dieses hdufig dem oder jenem zugeschriebenen Zitats stammt
wohl aus einem Handbuch der Narcotics Anonymous aus dem Jahr 1981.
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Die Klassenraume, die er vorfand, unterschieden sich nicht von den
US-amerikanischen. Klinkerbauten, Bildwandflichen, adrett oder gruf-
timafsig gekleidete Schiiler, viel zu kleine Schultische.

Das Geheimnis des finnischen Phinomens, entdeckte Wagner, war
eine Plattform, die daraus bestand, dass die Lehrer besser ausgebildet
waren. Finnlands 6ffentliches Schulsystem experimentierte mit demsel-
ben Prinzip, mit dem die Harvard University den Neid der akademischen
Welt auf sich zieht: Es beschaftigte ausschlieSlich unglaublich gut quali-
fizierte Lehrer, die die Schiiler sehr intensiv betreuten. Wie die Studenten
von Harvard erhielten so auch die finnischen Schiiler einen entscheiden-
den Startvorsprung.

Natiirlich gibt es auf der ganzen Welt hervorragend qualifizierte Leh-
rer, die wunderbare Arbeit leisten. Aber um ein Bildungssystem insgesamt
zu verbessern, muss gewahrleistet sein, dass jeder Lehrer Hervorragendes
leistet. Es bringt nichts, wenn die Schiiler einen guten'und ein Dutzend
mittelmaflige Lehrer haben, wenn man will, dass'sie uberdurchschnitt-
lich schnell vorankommen, wie es in Finnland der Fall war.

Finnland erhohte die Attraktivitat des Lehrerberufs, sodass sich mehr
Anwirter dafiir bewarben. Die Standards zogen gegeniiber anderen
Lindern an. »Der Lehrerberuf wurde hier schlicht neu erfunden«, sag-
te Wagner. »Die Lehrer haben hier-viel bessere Arbeitsbedingungen, um
sich auf den Unterricht vorzubereiten, sich mit Kollegen abzustimmen
und sich mit Eltern und Schulérn zu treffen. «

In Finnland zu unterrichten, wurde zu einem angesehenen Beruf, fir
den auf allen Ebenen.mindestens ein Masterabschluss verlangt wurde.
Und nur zehn Prozent der Bewerber werden tiberhaupt zur Lehrerausbil-
dung zugelassen. Einmal im Job, blieben fast alle bis zu ihrer Pensionie-
rung dabei. (In den Vereinigten Staaten springt rund die Halfte binnen
der ersten funf Jahre ab.)

Der vielleicht grofSte Vorteil hervorragend ausgebildeter Lehrer ist,
dass diese es besser verstehen, den Kindern beizubringen, wie man wirk-
lich lernt, wihrend weniger gut ausgebildete Lehrer dazu neigen, sich
aufs Einpauken zu beschrinken. Das spiegelt sich im finnischen Schul-
schwerpunkt wider: Hier geht es in erster Linie um das Wie und nicht
um das Was. Das, sagt Wagner, sei die entscheidende Voraussetzung, um
Schule sowohl interessant als auch wertvoll zu machen. Wie Dr. Seuss
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angeblich gesagt hat: »Zu wissen, wie man lernt, ist wichtiger, als zu
wissen. «*

Die finnischen Schulen entschlackten ihre Lehrpline und hatten so
mehr Zeit, um den Schiilern berufsspezifische Fahigkeiten zu vermitteln.
Statt abstrakter Theorie konnten die Schiiler praktische Erfahrungen
sammeln. Statt breit gestreutem Oberflichenwissen stiegen sie in weniger
Ficher tiefer ein.

Und wie Sie sich sicher schon gedacht haben, gestatteten die finni-
schen Schulen ihren Schulern den Gebrauch des Taschenrechners.”

»Den Jugendlichen dort ist stiarker bewusst, dass sie selbst fur die Ge-
staltung ihrer Zukunft verantwortlich sind«, sagt Wagner. Sie lernen, ihr
Leben in die eigenen Hinde zu nehmen. Statt sich passiv auf ein Fliefs-
band zu stellen und mit Fakten und Zahlen fittern zu lassen, werden sie
in einen Raum voller Bausteine gestellt, wo ihnen aufgetragen wird, sich
ihr eigenes Schloss zu bauen.

Indem Finnland seine Schiiler mit der Verwendung von Tools und dem
Losen von Problemen vertraut machte, anstatt ihnen lediglich Paukwis-
sen einzutrichtern, und indem das Land ausschliefSlich Lehrer mit Mas-
terabschluss beschiftigte, sorgte es fur eine hohere Bildungsplattform,
die seinen Schiilern einen entscheidenden Vorteil verschaffte.”® Nur so
konnte sich sein Schulsystem als die Nummer eins in der Welt profilie-
ren.* ™

Lange Zeit beschrinkte sich »Innovation« im Bildungswesen auf noch
mehr Unterrichtszeit, noch mehr Auswendiglernen und noch mehr Tests.
Kleinere Klassen vielleicht, aber derselbe Unterricht. Finnland aber ge-
lang mittels lateralem Denken ein qualitativer Sprung.

Edward de Bono, der den Begriff des »lateralen Denkens«®® im Jahr

* Alle sagen, das Zitat sei von Dr. Seuss, aber die Quellenlage ist nicht eindeutig.

** Im Jahr 2013 fiel Finnland im internationalen Vergleich®” um einige Plitze zuriick.
Pasi Sahlberg, Verfasser des Buches Finnish Lessons — What Can the World Learn
about Educational Change in Finland, fithrt dies auf eine gewisse Nachlissigkeit
zuriick, nachdem Finnland so lange den Spitzenplatz eingenommen hatte, und
auf den Aufstieg anderer Linder, die das finnische Modell kopiert und weiter ver-
bessert haben.
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1967 pragte, formulierte das »Einstein-Zitat« etwas um: »Sie erhalten
nicht ein Loch an einer anderen Stelle, indem Sie lediglich das vorhande-
ne Loch vertiefen.«

Iv.

DaviD HEINEMEIER HANSSON BEFAND sich in einem tiefen Loch. Der
anfangliche Nieselregen hatte sich zum Wolkenbruch ausgewachsen.
Schlingernd tiberstand er Kurve nach Kurve, immer noch an dritter Stel-
le, dicht gefolgt vom Rudel der Konkurrenz.

Le-Mans-Prototypen verwenden aus Geschwindigkeitsgriinden profil-
lose Reifen. So ist garantiert, dass stets die grofstmogliche Fliche Kon-
takt zur Fahrbahndecke hat. Aber gewohnliche Straffenautos haben aus
gutem Grund Profile. Sobald Wasser auf der Strafle steht, verliert der
profillose Reifen seinen Halt, weil das Wasser nirgendwohin ausweichen
kann. Reifen mit Profil driicken das Wasser in die Rillen, sodass das
Gummi daneben weiter Halt hat und €in, Aquaplaning verhindert wird.
Je glatter die Reifen — und je schneller das Tempo —, desto grofSer ist die
Gefahr, dass schon wenig Wasser ‘geniigt, damit das Fahrzeug ins Rut-
schen gerit.

Anfangs fuhr Heinemeier Hansson gemeinsam mit den tibrigen Neu-
lingen im Mittelfeld ins.Ziel ein. Aber nachdem er sich Videos von den
Stars unter den Fahrern angesehen hatte, landete er allmdhlich immer
weiter vorn. Génug, um nach sechs Rennen in die GT3-Klasse (die nichs-
te Stufe) aufzusteigen, auch ohne zuvor den ersten Platz belegt zu haben.
Auch hier absolvierte er sechs Rennen, davon eines auf dem ersten und
eines auf dem dritten Platz. Daraufhin riickte er unmittelbar in die GTE-
Klasse auf (»E« steht fiir endurance oder Ausdauer). Wihrend die tibri-
gen Fahrer nach traditioneller Art in jeder Klasse ein Jahr verbrachten
und erst in die nichste Klasse vorriickten, nachdem sie es in der vorigen
an die Spitze gebracht hatten, verbrachte DHH »exakt die erforderliche
Mindestzeit, bis ich gut genug war, um den nichsten Schritt zu tun«.

Es gibt keine Regel, die besagt, dass jemand in seiner Klasse den Titel
geholt haben muss, bevor er von GT4 nach GT3 vorriicken kann. Ebenso
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wenig gibt es eine Regel, die besagt, dass man erst nach einem Jahr zur
nachsten Klasse aufsteigen kann. Es hat sich nur einfach so eingebiirgert.
DHH hingegen absolvierte das, was normalerweise funf bis sieben Jahre
harte Arbeit erfordert, in 18 Monaten intelligenter Arbeit. »Sobald du
dich von der Vorstellung 16st, du miisstest den vorgegebenen Pfaden fol-
gen, sagt er, »kannst du das Tempo voll aufdrehen.«

Auf der regennassen Silverstone-Bahn jedoch halfen ihm kein elegan-
ter Spurwechsel und auch kein kontrolliertes Schleifenlassen. Hier muss-
te er schlicht so schnell fahren wie er konnte, und jede Mikrosekunde
zahlte. In so engen Rennen hilft einzig allein die pure Fahrtechnik.

Oder, wie sich sogleich zeigen wird, die Plattform.

»SOLLTE ICH EINEN REIFENSTOPP einlegen?«, funkte der/Mann, der es
hasst, sich zu wiederholten, nun schon zum wiederholten"Male. »Sonst
lande ich noch an der Wand!«

Sein Techniker riet ihm durchzuhalten. »Der Regen wird gleich nach-
lassen. «

Wihrend die Fliehkrifte an seinem Korper zerrten, schmiegte sich
DHH eine weitere Runde lang behutsamin die Kurven, und tatsiachlich
begann der Regen nachzulassen. Nach zwei weiteren Runden war die
Bahn trocken. Heinemeier Hanssons profillose Reifen hatten mehr Haf-
tung als die frisch montierten Regenreifen seiner Rivalen, und so zog er
davon. Die anderen Fahrer mussten ein zweites Mal in die Boxen, was
ihnen insgesamt einen/Riickstand von fast zwei Minuten bescherte, den
sich DHH komplett.erspart hatte.

Als seine Staffelzeit abgelaufen war, sprang DHH mit dem guten Ge-
fuhl aus seinem Wagen, es der Konkurrenz gezeigt zu haben.

Die glatten Reifen verschafften DHH einen Plattformvorteil, sodass
er mit demselben Aufwand schneller fahren konnte. Und wenngleich die
Fahrt durch den Regen riskant war, hielt ihn das, was er sich bei den
wahren Konnern abgeschaut hatte, am Leben.

Mit Blick auf seinen rasanten Aufstieg im Rennsport sagt DHH: » Wenn
Sie wissen, wie Sie trainieren mussen, konnen Sie Thr Training stark be-
schleunigen, auch ohne dass sie das Ausnahmetalent schlechthin sind.
Ich halte mich nicht fiir einen so besonderen Programmierer, Geschafts-
mann oder Rennfahrer. Ich weif$ lediglich, wie ich trainieren muss.«
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DHH hatte bewiesen, dass er das Zeug zum Rennfahrer hatte. Vi-
deos von echten Meistern hatten ihm geholfen, rasch zu lernen. Sein Rei-
fenvorteil hatte ihn vor die ebenso talentierte Konkurrenz katapultiert
und die nachste Stufe erklimmen lassen. Und wie das gehobene finnische
Lernumfeld wurden die fortgeschrittenen Rennklassen selbst zu jenen
Plattformen, die ihn zwangen, sich die Grundlagen anzueignen — und
zwar schneller, als ihm dies auf den unteren Ebenen moglich gewesen
ware.

Als DHH seiner heimatlichen Rennstrecke in Chicago einen Besuch
abstattete, fand er in den unteren Klassen noch immer dieselben Fahrer
vor.

Er kam zuriick und schlug sie muhelos.

WIE WIR GESEHEN HABEN, konnen Plattformen die"Gestalt von Tools
und Technologien wie beispielsweise Spielen, Reifen_oder Taschenrech-
nern annehmen; sie konnen aber auch aus Umgebungen wie professio-
nellen Rennklassen oder iiberdurchschnittlichen Schulen bestehen. In
allen diesen Fillen hilft die Plattform, mehr aus unserem Einsatz zu ma-
chen, wobei wir die erforderlichen Fihigkeiten in der Praxis erwerben.

Verwundert es da, wenn fast zwei'Drittel der US-amerikanischen Pa-
tentantrage der letzten drei Jahrzehnte aus 20 Stadtregionen stammten,
in denen lediglich ein Drittel der'Bevolkerung lebt?®” In grofSen Metro-
polregionen findet mehr Innovation, Kreativitit und Kunst pro Person
statt als anderswo; wasJonah Lehrer als »urbane Reibung« und Richard
Florida als die »kreative Klasse« bezeichnet, macht aus Stidten gehobene
Plattformen fit Erfolgssuchende.*

Plattformen sind der Grund, warum so viele aufstrebende Schauspie-
ler nach Los Angeles wandern und junge Modeblogger nach New York
ziechen. Plattformen erkliren, warum Absolventen der Harvard Law

Umstritten ist, ob viele kreative Menschen die Voraussetzung dafiir sind, dass
eine Stadt wirtschaftlich gedeiht; das ist eine Frage von Kausalbeziehung kontra
Korrelation. Was die Daten jedoch klar zeigen, ist, dass grofSe Stadte der bessere
Ort fiir kreative Menschen sind, um ihre Kreativitét spielen zu lassen, und fiir
Erfinder, um erfinderisch zu sein.
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School leichter Jobs finden als die von anderen Schulen. Einerseits ist
es sehr viel schwieriger, in Harvard zum Studium zugelassen zu werden,
aber andererseits eroffnet ein Harvard-Abschluss auch sehr viel mehr
Moglichkeiten. Das Geheimnis der Harvard-Plattform ist eine Kombi-
nation aus Glaubwiirdigkeit a la Sinatra und hochkaritigen Lehrkriften.

Plattformen ist es auch zu verdanken, dass es moglich war, Twitter so
nebenbei in wenigen Tagen zu realisieren, wihrend der tibrige Geschafts-
betrieb weiterging. Und ebenfalls aus Plattformgriinden beschloss Finn-
land, nur noch Lehrer mit Masterabschluss zu beschiftigen und seine
Schiiler mit der Verwendung praktischer Tools vertraut zu machen, die
die Qualitat des Lernens verbesserten.

Plackerei um der Plackerei willen ist eine ebenso blodsinnige Tradition
wie der sture Weg durch die Instanzen. Lohnend wird harte Arbeit erst,
wenn sie am richtigen Hebel ansetzt. Plattformen lehren uns Fahigkeiten
und ermoglichen es uns, unsere Aufmerksamkeit auf grofSe Ziele zu rich-
ten statt unsere Zeit damit zu vergeuden, das Radineu zu erfinden oder
uns selbst fortlaufend zu wiederholen.

»Sie konnen auf vieles aufbauen, wases bereits gibt in dieser Welt«,
erzahlte mir David Heinemeier Hansson: »Jemand geht hin und leistet
die bahnbrechende, wissenschaftliche Basisarbeit. «

Er lacht: »Und darauf konnen Sie' dann mit Threr Kunst aufbauen.«
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KAPITEL 5
Wellenreiten

»Moore & Moore«

Es wAR SOMMER, ALS der 16-jdhrige Sonny, Moore schliefSlich von sei-
nem Zuhause in East Los Angeles weglief:

1,63 Meter, blasse Haut, schwarzes 'Haar und Akne — damit taug-
te Sonny nicht gerade zum Footballmannschaftskapitin seiner Schule.
Was ihn vor den Hinseleien seiner’ Mitschiiler rettete, bevor seine El-
tern ithn abmeldeten, um ihn.zu Hause zu unterrichten, war die Musik.
Metal. Punk-Rock. Alles; was sich reimt auf »die Welt versteht mich
nicht«, darunter auch.ein'relativ neues Genre namens Screamo, bei dem
uberwiegend depressive Texte uber Tod und seelische Qualen in einem
Kreischgesang vorgetragen werden. Sonny begleitete sich selbst zu Hause
auf der Gitarre und freundete sich iiber das Internet mit anderen gemar-
terten Jugendlichen an.

Wie ziehen Sie einem eh schon geplagten Jugendlichen vollends den
Boden unter den Fiflen weg? Sagen Sie ihm, dass er adoptiert wurde.
Genau das war es, was seine Eltern ihm schliefSlich eroffneten. Zutiefst
in seiner Identitit erschiittert, stritt er bitterlich mit ihnen, bis er nur
noch einen Ausweg sah: Los Angeles zu verlassen. Er nannte es seine
»Obsession«.

Und als er auf myspace.com — einem damals neuen sozialen Netz-
werk fiir Musiker — einer sympathischen Gruppe von Punk-Rockern aus
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Georgia begegnete, erblickte Sonny hier eine Moglichkeit zum Ausstieg.
Von Panik getrieben ergriff er die Gelegenheit beim Schopf, kehrte Los
Angeles den Riicken zu und durchquerte einmal den Kontinent, um sich
der Band anzuschliefsen.

Travis Richter und Matt Good waren gerade in einem Tonstudio in
Valdosta damit beschiftigt, ihr erstes richtiges Rock-Album zusammen-
zustellen, als Sonny eintraf. Sie waren sechs beziehungsweise vier Jahre
alter als er, machten bereits seit finf Jahren zusammen Musik und hat-
ten soeben fur ihre Emo-Band From First to Last bei Epitaph Records
unterschrieben. Nachdem sie bereits etliche Musikstiicke ohne Gesang
aufgenommen hatten, mussten sie sich jetzt einigen, wer Frontmann wer-
den sollte.

Sonny, der sich schon als Rock-Gitarrist sah, konnte es kaum erwar-
ten, seine Fahigkeiten vorzufithren. Aber es war zu spat. » Tut uns leid,
aber brauchen gerade keine weitere Gitarre im Mixx, erklarte ihm Rich-
ter. Weil aber Sonny einen weiten Weg zuriickgelegt hatte und der Ver-
zweiflung nahe schien, schickten sie ihn nicht weg. »Er nahm es gelassen
und wollte eh blof$ einfach mit uns zusammen sein«, sagt Richter.

Sonny fand eine Bleibe und tauchte(tdglich im Studio auf, wo er alles
aufmerksam verfolgte und aushalf,. wolimmer er konnte.

Und dann dnderte sich eines Tages alles.

»Er sang im Studio, und wir waren total iiberrascht vom Umfang und
Klang seiner Stimmex«, erinnert sich Richter. »Wir baten ihn daraufhin
in die Kabine, und sobald er ins Mikrofon sang, wussten wir, dass er
unser Singer sein musste.« Erfolgreiche Nachwuchsbands wie The Used
zeichneten sich'durch extrem hohe Tone aus, und Sonnys Stimme » passte
perfekt in den neuen >Screamo«-Stil, der immer beliebter wurde«, erklart
Richter.

Kurzer etymologischer Exkurs:'® Screamo ist wie Emo, aber mit Krei-
schen. Emo ist wie Punk-Rock, aber mit gefithlvollen Texten. Punk-Rock
ist wie Rock ’n’ Roll, aber mit schnelleren Gitarren, Schlagzeug und Iro-
kesenschnitt.

Damals, kurz nach der Jahrtausendwende, war Screamo noch nicht im
Mainstream angekommen. Aber eine Subkultur jugendlicher Fans war
ganz wild danach. Sonnys Stimme zusammen mit Richters und Goods
Gitarre traf den Nerv. Alle waren begeistert. Allen voran Sonny.
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From First to Last stellte das Album mit Sonny als Frontmann fertig,
veroffentlichte es und buchte eine mehrmonatige Tour.

Wie Screamo erlebte auch das Internet unter Jugendlichen gerade
einen Boom: soziale Netzwerke von jener Art, der auch die Band ihr
Zustandekommen verdankte. Immer mehr Haushalte hatten Breitband-
anschliisse, die Beschiftigung mit dem Computer wurde zum Main-
streamphdnomen, und die Jugendlichen verbrachten immer mehr Zeit
in Chatrooms, Foren und sozialen Netzwerken. Was als Riickzugsort fiir
Introvertierte und Nerds begann, wurde rasch zu dem Ort, an dem sich
Jugendliche aller Couleur trafen. Wahrend unabhingige Bands wie FFTL
in der Vergangenheit ihr Publikum nur iiber teures Marketing erreichten,
konnten sie jetzt den ganzen Tag tiber online mit ihren Fans kommuni-
zieren.

»Die Idee war, das, was sich auf der Mainstreamebene mit Popmusik
und Boybands im Wirkungskreis des Marketings abspielte, in den Unter-
grund zu tbertragen, der sich langsam aber sicher.im Internet formier-
te«, erklart Richter.

From First to Last investierte in Eyeliner, Haargldtter, Piercings und
Fotos. »Jeder in der Band sollte als eigener Charakter in Erscheinung
treten und mehr darstellen als nur einen Musiker«, sagt Richter.

Nachdem sich die FFTL-Musiker-ein echtes Rock-Star-Image verpasst
hatten, begannen sie, ihre Auftritte iiber soziale Netzwerke zu planen
und bekamen schliefSlichsogar einen Slot bei der Warped Tour. Bei je-
dem Auftritt bewarbenjsie ihre Social-Media-Adressen, mit dem Erfolg,
dass ihre Fans fiir siexdas Marketing ibernahmen. »Der gesamte Emo-/
Post-Hardcore-Trend explodierte uiber das Internet«, sagt Richter. »In
der Schule mochten sie weiter die Mir von den grofSen Fischen erzihlen,
die die kleinen Fische schlucken, aber mit dem Internet konntest du auf
einmal sein, wer du wolltest, und auf den Mainstream pfeifen.«

Das war ein einschneidender Moment fiir die Musikindustrie. Unab-
hingige Bands konnten nun mit einem extrem kleinen Budget ein grofSes
Publikum erreichen, und neue Genres fanden ihre Fans, bevor die groflen
Labels in spektakuldre neue Bands investierten.

FFTL bewies als eine der ersten Bands, dass dieses Modell funktio-
nierte.

»Damals verkauften wir zwischen zwei Einspielungen iiber eine Mil-

106 TEIL Il: HEBELN



lion Einheiten«, erzdhlt mir Sonny zum Zustand der Band nach der Ver-
offentlichung ihres zweiten Albums, Heroine, im Jahr 2006. »Und das
ohne nennenswerte Presse.« Screamo- und Internetboom machten aus
FFTL eine der grofiten Indie-Bands, die es damals gab.

Jetzt begannen auch die grofSen Plattenlabels, sich bei ihnen zu mel-
den.

»Das war unglaublich, wie die uns den Hof machten«, erinnert sich
Richter. »Alle grofSeren Labels meldeten sich, boten uns Reisen an, be-
suchten unsere Auftritte, fithrten uns zum Essen aus und schenkten uns
Shopping-Gutscheine.« Als die Bosse die lippengepiercten Screamo-Kids
nach ihrem Preis fiir einen zweiten Vertrag fragten, sagte Richter: »Sie-
ben Millionen«.

Capitol Records willigte ein, ohne mit der Wimper zu zucken. Mogli-
cherweise ein bisschen voreilig ...

Es 1ST EIN UNGEWOHNLICH triiber.Tag in Huntington Beach in Kalifor-
nien, und Carissa Moore und Coco-Ho treiben zwei Meter voneinander
entfernt im Ozean und versuchen, sich nicht anzuschauen.

Die zwei Hawaiianerinnen-schaukeln mit den Wellen und beobachten
den grauen Horizont,/Ho.im schwarzen Neoprenanzug und mit langem
Pferdeschwanz, Moore in Rosa und Grau. Hundert Meter hinter ihnen,
aufSer Hor- und. Sichtweite — steht eine schreiende Menge aus Zehntau-
senden von Zuschauern. Was in den nachsten 20 Minuten geschieht, ent-
scheidet dariiber, wer anschlieffend nach Hause geht und wer ins Halb-
finale — und spiter ins Finale — der Vans US Open of Surfing vorriickt und
womoglich Surfweltmeisterin wird.

Bislang hat Coco Ho die Nase vorn, nachdem sie mit ihrem Ritt tiber
die letzte brauchbare Welle 8,0 (von 10) Punkten geholt hat. Am Ende ge-
winnt die Surferin mit den zwei besten Bewertungen binnen 30 Minuten.

Wie auf Kommando drehen beide Frauen ihre Bretter in Richtung
Kiiste. Eine Welle rollt heran, aber als sie niherkommt, wirkt sie nicht
wirklich tiberzeugend. Ho verzichtet.
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Moore hingegen paddelt wild drauflos. Als sich das Wasser hinter ihr
aufbaut und eine nahezu vertikale Oberfliche bildet, steht sie auf. Die
Welle wird zur Schaufel eines Bulldozers, der Moore vor sich herschiebt.
Sie nimmt Fahrt auf und schneidet scharf nach links die offene Wellen-
fliche entlang, immer kurz vor dem sich brechenden Wellenkamm. Von
der Kiiste aus scheint es, als falle die Welle von links nach rechts in sich
zusammen und als eile Moore diesem Einsturz stets um Haaresbreite
voraus.

Mit einer Wendung ihres Brettes schraubt sie sich bis zum Wellen-
kamm hoch und halt fiir einen Augenblick der Schwerelosigkeit ihr Brett
mit den Handen fest, bevor sie die Wasserflache erneut hinabgleitet. Noch
zweimal wiederholt sie dieses Kunststiick, bevor der Wellenkamm iiber
sie hinwegrollt. Sie wendet ihr Brett in die Gischt und paddelt meerwirts.

Ho dimpelt noch immer in der Ferne. Die Punktrichter verkiinden
Moores Wertung: 9,5.

Die Uhr tickt. 20 Minuten verstreichen, ohne dass sich an der Plat-
zierung etwas dndert. Moore ist an ihre ursprungliche Warteposition zu-
riickgekehrt. Kurz bevor die Zeit ablduftyerscheint erneut eine Welle. In
einer Eingebung nutzt Moore den kurzén Moment, bevor Ho die Chance
bemerkt. Noch einmal lasst sie sich. vom Wasser mitreifSen, wiahrend Ho
weiter auf die Superwelle wartet, mit der sie die 9,5 iiberbieten konnte.

Die kommt tatsichlich im letzten Augenblick. Aber Ho sieht sie zu
spat. Sie versucht sie zu erreichen, ist aber zu weit hinausgetrieben. Die
Welle lauft unter ihr hindurch. Die Runde ist voruber.

Die Frauen, die ‘miteinander befreundet sind, wenn sie nicht gerade
gegeneinander ‘antreten, schwimmen gemeinsam zum Ufer. Beide sind
Weltklassesurferinnen und haben bereits Dutzende Wettkimpfe wie die-
sen gegeneinander bestritten. Beide sind Anfang 20, und beide konnten
es mit jedem Konkurrenten auf diesem Planeten aufnehmen — ausgenom-
men einige wenige mannliche Spitzensurfer.

Aber wie Leila Hurst, eine der Moderatorinnen der Veranstaltung,
betont: Weltmeisterschaften werden nicht durch Surfkiinste entscheiden,
und dieser Wettkampf bildet da keine Ausnahme.

»In Wahrheit kommt es hier nicht auf Surftechnik und Praxis an«,
verkiindet Hurst uber Lautsprecher. »Es geht einzig darum, auf die rich-
tige Welle zu warten.«
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OB WIR EINE WELLE »fangen«, sie tiber uns zusammenstiirzt oder unter
uns hindurchrollt, hangt unter Umstinden von Zentimetern ab, und so
ist die Chance, sich im exakt richtigen Punkt im Wasser zu befinden, um
eine Welle miibelos zu erwischen, vergleichbar mit einem Sechser im Lot-
to. In der Regel miissen wir etwas dafiir tun, dass wir uns an genau dem
richten Ort befinden, wenn die gute Welle vorbeikommt.

Surfer lassen die Ubung leicht aussehen. Die Geiibten unter ihnen er-
kennen das Rollen der nahenden Welle und positionieren sich so, dass
sie sie erwischen konnen. Und im letzten Augenblick paddelt der Surfer
nach Kriften, um sich an die Richtung und Geschwindigkeit der Welle
anzupassen.

Hiufig heifst es, Gliick bedeute, »im richtigen Augenblick am richti-
gen Ort zu sein«. Manche Menschen — und Unternehmen'— verstehen es
jedoch wie Surfer, sich im richtigen Augenblick an den'richtigen Ort zu
begeben. Sie suchen aktiv nach der Gelegenheit, anstatt nur passiv darauf
zu warten.

Hierum soll es in diesem Kapitel gehen.

Kurzer wissenschaftlicher Exkurs: Eine Welle besteht aus einer Folge
von Kimmen und Tilern, die von der Seite betrachtet eine Schnorkellinie
bilden.'"”! Wenn zwei Wellen zusammentreffen, konnen zwei Dinge pas-
sieren: Sie heben einander auf, oder’sie addieren sich zu einer grofseren
Welle.

Wir sprechen von destruktiver beziehungsweise konstruktiver Inter-
ferenz. Im ersteren Fall.stofst Wellental auf Wellenkamm, sodass beide
einander aufheben. Treffen zwei Wellenkimme aufeinander, entsteht eine
Riesenwelle.

Im Jahr 2004 trafen in der US-amerikanischen Jugendkultur zwei Wel-
len aufeinander und erzeugten eine schnelle und michtige Riesenwelle.
Bei diesen Wellen handelte es sich um soziale Netzwerke und Screamo.
From First to Last war im Wasser, als die Riesenwelle kam, und besafs die
Voraussicht, danach zu paddeln.

Aber die Wellen mit dem hochsten Kimmen haben auch die tiefsten
Taler. Drei Jahr spater war die Welle, die FFTL so rasch so weit getragen
hatte, nahe dran, die Bandmitglieder von ihren Brettern zu reifSen. Kurz
nachdem sie einen Vertrag mit Capitol Records abgeschlossen hatten,
steuerten diese wie andere Labels auch in der neuen, von iTunes und
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Pandora bestimmten Internetwirtschaft auf eine grofSe und chaotische
Fusion zu.

Hunderte von Capitol-Mitarbeitern wurden entlassen. Kuinstlervertra-
ge wurden annulliert. Die Make-up tragenden Screamo-Kids aus Georgia
gerieten ebenfalls in den Strudel.

»Da gab es so viele Leidtragende«, sagte Sonny. » Menschen wurden
entlassen. Rundherum ging es bergab.«

Die Band bekam es mit der Angst. Die sieben Millionen US-Dollar aus
dem Vertrag schienen sich in einem Meer aus Mittelsmannern zu ver-
flichtigen. Der Klebstoff, der das FFTL-Surfbrett zusammenhielt, begann
sich aufzulosen.

Richter und die iibrigen wollten ihren Weg so lange wie moglich fort-
setzen. Der 18-jahrige Sonny aber hatte keine Lust, in das drohende Wel-
lental zu gleiten und von der Welle tiberrollt zu werdeng und entschloss
sich zum Ausstieg.

Es GIBT ZWEI ARTEN, eine Welle zu»fangen«: durch harte Arbeit — pad-
deln — und durch Mustererkennung — eine Welle frithzeitig erkennen
und sich beildufig zur richtigen Stelle begeben. »Es gibt Menschen, die
machen Karriere, weil'sie.es besser als andere verstehen, den Ozean zu
lesen«, sagt Pat O’Connell, Surflegende der 1990er-Jahre und Surflehrer.
»Die Kenntnis ‘des Qzeans ist das A und O. Auf das Timing kommt es
an.«

Sonny Moore schien diese Art der Mustererkennung zu beherrschen.
Er hatte ein Auge fiir die wachsende Bedeutung der sozialen Netzwerke
und platzierte sich schliefSlich an der Spitze einer aufsteigenden Band.
From First to Last wiederum erspihte die Screamo-Welle, bevor die
meisten Bands — und das Mainstream-Publikum - sie kommen sahen.
Als Sonny erkannte, dass das Ende nahte, sprang er von der Welle ab.

Die eigentliche Frage lautet: War das alles nur Gliick? War Sonny nur
eine Naturbegabung? Oder ldsst sich das rechtzeitige Erkennen der Wel-
len erlernen?
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VOR EINIGER ZEIT LIESSEN die Verhaltensforscher Erik Dane, Kevin
Rockmann und Michael Pratt mehrere Hundert Studenten aus ihren
Wirtschaftskursen kurze Filmmitschnitte von Basketballspielen anschau-
en.!” Einige dieser Studenten hatten mehrere Jahre lang Basketball ge-
spielt, andere waren mehr oder weniger Neulinge.

Die Forscher spielten den Studenten Videoclips von zwei College-Bas-
ketballspielen vor und lieflen sie die Schwierigkeit der einzelnen Wiirfe
bewerten. Die eine Hilfte der Studenten sollte ihre Bewertung aufgrund
ihres Bauchgefiihls — entsprechend ihrem ersten Eindruck — abgeben,
wahrend die andere Hailfte eben dieses Bauchgefuhl ignorieren und ihre
Entscheidung stattdessen aufgrund einer sorgfiltigen Analyse des Wurfs
treffen sollte. Vor dem Test erstellte die zweite Gruppe eine Liste von
Kriterien fur die Bewertung der Wiirfe, wie die Zahl der im Umfeld be-
findlichen Verteidiger, ob der Werfer sich in Ruhe befand, und wie viele
Punkte der Wurf wert war. Die Antworten wurden‘mit einem von Top-
Basketballtrainern erstellten Schlussel verglichen!

Als die Ergebnisse des Bauchgefiihltests, zurtickkamen, zeigte sich,
dass die basketballerfahrenen Studenten um nahezu 50 Prozent besser
abschnitten als die unerfahrenen, ganz(wie man es erwarten wurde.

Die Uberraschung kam mit dem“analytischen Test, bei dem die er-
fahreneren und die weniger erfahrenen Studenten ungefihr gleichgut
abschnitten, und zwar besser als’die erfahreneren Studenten mit ihrem
Bauchgefiihl.

Den basketballunerfahrenen Studenten, die sich auf ihr Bauchgefiihl
verliefSen, gelang es erwartungsgemifs am wenigsten, die Schwierigkeit
eines Wurfs abzuschdtzen. Aber sobald dieselben Studenten wohliiber-
legte Kriterien anwendeten, erzielten sie bessere Ergebnisse als die bas-
ketballerfahrenen Studenten, die ihr Bauchgefuhl sprechen liefsen.

Die Forscher fithrten anschliefsend ein dhnliches Experiment durch,
bei dem Probanden gefilschte Handtaschen identifizieren sollten. Als
»erfahren« galten Probanden, die eine bestimmte Anzahl von Coach-
oder Louis-Vuitton-Handtaschen ihr Eigen nannten. Die Ergebnisse wa-
ren dieselben.

In einem gegebenen Bereich — ob Surfen oder Buchhaltung oder poli-
tisches Fundraising — scheint sich mit der Erfahrung und der Praxis eine
Vertrautheit einzustellen, die die Mustererkennung ermoglicht. Fecht-
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meister erkennen allein aufgrund der Zeit, die sie mit dieser Tatigkeit
verbracht haben, Chancen, die sich aus den Bewegungen des Gegners
ergeben. Fuhrungskrifte und Manager treffen ihre Bauchentscheidungen
hdufig auf der Grundlage einer jahrzehntelangen Erfahrung, die sich in
die Windungen ihres Gehirns eingraben hat.

»Intuition ist das Ergebnis unbewusster Mustererkennung«, erzihlt
mir Dane. Seine Forschungsergebnisse belegen jedoch auch, dass wir, in-
dem wir uns etwas bewusst vor Augen fihren, hiufig zu dhnlich guten
Ergebnissen kommen, wie wenn wir uns unbewusst von unserer Erfah-
rung leiten lassen. Auf vielen Feldern liefert eine bewusste Mustersuche
und Situationsanalyse bereits im ersten Versuch dhnlich akkurate Ergeb-
nisse wie im obigen Basketballbeispiel.

Und wie bei den Gremienarbeit leistenden Prisidenten oder den
uibergeduldigen Programmierern stehen dann Dinge,"die wir fur selbst-
verstandlich halten, unserem Erfolg im Weg. Die bewusste Suche nach
Mustern kann mangelnde Erfahrung mehr als ausgleichen, aber wir ver-
suchen es hiaufig nicht einmal.

Das erklart, warum es so vielen Unternehmen und Personen ohne Er-
fahrung gelingt, das Unmégliche zu vollbringen und die etablierte Kon-
kurrenz aus dem Feld zu schlagen. Durch bewusste Analyse kann der
kleine Newcomer Wellen besser erkennen als der grofSe Platzhirsch, der
sich, sobald er einmal erfolgreich’ war, nur noch auf Erfahrung und Ins-
tinkt verldsst. Und eine, Welle’kann einen Amateur weiter tragen, als ein
Experte schwimmen kann.

Es erkldrt auch,warum die weltbesten Surfer Stunden vor der Kon-
kurrenz am Strand erscheinen und aufs Meer starren.

Nach Jahren der Praxis kann ein Surfer den Ozean »spiiren« und in-
tuitiv die Wellen finden. Die Meisterschaften aber gewinnen diejenigen
Surfer, die nicht aufthéren, das Meer zu erforschen und zu studieren.

O’Connell sagt: »Das Wichtigste, das Sie lernen mussen, um Wett-
kdmpfe zu gewinnen, ist, auf die richtigen Bedingungen zu achten. Zu
erkennen, wann das Wasser steigt. Die Wellen zu zidhlen, die in ein be-
stimmtes Gebiet kommen und die Thnen geeignet erscheinen, sodass Sie
sie reiten wollen. «

Professionelle Surfer analysieren die Haufigkeit der an einem be-
stimmten Tag hereinkommenden Wellen, wo an der Kiste sie zu brechen
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pflegen und welche von ihnen am besten aussehen. Sie beobachten, in
welche Richtung die Wellen brechen, den Winkel, in dem sie zerlaufen,
und wo am Horizont sich die besten Wellen bilden.

Andererseits bilden sich die grofSten Wellen manchmal aus dem Nichts
heraus. An einem normalen Surftag kann durch die Uberlagerung kleine-
rer Wellen plotzlich eine Superwelle entstehen. Wenn das passiert, kann
natirlich nur jemand auf der Welle reiten, der an dem Tag tatsichlich
zum Strand ging. Jemand, der sich tatsachlich ins Wasser begeben hat.

ENDE 2012 WAR GOOGLES Gmail-Dienst zum beliebtesten E-Mail-An-
bieter der Welt geworden. In demselben Jahr setzte Google mit seinem
AdSense-Angebot mehr als zwolf Milliarden US-Dollar um, was einem
Viertel des Gesamtumsatzes des Suchmaschinen-Riesen entsprach. Beide
Produkte — ein ausgekligeltes E-Mail-System und kontextbasierte Wer-
bung — machten sich bei ihrem Start gewaltige Wellen zunutze.

Wie Twitter entstanden auch Gmail und AdSense als Nebenprojekte.
Der Suchmaschinen-Riese war bereits im Wasser, als sich die Wellen des
Internettraffics auftiirmten, weil er untersdem Schirm seines beruhmten
»20 Prozent der Zeit«-Programms neueIdeen erkundete.

»20 Prozent der Zeit« ist keine. Google-Erfindung. Die Idee stammt
vielmehr von einem Unternehmen;-das urspriinglich Minnesota Mining
and Manufacture hief§ und sich spater in 3M umbenannte. 3M erlaubte
seinen Mitarbeitern, 15 Prozent ihrer Arbeitszeit nach eigenem Ermessen
auf das Experimentieren 'mit neuen Ideen zu verwenden. Der 3M’schen
15-Prozent-Regel verdanken wir beispielsweise die Post-it-Haftnotizen.

Hinter diesém.Konzept (das Ryan Tate in seinem hervorragenden
Buch The 20. % Doctrine im Detail beschreibt) steht die Idee, sich un-
unterbrochen mit potenziellen Trends zu beschiftigen — um stets einen
Fuf$ in interessanten Gewissern zu haben, sollte sich dort eine Welle he-
rausbilden.1®

Mit dieser Art des budgetfinanzierten Experimentierens konnen Un-
ternehmen versuchen, auf Wellen aufzuspringen, auf denen andernfalls
jungere Wettbewerber an ihnen vorbeiziehen konnten. Unternehmen wie
Google, 3M, Flickr, Condé Nast und NPR blieben mit dieser Methode
innovativ, als das Geschift der Konkurrenz zu stagnieren begann. Un-
ternehmen, die sich allzu sehr auf die Verteidigung ihres gegenwirtigen
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Geschifts konzentrieren und das Experiment scheuen, laufen Gefahr,
iiberrannt zu werden. So hat beispielsweise der Fotofilmhersteller Kodak
seit Ende der 1990er-Jahre, als er von der Welle der digitalen Fotografie
iiberrascht wurde, fast 30 Milliarden US-Dollar an Marktwert verloren.

Der beste Weg, um im richtigen Augenblick im Wasser zu sein, besteht
darin, regelmdfSig Schwimmzeiten einzuplanen.

IV.

UBER DIE JAHRE HORT man immer wieder von Unternehmern und Aka-
demikern, Pioniere in einem bestimmten Gebiet — diejenigen, die zuerst
auf eine kommerzielle Welle aufspringen — genossen éinen unfairen Vor-
teil gegenuiber der Konkurrenz.'™ Im Jahr 1988 machten die Stanford-
Professoren Marvin Lieberman und David Mentgomery das Konzept
bekannt, indem sie betonten, dass Pionierunternehmen die Moglichkeit
erhalten, eigene Lernerfahrungen zu machen, Patente zu sammeln und
den Kunden einen spiteren Wechsel zu erschweren. Spater fugten die
Forscher noch den unverhiltnismafSig hohen Werbevorteil hinzu, den
»das Original« vor spateren Nachahmern habe. (Denken Sie an Aspirin
im Vergleich zur generischen-Acetylsalicylsaure. Oder an Apples iPad im
Vergleich zu anderen Tabletts; die spater kamen.)

»Der Pioniervorteilist gewaltig«, erklarte Wagniskapitalgeber Ken Le-
rer. Ich hielt sein Zitat.in grofSen Buchstaben in meinem Notizbuch fest,
als er es wihrend.meiner Studentenzeit an der Columbia University vor
einer Gruppe ebenfalls an Pionierunternehmen interessierter Journalisten
vortrug? Laut Lerer wiirden wir, wenn wir die Geschichte — und die sich
herausbildenden Wettbewerbskonstellationen — betrachteten, feststellen,
dass Pionierunternehmen einen tiberproportionalen Zeitvorteil geniefSen.

Was wir festgestellt haben, ist jedoch etwas anderes gewesen.

CARrissA MOORE IST zZURUCK im Wasser. Rechts von ihr paddelt die
frischgebackene siidkalifornische Heldin Courtney Conlogue, die in die-
ser Woche an ihrem Heimatstrand die Konkurrenz fulminant aus dem
Feld schlug.

114 TEIL Il: HEBELN



Es ist das Finale der US Open of Surfing. Die Frau, die in den nachsten
30 Minuten am besten surft, wird einen Scheck iiber 15000 US-Dollar
nach Hause tragen. Ein Sieg wiirde Moore auch wieder zuriick an die
Spitze der Weltrangliste bringen. Die Vorjahresbeste und die Zweitbeste
sind beide schon ausgeschieden, aber Conlogues blondes Haar ist noch
feucht vom Halbfinale eineinhalb Stunden zuvor, als sie die Nummer
eins, Tyler Wright, vom Thron stiefS.

Conlogue, X-Games-Goldmedaillengewinnerin und »Surferin des
Jahres« von Orange County, hat Moore in diesem Jahr in einem Wettbe-
werb in Neuseeland bereits einmal geschlagen.

Mit 18 Jahren war Moore als jingste Surferin aller Zeiten Weltbeste
geworden. Aber der Ruhm hatte nicht lange gehalten: Ein Jahr spiter
war sie in der World Tour auf den dritten Platz zuriickgefallen. Dieser
Wettkampf konnte sie zuriick an die Spitze bringen .. ©oder weiter zu-
ruckwerfen.

Wie HAIE tMm WASSER treiben die beiden Keonkurrentinnen nebenein-
ander im Wasser. Am Horizont macht sich eine Schwellung bemerkbar;
beide paddeln zu der Stelle, an der sie die Brechung der Welle erwarten.
Als aus der Welle eine sich auftiirmende Spitze wird, weicht keine von
ihnen zurtck. Beide bringen sich in'Position, und die Spitze bildet sich
genau zwischen ihnen. Conlogue startet nach links, Moore nach rechts.
Die Welle beginnt von rechtsnach links zu brechen, aber Moore schafft
es, drei Richtungswechsel einzubauen. Sie startet nach rechts, wendet
nach links und schliefSlich wieder nach rechts, als die Welle zu Schaum
verlauft. Sie bekommt 7,83 Punkte im Vergleich zu Conlogues enttiu-
schenden 0,5. Der Ritt bringt Moore in Fithrung.

Conlogue paddelt zuriick in Position und wartet. Die nachste grofse
Welle nahert sich — eine schnelle linkslaufige Welle —, die sie zum Pier hin
reitet und dabei einige Wenden vollfiihrt, bevor sie auslduft. Die Richter
geben ihr 6,1 Punkte, sodass sie in der Summe jetzt viereinhalb Punkte
hinter Moore zuriickliegt.

Aber was Conlogue nicht sieht, ist die noch groflere Welle, die sich in
der Ferne bildet.

Moore wusste, dass sie kommen wurde. Nachdem sie die vorigen Wel-
len passieren liefs, positioniert sie nun ihr Brett vor dieser besseren Welle,
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schiefSst auf ihr abwirts und wieder aufwirts wie auf einer Rampe. Sie
holt Luft, lasst ihr Surfbrett einen Augenblick tber dem Wellenkamm
schweben und landet sicher wieder in der Wand.

Die Richter geben ihr 6,3 Punkte.

Auf der Pier dringen sich die Zuschauer, als Conlogue darunter her-
vorpaddelt, um sich wieder in Position zu begeben, wihrend auch Moore
von ihrem Ritt zuriickkehrt. Eine Welle rollt an - sie sieht so aus, als
konnte selbst ich mich dafiir begeistern —, aber keine der Frauen achtet
auf sie. Sie entpuppt sich als zu fett, um rechtzeitig vor der Kiiste zu
brechen.

Conlogue erwischt wihrend der letzten Minuten des Finales noch
drei kleinere Wellen, aber auch ihre gekonnten Ritte reichen nicht aus,
Moores Ergebnis noch zu toppen. Wihrend die Richter<den Endstand
verkiinden, lauft Moores Trainer ihr durch das seichte Wasser entgegen,
um ihr zu gratulieren. Die Menge hebt Moore in die Hohe und trigt sie,
einen purpurnen Blumenkranz um den Hals, im/Schultersitz den Strand
hinauf.

MOORE GEWANN DEN TITEL, weil sie sich,das Phinomen der Wellenziige
zunutze machte. Anders als in Bilderbiichern bestehen echte Strandwel-
len nicht aus gleichartigen Talern und Kimmen. Sie variieren stark, sind
mal hoher und mal flacher und von unterschiedlicher Form.

An guten Wellentagen tragt eine Ozeanschwellung gewaltige Energie-
mengen von fernen Orten-heran. Eine solche Schwellung wiederum setzt
sich aus kleineren und.grofseren Wellen zusammen, die in Gruppen kom-
men und sich_im Muster hiufig wiederholen. Welle folgt auf Welle. Sur-
fer bezeichnen diese Muster als »Sets«. Ein Set kann aus ein, zwei oder
drei zum Surfen geeigneten Wellen bestehen, gefolgt von einer Zeit der
Stille oder der kleineren Wellen, bis wieder ein Set heranrollt. Haufig be-
ginnen solche Sets mit » Vorlduferwellen«, schnelleren, kleineren Wellen,
nach denen erst die langsameren Wellen eintreffen, die die grofSte Energie
transportieren.

Weil die Wellenmuster iiber lange Zeitraume entstehen und haufig un-
berechenbar sind, wenn sich Wellen aus verschiedenen Richtungen tiber-
lagern und Interferenzen bilden, ist es leicht, tiber der einzelnen Welle
das Wellenmuster zu ubersehen. In allen Wettkimpfen im Rahmen der
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US Open — und insbesondere im Finale — profitierte Moore vom bewuss-
ten Studium der Muster, sodass sie in der Lage war, sich jeweils fur die
besten Wellen zu entscheiden.

»Vor jedem einzelnen Wettkampf schaute ich mir die aktuellen Wel-
lenmuster an und beobachtete, wo sich am Ende die besten Spitzen bil-
deten«, erzihlte sie mir. »Wenn ich dann drauflen wartete, wusste ich
schon beim Anblick einer ersten Schwellung am Horizont, ob sich dar-
aus eine brauchbare Welle bilden wiirde.« Mit dieser Technik gelang es
ihr, die einheimische Conlogue zu schlagen, die sicherlich im Lauf ihrer
langjahrigen Surfpraxis ein intuitives Gefuhl fiir genau diesen Strand ent-
wickelt hatte. Schlug Moore Conlogue deshalb, weil sie die Wellen an
diesem Tag genauer unter die Lupe genommen hatte, wihrend Conlogue
sich auf ihre Erfahrung mit den o6rtlichen Gegebenheiten veérliefs? Es sieht
ganz danach aus.

Das Beispiel dieses Wettkampfs zeigt auch, dass im Wellenreiten derje-
nige, der sich zuerst bewegt, nicht unbedingt imVerteil zu sein braucht.
Die zweite oder dritte Welle eines Wellensets ist haufig sehr viel grofSer
als die vorangegangenen.

Dann sollte es uns auch nicht verwandern, dass auch in Wirtschafts-
dingen der Pionier nicht immer den Vorteil auf seiner Seite hat.

EIN JAHRZEHNT, NACHDEM- LIEBERMAN und Montgomery die Wirt-
schaftswelt vom Phinomen” des Pioniervorteils iiberzeugt hatten,
schriankten sie ihre Aussagen wieder ein, indem sie verkiindeten: »Pionie-
re verpassen hdufig«die besten Gelegenheiten, die sich hinter technischen
und okonomischen Unsicherheiten verstecken konnen. Das fithrt dazu,
dass, wer fruh startet, sich mitunter die »falschen« Ressourcen zulegt,
die sich im weiteren Verlauf der Marktentwicklung als wenig nuitzlich
erweisen. «

Ein anderes Akademikerpaar, Peter Golder und Gerard Tellis von der
University of Southern California, veroffentlichte im Jahr 1993 eine Stu-
die, in der es untersuchte, ob sich die Behauptung, Marktpioniere seien
im Durchschnitt erfolgreicher, geschichtlich rechtfertigen ldsst. Die bei-
den schauten sich an, wie sich 500 Marken in 50 Produktkategorien von
der Zahnpasta tiber Videorecorder bis zu Faxgeriten und Kaugummi
iiber die Jahre entwickelt hatten.
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Dabei stellten sie fest, dass 47 Prozent der Pionierunternehmen frii-
her oder spiter scheiterten. Nur rund die Halfte der Erstanbieter eines
Produkts waren auch funf Jahre spiter noch Marktfithrer, und nur elf
Prozent von ihnen blieben dies auch langfristig.!%

Rasche Folger hingegen — Unternehmen, die sich eines Markts be-
michtigten, nachdem die Pioniere ihn erschlossen hatten — scheiterten
nur in acht Prozent der Fille. In 35 Prozent der von Golder und Tellis
untersuchten Fille konnten die raschen Folger die Marktfiihrerschaft in
ihrer Produktkategorie iibernehmen.

Wie die frithen Pioniere, die durch die amerikanische Pririe zogen,
miissen auch die Pionierunternehmen ihre eigenen Wege spuren, in denen
ihnen andere dann folgen konnen. Den Pionieren obliegt es, die Kunden
mit dem neuen Produkt vertraut zu machen, eine Infrastruktur aufzu-
bauen, fiir die Schaffung geeigneter gesetzlicher Rahmenbedingungen zu
sorgen und aus Anfangsfehlern zu lernen.

Rasche Folger hingegen profitieren vom Trittbrettfahrervorteil.1%¢
Nachdem die Pioniere den Weg geebnet und sich dabei so manche blu-
tige Nase geholt haben, konnen die Nachfolger iibernehmen, was funk-
tioniert, aus den Fehlern der Pioniere lernén und ihre Krifte auf andere
Dinge konzentrieren. Die erste Welle'macht den Weg fur einen kriftige-
ren Wellenritt frei.

Viele der grofSten Unternehmenserfolge in der Geschichte — darunter
auch Lerers Huffington Post, die Nummer eins unter den politischen
Websites dieser Welt, die als erste ausschlieSlich online vertriebene, ge-
meinnutzig wirtschaftende Zeitung fiir ihre Berichterstattung mit einem
Pulitzerpreis ausgezeichnet und von AOL fur mehr als 300 Millionen
US-Dollar aufgekauft wurde — waren rasche Folger in ihrer jeweiligen
Kategorie.'”

Wie der Unternehmensforscher Steve Blank in seinem Artikel fiir Busi-
ness Insider ausfiihrt: » Als rascher Folger sind sie in einer besseren Po-
sition denn als Pionier.« Gemessen am Marktanteil iiberholte der rasche
Folger General Motors den Autopionier Ford bereits in den ersten Jahren
des 20. Jahrhunderts. Google, Facebook und Microsoft waren alle ra-
sche Folger, die die Pioniere in ihren jeweiligen technologischen Sparten
— Overture, Myspace und Apple — miihelos Giberholten (bis Apple zum
Comeback ansetzte).
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In jedem dieser Fille konnten die Verfolger die Pioniere iiberholen, weil
diese zu lange den Technologien und Gewohnheiten ihrer Anfangsjahre
verhaftet blieben. Sind Sie erst einmal auf die erste Welle aufgesprungen,
fillt es schwer, sich wieder davon zu losen. Bis Thnen das gelungen ist,
ist es meist schon zu spit, um noch auf die zweite Welle aufzuspringen.

Natiirlich kommt es auch vor, dass die erste Welle eines Sets tatsich-
lich auch die beste ist. Wie kann ein Surfer geschweige denn ein Unter-
nehmer wissen, wann es Zeit ist, sich zu bewegen?

Auch hier kann die Mustererkennung helfen. Wie sich die besten
Wellen in einem Set ermitteln lassen, erkliren Fernando F. Suarez und
Gianvito Lanzolla in einem Artikel fir den Academy of Management
Review:'* Wenn sich Markt und Technologie gleichmafSig und stetig ent-
wickeln, spielt diese Verlasslichkeit dem Pionier in die Hande, sodass er
im Vorteil ist. Geht es in der Branche hingegen turbulent zu, sind frihe
- und spdtere — Folger im Vorteil, weil sie auf der Vorarbeit der Pioniere
aufbauen konnen und hiufig eine grofSere, nachfolgende Welle zu fassen
kriegen.

Ein guter Surfer beobachtet die aktuellen Bedingungen, um festzustel-
len, ob die grofSen Wellen in steter Folge eintreffen, oder ob sie in Sets
auftreten, von denen die zweite oder-dritte Welle haufig die grofsere und
erfolgversprechendere ist. Wenn er-lang genug Ausschau halt, entdeckt
er moglicherweise zwei sich-iiberlagernde Wellen, die sich im richtigen
Augenblick zu einer Rieseniwelle auftiirmen.

V.

NACH SEINEM ABSCHIED VON From First to Last, dem Leben in luxurio-
sen Hotels und den Auftritten vor ausverkauften Stadien in aller Welt
dauerte es nur wenige Monate, bis er sich in einem Lagerhaus in Los
Angeles wiederfand. Der siebenstellige Vertrag zwischen FFTL und Ca-
pitol Records war Makulatur geworden, nachdem das Label die Band im
Zuge seiner Fusion mit Virgin und den damit verbundenen Problemen
hatte fallen lassen.
Kein Wunder, dass Sonny die Nase voll hatte vom Musikgeschaft.
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Er versuchte sich kurzzeitig an einer Solokarriere und schwor sich,
Agenten und Labels aufsen vor zu lassen. Aber wegen Stimmbandpro-
blemen und in Ermangelung einer Welle, die ihn weiter trug als seine
mageren Ersparnisse, war er jetzt wieder zuriick in Los Angeles, ohne
Plan, mit einem Laptop auf dem Boden des Lagerhauses sitzend.

Damals, im Jahr 2007, fing es an, dass Heimcomputer und billige
Software in der Aufnahme- und Mixqualitit den Vergleich mit profes-
sionellen Tonstudios kaum noch zu scheuen brauchten, und der Com-
puterversierte konnte mit digitalen Instrumenten fast jeden erdenklichen
Klang erzeugen. Nach mehreren Stimmbandoperationen begann Sonny
folglich damit, Musik auf seinem Laptop aufzunehmen. Keine Band,
kein Gesang, kein Label. Nur elektronische Instrumente, die er mit Tas-
tatur und Maus bedienen konnte.

Und er fand Gefallen daran.

»Ich hatte einen Nachbarn, der als DJ arbeitete<, erinnerte sich Son-
ny. »Ich ging zu ihm, und wir improvisierten. Ich 'wusste gar nicht, was
ein DJ so macht.« Sonny zeigte dem Nachbarn seine neuen digitalen
Songs. »Er sagte so was wie: »Das hat was;«

Gemeinsam begannen sie, Lagerhauspartys zu organisieren und ihren
Freunden ihre Musik vorzufithren, Schon bald kamen auch die musikin-
teressierten Jugendlichen aus dem ‘Stadtzentrum zu den Partys. Elektro-
nische Musiker boten an, bei einzelnen Tracks mitzuwirken, und Sonny
knuipfte online Kontakte zawDJs aus aller Welt, die sich plotzlich aus dem
Nichts meldeten. Bevor.er sich’s versah, paddelte Sonny mitten in eine
elektronische Musikwelle hinein.

»Diese ganze Welle erwies sich als gewaltig«, sagte er.

Es 1ST EIN UNGEWOHNLICH kithler Augustabend in New York, genau-
er gesagt auf Randalls Island, einem kleinen Inselstreifen im East River
zwischen Manhattan und Queens, und ich stehe in einem Wassertumpel
vor den Lautsprechern von einer von Sonnys Tanzpartys. Sonny und sein
Freund Alex Ridha (in der Musikszene bekannt unter dem Namen Boys
Noize) stehen iiber mir auf der DJ-Plattform, wo sie hinter einem Ge-
wihl aus Kabeln, Mixern und vier Plattenspielern hervorschauen. Und
hinter mir tanzen die Partybesucher zu den Drum-’n’-Bass-Rhythmen
aus Sonnys Lautsprechern.
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Im Unterschied jedoch zu den meisten Tanzpartys, die ich in der Ver-
gangenheit besuchte, betragt die Zahl der Besucher hier und heute rund
100000.

Ich stelle mich mit dem Riicken zu den Lautsprechern, um mir ein Bild
davon zu machen. Ein Menschenmeer erstreckt sich vor mir, soweit das
Auge reicht und dariiber hinaus. Die Menge bewegt sich im Rhythmus,
eine Mischung aus Neongriin und einem Farbton, den ich nur als »weifSe
nackte Haut« beschreiben kann. Jemand schwingt im Hintergrund eine
amerikanische Flagge, ein anderer einen Union Jack. Ein riesiges japa-
nisches Cartoon-Ungetiim an einer Stange schwankt uber den Irokesen-
und Pferdeschwanzkopfen zur Rechten, wihrend ein Dutzend Ballons
tiber der Menge auf und ab schwebt, beleuchtet von einer Armada aus
Stroboskoplichtern und LED-Leuchten. Die Halfte der Besucher trigt
3D-Brillen.

Die Riesenwelle, von der Sonny sprach, war ein_ieues Popmusikgenre
namens EDM - elektronische Tanzmusik. Es explodierte in Europa und
Amerika schneller als fast jeder andere Musikstil in den vergangenen
Jahrzehnten. Die Ablosung der traditionellen Musikvertriebswege durch
das Internet (das es den Kiinstlern erlaubte, ihre Musik direkt an den
Endverbraucher zu verkaufen) und 'die Entstehung von Netzwerkplatt-
formen mit groffem viralem Potenzial (die den Kunstlern quasi eine
Live-Schaltung zu einem Millionenpublikum boten) erzeugten eine mu-
sikalische Welle, die von Norden heranrollte, wihrend ein Hunger nach
elektronischer Musik =und die Mittel, sie zu erzeugen — zu einer zweiten
Welle fithrten, die von Osten kam. Gemeinsam schaukelten sie sich zu
einer Superwelle zusammen, auf die es Sonny Moore verstand, genau im
richtigen Moment aufzuspringen.

Wahrend seiner Zeit im Lagerhaus hatte Sonny begonnen, seine EDM-
Titel kostenlos im Internet zu verbreiten. Es war gute Musik, und das
sprach sich tiber die Partys und die sozialen Netzwerke zunehmend
herum.

Eines Tages fragte ihn ein Produzent, ob er nicht daran interessiert sei,
fur eine aufstrebende Kunstlerin namens Lady Gaga eine Aufnahme zu
remixen. »Das war kurz, bevor sie richtig bekannt wurde«, sagt Sonny.
Er erkannte, welchen kulturellen Jetstream sie mit ihrer tanz- und kunst-
angereicherten Popmusik erzeugen wollte, und willigte ein.
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Gaga gehorte zu den ersten Musikern, die EDM vom Untergrund in
den Mainstream brachten. Mit »Bad Romance«, der Single, die Sonny
remixt hatte, eroberte sie die Musikcharts. Das Video dazu wurde auf
YouTube eine halbe Milliarde Mal angeschaut.

Und wieder einmal spielte die Welt verriickt.

IcH WENDE MICH ZUR Biithne um, die auf einer Phalanx von Lautspre-
chern ruht, so breit wie ein New Yorker Straflenblock. Die Bisse sind so
gewaltig, dass mit jedem Ton Wassertropfen auf mich regnen. Die Hohen
schieflen aus den Lautsprecherkegeln wie eine Million Defibrillatoren
bei der Ubertragung eines auferirdischen Radiosenders. Wie ich allein
im Sicherheitsstreifen zwischen Bithne und Publikum stehe und Kamera
und Notizblock in die Hohe recke, um die Szene festzuhalten, tanzen die
Haare auf meinen Armen allein von der Vibration der/Luft. Uber mir
headbangt Sonny Moore, der als Kiinstler mittlerweile auf den Namen
Skrillex hort, tber seinen Plattenspielern und lasst sein 50 Zentimeter
langes Haar vor dem Hintergrund weifer Elektrizitit tanzen.

In den vergangenen drei Jahren hat Skrillex sechs Grammys gewon-
nen, darunter zweimal in Folge fiir das’'Best Dance/Electronica Album
(und eine Nominierung als Best New ‘Artist).'” Er wurde zur Symbol-
figur eines Genres, in das Tausende von Kiinstlern — und Millionen
Fans — stromen.

»Er ist der Kurt Cobain dieser Generation«, sagt Joe Villacrusis, Tour-
manager und Veteran derMusikbranche, der seit den frithen 1990er-Jah-
ren Rockstars begleitet und betreut hat. »Sehen Sie sich die Geschichte
der Musik an ... er ist das Gesicht einer Bewegung. «

Der einstige King of Screamo war jetzt der King of Dubstep, nachdem
er in nicht weniger als einem Jahrzehnt zwei musikalische Riesenwellen
zu fassen gekriegt hatte. Sonny war sicherlich in keinem der Genres der
Pionier; ob Emo, Screamo, EDM oder Dubstep — tiberall hatten andere
sich jahrelang abgemtuht, bevor die Stile jenen Punkt erreichten, an dem
das Publikum darauf anzuspringen begann. Sonny kam mit der zweiten
Welle hinzu und paddelte jedes Mal aus Leibeskraften.

From First to Last verkaufte respektable 500000 Platten. Skrillex
hat mittlerweile mehr als zwei Millionen Exemplare abgesetzt. Und sein
Erfolg reicht weiter als Geld und Ruhm. Kurz vor der Randalls-Island-
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Party kam Sonny von einer humanitiren Afrikareise fur die Nonprofit-
Organisation »(RED)« zuriick, und was vielleicht noch wichtiger ist: Er
hat seinen Frieden im Leben gefunden und die Beziehung zu seinen Eltern
repariert. (Sein Vater verbringt jetzt regelmafsig Zeit mit Sonnys Crew.)
Und nachdem er sein halbes Leben lang mit langem Haar herumlief,
um damit seine Aknenarben zu kaschieren, rasiert sich Sonny jetzt eine
Hilfte des Kopfes, ohne Angst, er selbst zu sein und gesehen zu werden.
Schon bald erlangte dieser Look Kultcharakter.

Ein beildufiger Beobachter konnte zu dem Schluss kommen, Sonny sei
lediglich zweimal zur richtigen Zeit am richtigen Ort gewesen und habe
schlicht Gliick gehabt. Aber das ist nicht die ganze Geschichte. Sonny
experimentierte aktiv mit Trends, solange diese noch in den Kinderschu-
hen steckten — dem Web, sozialen Netzwerken, Kreischgesang, EDM.
Er steckte seine Zehen in verschiedene Gewisser, bis er'die einlaufenden
Wellen spurte. Dazu gehort auch, dass er Dinge ausprobierte, die nicht
funktionierten (eine Solokarriere als Rocksdnger) und nicht zogerte,
Strategien zu wechseln.

Konventionellen Vorstellungen zufolge-muss sich ein talentierter und
ambitionierter Mensch nur anstrengen und hart arbeiten, damit ihm
das Gluck frither oder spater tiber.den Weg liuft. Das wire, wie wenn
ein Surfer nur lang genug am selbén’ Ort im Wasser warten muss, damit
die richtige Welle kommt. Naturlich geschieht das mitunter dem einen
oder anderen Menschen, aber’eine effektive Erfolgsstrategie sieht anders
aus.

Es hat seinen Grund, warum manche Menschen 20 Jahre lang et-
was einstudierén,.ohne es jemals zur Meisterschaft zu bringen; ein Gol-
fer kann 30000 Stunden uben, ohne hinzuzulernen, solange er seinen
Schlager jedes Mal falsch anfasst. Ein Geschift kann sich funfmal mehr
anstrengen als seine Nachbarn und doch verlieren gegeniiber Rivalen,
die den Markt besser zu lesen verstehen. Wie auch der Profisurfer seine
Wettkdmpfe nicht dadurch gewinnt, dass er stindig an einem Ort war-
tet.

»Ich denke, gute Wellen zu erkennen und zu lesen, ist fast noch wichti-
ger, als gut auf dem Brett zu stehen«, erzihlt mir Carissa Moore. » Wenn
du keine gute oder bessere Plattform als dein Kontrahent hast, auf der du
deine Kunst zeigen kannst, verlierst du.«
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Thr Geheimnis ebenso wie das von Sonny (und Google, 3M und Gene-
ral Motors) ist nicht die Praxiserfahrung, auch wenn die sicherlich hilft.
Entscheidend ist, dass wir zum Strand gehen, die Wellen beobachten und
ins Wasser steigen, um zu experimentieren.

Und wenn Sie im richtigen Augenblick, wenn die Superwelle kommt,
am richtigen Ort sind, dann, sagt Sonny, »ist es reine Energie«.
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KAPITEL 6
Superkonnektoren

»Sendungsbewusste Revolutiondre«

Die Praya Las CoLoraDAS an der Siidkiiste'Kubas heift so wegen des
dichten Bewuchses mit roten Mangrovenbaumen — mangle rojo —, unter
deren olivenfarbener Rinde sich ein rotes;Holz verbirgt.!'? In nicht allzu
grofser Entfernung liegt das verschlafene Stidtchen Niquero mit seiner
Mischung aus spanischen Kolenialbauten, viktorianischen Hausern und
Plantagenvillen. Im Osten erstrécken sich kilometerweit Zuckerrohr-
felder. Dahinter liegt die/Sierra Maestra, eine mit Hohlen durchsetzte,
im Lauf von Jahrtausenden durch Erdbeben, Vulkane und Tsunamis ge-
formte, von Dschungelwald bewachsene Gebirgslandschaft. Im Westen
schaut der weif§sandige Strand auf die endlose Weite der griinblauen ka-
ribischen See.

Am 2. Dezember 1956 landete hier eine von Mexiko kommende, be-
reits halb mit Wasser vollgelaufene Yacht namens Granma.

Von ihr sprangen 82 Minner, eine hungrige Schar ehemaliger kuba-
nischer Universititsstudenten und anderer Exkubaner. Nach den sieben
Tagen, die sie zusammengepfercht auf dem Boot verbracht hatten, waren
Sie froh, ihre wackligen Seebeine endlich auf festen Grund setzen zu kon-
nen, und achteten vermutlich nicht auf den mangle rojo, als sie sich mit
geschulterten Rucksicken in die Zuckerfelder zurtickzogen.

Sie waren nicht zum Spaf$§ gekommen. Sie planten eine Revolution.
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Nachdem das Militair in Kuba die Demokratie abgeschafft hatte,
waren diese Menschen ins Ausland gefliichtet. Jetzt planten sie einen
Uberraschungsangriff auf eine Militidrfestung, wihrend eine Handvoll
gleichgesinnter Saboteure in der nahegelegenen Stadt Santiago ein Ab-
lenkungsmandéver durchfiihrte. Es sollte der Funke werden, der die ge-
schundenen kubanischen Bauern ermunterte, sich ihr Land zuriickzu-
holen.

Nur waren es am Ende die Revolutionire, die eine Uberraschung er-
leben sollten. Die Soldaten, die einen Tipp erhalten hatten, warteten be-
reits in den Feldern jenseits des Strands auf die seefahrenden Rebellen.

FUr DIE KUBANER WAR Revolution kein Fremdwort. 58 Jahre zuvor
hatten sie sich aus der Kolonialherrschaft der Spanier befreit, die das
Land fast die gesamte Zeit, seit Christopher Columbus,die Insel entdeckt
hatte, besetzt gehalten und einen hochst profitablen Sklaven- und Zu-
ckerhandel betrieben hatten. Ende des 19. Jahrhunderts gewann eine von
dem Nationalhelden José Marti — dem kubanischen George Washing-
ton, wenn Sie so wollen — angefiihrte Rebellion die Unterstiitzung der
Vereinigten Staaten, loste den Spanisch-Amerikanischen Krieg aus und
vertrieb die Spanier von der Insel. Aber auch nach der kubanischen Un-
abhangigkeit von 1902 wurde die-grofite Insel der Karibik noch Jahr-
zehnte lang von internen Machtkampfen, Aufstinden und Biirgerkriegen
heimgesucht.

Bis 1940 hatte sich~die Lage etwas verbessert. Kuba hatte jetzt eine
Verfassung und freie Wahlen, aber die junge Demokratie litt unter politi-
scher und wirtschaftlicher Korruption. Im Jahr 1952 beschloss darauthin
ein Militdr namens Fulgencio Batista, die nichste Wahl abzusagen.

Batista war ein Gangster. Mit massiver Unterstutzung der Vereinigten
Staaten — deren Investoren fast den gesamten Elektrizitits- und Telefon-
sektor im Land kontrollierten, und die seit dem Abzug der Spanier die
stark vom Handel abhingige kubanische Wirtschaft im Wiirgegriff hiel-
ten — wurde Batistas Insel zu einer Domidne der amerikanischen Mafia
mit von Casinos und Bordellen nur so tibersiten Stidten wie Havanna
und Santiago. Die Klasse der Arbeiter und Bauern — die breite Mehrheit
der Kubaner — litt und hungerte. Obgleich es sich als Demokratie be-
zeichnete, war das neue Kuba eine Militirdiktatur. Batista zensierte die
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Medien. Die Polizei beldstigte und inhaftierte Kritiker und Journalisten.
Das Militir exekutierte Studenten, die es wagten, sich negativ iiber den
Staat zu duflern.

Drei Jahre, bevor der 26-jihrige Fidel Castro an der Playa Las Colo-
radas von der Granma sprang, hatte er eine Gruppe idealistischer Aka-
demiker in einer Militirkaserne in Moncada in eine naive Konfrontation
gefiihrt — eine Geste, mit der er einen Aufstand auslosen wollte, in der
Hoffnung, am Ende die Macht im Lande fir das kubanische Volk zu-
ruckgewinnen zu konnen. Der Angriff scheiterte, und Castro wanderte
ins Gefangnis.

»Verurteilt mich. Das macht keinen Unterschied«, sagte Castro, als
er anlisslich seines Prozesses in einer langen, aber eloquenten Rede das
Batista-Regime anprangerte. Er gab seine Beteiligung an dem Angriff zu,
warb aber zugleich mutig fiir die Riickgabe der Macht/an die kubani-
sche Bevolkerung. Er erklirte, die Autoritit der Regierung miisse auf der
Zustimmung der Regierten grunden, und zitierte ‘dabei die kubanische
Verfassung, die US-amerikanische Unabhangigkeitserklarung, Martin
Luther und Thomas von Aquin. »Die Geschichte wird mich freispre-
H1 sagte er.

In einem Akt der Gnade oder vielmehr aus dem verzweifelten Wunsch
heraus, keinen Martyrer zu schaffen; entliefs Batista Castro im Jahr 1955
anlisslich einer Amnestie fiir-politische Gefangene. Castro und viele sei-

chen«,

ner Rebellenfreunde gingen ins mexikanische Exil. Batista wiirde sich
hoffentlich nie wieder mit.dieser populistischen Rhetorik herumschlagen
miissen.

Und jetzt waren diese Revoluzzer zuriickgekehrt, auch wenn es nicht
gut lief fiir sie.

Castro hatte die Zeit seit seiner Entlassung damit zugebracht, in den
Vereinigten Staaten und in Mexiko Geld und Unterstiitzung fiir eine ku-
banische Revolution zu mobilisieren. Hier wie dort wies man ihn ab,
und hiufig machten ihm Batistas Agenten in Mexiko das Leben schwer.
Weder die UdSSR noch die Kommunistische Partei Kubas wollten mit Fi-
dels kleiner Revolte zu tun haben, ging es doch hier nicht um den Sozia-
lismus, den das Amerika des Kalten Kriegs zu fiirchten bekommen sollte,
sondern lediglich darum, einem korrupten Diktator und der Mafia die
Macht zu nehmen. SchliefSlich steckte der mittlerweile in Florida lebende
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ehemalige Prasident Kubas, Carlos Prio Socarrds, Castro genug Geld zu,
um ein Schiff zu kaufen.

Die Granma war 13 Jahre alt, 20 Meter lang und fasste bestenfalls
20 Passagiere. Fidel belud es mit 82 und stach in einer Novembernacht
des Jahres 1956 um 1:30 Uhr in See. Das Ziel: die Siidostkiiste Kubas.

Kurz nachdem die Mochtegernrevolutiondre die Kiiste erreicht hat-
ten, schlugen Batistas Soldaten zu. Hungrig, seekrank und zahlenmifig
unterlegen, wie sie waren, hatten Castros Leute keine Chance. Zwischen
60 und 65 von ihnen kamen entweder sofort oder wahrend der anschlie-
Benden Verfolgung um. Fidel, sein Bruder Raul und ein Dutzend weite-
rer Minner entkamen in den Dschungel. Wihrend die Rebellen an den
Dorfern vorbei durch die Walder schlichen und versuchten, sich neu zu
formieren, verkiindete die Batista-Regierung die Zerschlagung der Gran-
ma-Rebellion und die Totung ihrer Anfihrer.

Zumindest der letzte Teil entsprach nicht der Wahrheit.

Castro und die iibrigen Uberlebenden schlugén'in der Sierra Maestra
ihr Lager auf, suchten sich Nahrung zusammen‘und verliefsen des Nachts
die Walder, um Batistas Vorposten Munition zu entwenden. Angefiihrt
von einem idealistischen Argentinier namens Ernesto Guevara (die Kuba-
ner nannten ihn Che), einem, wie sich herausstellte, begnadeten Gueril-
lero, begann der kleine Trupp; Sabetageakte auf Batistas Einrichtungen
zu veriiben und kleine Soldateneinheiten in Hinterhalte zu locken, um
sich nach jeder Einzelaktion“wieder in den Dschungel zurtuckzuziehen.
Die Rebellen stellten Bomben aus Suppendosen und Molotowcocktails
aus Rumflaschen her.\Sie steckten ein kleines »befreites« Gebiet ab und
erklarten es fiir unabhingig. Sie scharten desillusionierte Bauern um sich
und bilden sie zu Kampfern aus. Schon bald wuchs ihre Zahl auf 300 an.

Es war ein kleines, hoffnungsloses Hauflein. 300 waren nichts gegen
Batistas Armee, die die tibrigen 110000 Quadratkilometer der Insel kon-
trollierte. Und Batista hatte Panzer und Flugzeuge. Beim augenblickli-
chen Tempo wiirden die Rebellen Alters sterben, bevor sie den Feind
zermiirbt hitten. Und in der Zwischenzeit hitten die Millionen Kubaner,
fur die sie kampften, nicht einmal gewusst, dass es sie gab. Der einzige
Hinweis auf diese Handvoll unrasierter Idealisten war ein gelegentliches
fernes Knattern, gediampft von Hunderten von Kilometern voller Nebel
und Zuckerrohrfelder.
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Doch eines Tages brachte einer von Dr. Guevaras Mannern ein Gerat
ins Rebellenlager, das alles andern sollte.

WAS IST EINFACHER — SICH mit 1000 Menschen einzeln nacheinan-
der anzufreunden, oder sich mit jemandem anzufreunden, der bereits
1000 Freunde hat? Was geht schneller — mit einer Botschaft von Tir zu
Tur zu gehen oder die Botschaft an eine Million Haushalte gleichzeitig
zu Ubermitteln?

Das ist die Idee hinter dem, was ich mit »Superkonnektoren« bezeich-
ne: Wir schaffen massenweise Verkniipfungen, indem wir auf bestehende
Verteilzentren zuriickgreifen, versinnbildlicht in einer Radnabe mit vie-
len Speichen. Genau das musste Castro tun, wenn er jemals das kubani-
sche Volk fiir seinen Plan gewinnen wollte.

Stellen Sie sich vor, Sie sind auf einer Party und kennen niemanden
von den tibrigen Gasten. Sie schauen sich unter den Dutzenden von Men-
schen um und sprechen, wenn Sie extrovertiert veranlagt sind, einen von
ihnen an. Wenn Sie in unvertrauten Gefilden etwas schiichterner sind,
wie ich beispielsweise, streichen Sie vielleicht umher, in der Hoffnung,
dass jemand Sie anspricht.

Stellen Sie sich jetzt vor, wie eine“Freundin von ihnen auftaucht. Sie
kennt zufillig jeden der Anwesenden und beschliefSt, Sie herumzufiihren
und jedem vorzustellen, von.dem'sie findet, dass Sie ihn oder sie kennen-
lernen sollten. Bald haben Sie-mit einem Dutzend Menschen gesprochen,
ohne dass es Sie grofle'Miihe gekostet hitte. Thre Freundin ist ein Super-
konnektor.*

Das ist die Rolle; die die Massenmedien in unserem Leben seit zwei
Jahrhunderten spielen — sie superkonnektieren Informationsquellen mit

Superkonnektoren bilden eine Untermenge der »Konnektoren«, von denen
Malcolm Gladwell in seinem Buch The Tipping Point spricht — Menschen, die
Bekannte in vielen gesellschaftlichen Kreisen haben und dabei behilflich sein kon-
nen, Ideen und Epidemien zu verbreiten. Wihrend Konnektoren hiufig passive
Verkniipfungen zwischen Gruppen bilden, nutzen Superkonnektoren ihre Netz-
werke aktiv, um Einzelnen zu helfen, viele Menschen gleichzeitig zu erreichen.
Eine Bonus-Diskussion iiber Gladwell und die Superkonnektoren finden Sie auf
shanesnow.com/superconnectors.
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relevanten Informationsempfingergruppen sowie Unternehmen mit
Heerscharen potenzieller Kunden.

Bevor die Zeitungen Hunderttausende an einem Tag erreichen konn-
ten und bevor Radio, Fernsehen und Internet Millionen auf einmal an-
sprechen konnten, gab es nur wenige Unternehmen mit nationaler oder
internationaler Reichweite. Und sicherlich gab es bei Weitem nicht so
viele Senkrechtstarterunternehmen und -marken wie heute. Aber sobald
die Unternehmen mit vielen potenziellen Kunden kommunizieren konn-
ten, wuchs die Zahl der rasch wachsenden und Massenartikel produzie-
renden Unternehmen in den Himmel.

Das war die GrofSenordnung von Wirkungsgrad, die auch die Castro-
Briider erreichten, als Che Guevara im Februar 1958 jenes geschmuggel-
te Gerit ins Berglager der Rebellen brachte. Das Gerit, das der Revolu-
tion zum entscheidenden Durchbruch verhalf, war, wie Sie sicher langst
erraten haben, ein Radiosender.

ALS DIE KUBANISCHEN REBELLEN im Februar'1958 auf Sendung gingen,
hatte das Radio in Lateinamerika unter allen Medien die grofste Reich-
weite. Die meisten Menschen waren zu .arm, um sich einen Fernseher
leisten zu konnen, sie lebten zu weit ab auf dem Land, um Zeitungen
zu beziehen oder sie konnten schlicht nicht lesen. Und wie die Rebellen
richtig erkannten, waren die Bauern und die drmeren Stadtbewohner von
entscheidender Bedeutung, wenn sie das brutale Batista-Regime stiirzen
wollten.

Die erste Sendung.von Guevaras improvisierter Station strahlte nur
wenige Hundert Meter weit. Aber mit ein bisschen Arbeit — Guevara re-
krutierte aus.den umliegenden Dorfern einen Techniker, einen Zeitungs-
reporter und mehrere Sprecher — konnte er einige nihergelegene kleinere
Stadte erreichen, und zuletzt, nachdem es ihm gelungen war, auf dem
heimlichen Luftwege weiteres Gerit zu beschaffen, sogar die gesamte In-
sel. Jede Sendung begann mit denselben Worten: » Aqui Radio Rebelde!
Transmitiendo desde la Sierra Maestra en territorio libre de Cuba.«

Das Ziel war es, Licht in das zu bringen, was in Kuba wirklich pas-
sierte, und potenzielle Unterstiitzer zu ermuntern, die Botschaft vom
»freien Kuba« weiterzutragen. Taglich sendete Radio Rebelde Berichte
uber den Aufenthaltsort der Batista-Truppen und die Scharmiitzel der
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Rebellen mit ihnen. Castro und seine Leutnants hielten Reden, Musiker
aus der Gegend spielten patriotische Lieder, und die Soldaten schickten
personliche GrufSbotschaften an ihre Familien. Wenn Unterstutzer der
Revolution in einer Stadt verhaftet wurden, verkiindete Radio Rebelde
ihre Namen, in der Hoffnung, dass die Menschen dort einen Aufstand
anzettelten. Die Rebellen vermittelten den Insulanern, dass da jemand
fur sie kimpfte, und sie nannten die Griueltaten des Batista-Regimes
beim Namen. Batistas Glaubwurdigkeit brockelte.

Radio Rebelde wurde zu einer wichtigen Waffe fiir die Revolution und
»lief§ die ganze Nation an den weitreichendsten und aufsehenerregends-
ten Ereignissen im bewaffneten Kampf gegen die Batista-Diktatur teilha-
ben«, schrieb Rebellensoldat Ricardo Martinez Victores. »Jeden Abend
hallte die Insel wider von den Radiowellen der Welt von Sierra Maestra,
die sich tiber die Menschen in den Ebenen und Stiadten ergossen. «''2

Jeden Abend scharten sich Kubaner in den Stidten und auf den Fel-
dern um ihre Radios, um diese Worte zu horen:»Aqui Radio Rebel-
de!«!13 Selbst Batistas inhaftierte politische Feinde horten in ihren Zellen
heimlich mit und warteten auf den Augenblick, in dem sie die Regierung
moglicherweise von innen ablenken konnten.

»Der Umstand, dass wir Batistas“Armee zahlenmafSig so unterlegen
waren, schreckte uns nicht ab«, sagte William Gdlvez Rodriguez, ein
junger Aktivist, der Radio Rebelde horte, sich daraufhin der Bewegung
anschloss und schliefSlich/Hauptmann in der Guerillaarmee wurde. »Fi-
del fasste in Worte, was.wir alle fithlten. Unsere Moral war gut.«!!4

Nach drei Monaten horte bereits die halbe Insel Radio Rebelde.

Um die Winterzeit begannen die Rebellen, ihren Popularititsgutschein
einzulosen. Radio Rebelde rief Freiwillige in die Sierra Maestra und mo-
bilisierte Unterstiitzer in den Stiddten.

Die Guerilleros waren nun stark genug an Zahl, um Batista in den
Ebenen und in den Stidten herauszufordern. Die iberwiegende Mehrheit
der Kubaner wiinschte sich die Revolution. Eine Stadt nach der anderen
fiel in die Hiande der Rebellen.

Als Guevara am 28. Dezember mit seinen Leuten auf die wichtige
Stadt Santa Clara zumarschierte, jubelten die Bauern. Die Bewohner er-
richteten Barrikaden aus umgestiirzten Autos gegen Batistas anriickende
Panzerfahrzeuge, und die Birger im Innern der Stadt bewarfen die vertei-
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digenden Soldaten von hinten mit Molotowcocktails. Batistas Soldaten
liefen scharenweise zu den Guerilleros tiber, weil sie, wie sie sagten, nicht
langer gegen ihre eigenen Leute kampfen wollten. Batista war praktisch
besiegt, bevor Guevaras Truppen eintrafen.

Wenige Stunden nach seiner Totalniederlage in Santa Clara hatte Ba-
tista das Land bereits verlassen. Am Neujahrstag des Jahres 1959 mar-
schierten die Rebellen triumphierend in Havanna ein, und Fidel Castro
erkldrte Kuba fur frei.

Revolutionen sind ein langsames, todliches Geschift. Vor dem Radio
hidtten 300 Dschungelabenteurer niemals eine machtige Militardiktatur
stiirzen konnen. Aber seit es das Radio gab, konnten sie sich mit den fiinf
Millionen unterdriickten Kubanern zusammenschliefSen, die den Unmut
der Rebellen insgeheim teilten, und einen Sturm auf den'Diktator und
seine Panzer und Flugzeuge entfachen. Das Radio ermoglichte es den
Revolutioniren, sich mit dem kubanischen Volk kurzzuschliefSen, und
gemeinsam errangen sie in Uberraschend kurzerZeit den Sieg.

DEM KLASSISCHEN MYTHOS VON Guevara und der kubanischen Revo-
lution zufolge war es das Piratenradio selbst, das den Rebellen zum Sieg
verhalf. Aber das ist nur die halbe.Story. Im Radio ist die Fangemeinde
noch nicht mit inbegriffen. Ungebildete Bauern legen in der Regel ihr
Leben nicht in die Hinde einiger Fremde, nur weil diese sie im Radio
dazu auffordern.

Damit ein Netzwerkjseine Wirkung entfaltet, reicht es nicht, dass je-
mand irgendeine Botschaft in die Welt schreit. Guevara wurde ein erfolg-
reicher Superkonnektor, nicht weil er im Radio sprach, sondern weil er
es verstand, eine Beziehung zu den Menschen aufzubauen.

Dieses Kapitel handelt von der Formel, mit der ihm dies gelang.
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Die MANN, DER SICH seinen Unterhalt mit der Herstellung von Star-
Wars-Filmen verdient, lebt im kalifornischen Stidtchen Santa Monica in
einem dreistockigen Gebiude mit dem Spitznamen »National Typewriter
Company«.

Nein, es handelt sich nicht um George Lucas, und der Mann stellt
auch keine Schreibmaschinen her; er hat nur ein Faible dafiir. Sein Unter-
nehmen heifst in Wahrheit Bad Robot Productions, und auf dem kleinen
Holzschild neben der pechschwarzen Tur ohne Griff und oberhalb des
Tastenfelds mit dem leuchtend griinen Knopf steht: »Sind Sie bereit? «

Ich war bereit. Aber ich schaffte es nicht durch diese Tiir. Aus den
Berichten derer, denen es in der Tat gelungen ist, geht hetvor, dass sich
in dem Buro haufenweise eklektische Science-Fiction<Kunst und ein
Biicherregal befinden, durch das man in eine geheime Toilette gelangt.
Der geschiftlich gekleidete Mann mittleren Alters, der von auflen auf
mich zukam, nachdem ich geklopft hatte, sagte: »Das Schreibmaschinen-
reparaturgeschift ist nicht offentlich zuginglich«, aber ich sei eingela-
den, die Website nationaltypewriters.com zu besuchen. Ich warf einen
verstohlenen Blick hinter die Tir, nachdem er sie mit seinem Schlussel
geoffnet und durch den offenen Spalt geschlupft war, und es war mit
Sicherheit kein Schreibmaschinenladen.

Ich hatte zuvor mit den»Bad-Robot-Leuten E-Mails gewechselt, und
sie hatten versucht, mich von diesem Ort und dem Mann hinter der Fir-
ma fernzuhalten: Jeffrey Jacob Abrams, der gerade erst den Auftrag fur
Star Wars VII echalten hatte.

Abrams, in New York geboren und schon als Kleinkind mit einer Su-
per-8-Filmkamera ausgestattet, wollte schon immer Filme drehen. Mit
Anfang 40 war er einer der erfolgreichsten und gesuchtesten Regisseure
der Branche, und vermutlich der machtigste Mann im Science-Fiction-
Film seit Steven Spielberg. Abrams hatte die beliebten TV-Shows Alias
und Lost ins Leben gerufen, bei den Filmen Mission Impossible und Star
Trek Regie gefuhrt und einen Film gemeinsam mit Spielberg gedreht.
Und jetzt war Abrams zum Erben von George Lucas gekront worden,
wahrend er nebenher noch ein Dutzend weiterer vielbeachteter Projekte
initiierte und betreute.
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Zuvor jedoch hatte sich Abrams wie die meisten Kunstler lange ver-
geblich um den Durchbruch bemiiht.

Er schrieb neun Drehbiicher, die niemand haben wollte. »Ich denke,
eines war schlechter als das andere«, erzahlte er einmal dem Autor Ste-
ven Priggé. »Ich konnte es einfach nicht.«!* Dann begegnete er seiner
schreibenden Bekannten Jill Mazursky, der Tochter eines gut vernetzten
Filmregisseurs. Abrams schlug Mazursky vor, gemeinsam ein Drehbuch
zu schreiben und tber die Beziehungen des Vaters einen Produzenten zu
gewinnen. Der Plan ging auf, und aus Abrams’ erstem Drehbuch wurde
Filofax — Ich bin du und du bist nichts mit James Belushi in der Haupt-
rolle.

Es ist die klassische Hollywood-Netzwerk-Story: Befreunde dich mit
Leuten, die Beziehungen haben, und nutze sie zu deinem Vorteil. Sei nett
zu ihnen, wenn du sie brauchst, und gehe anschliefSend ‘deiner Wege.

An den Abspannen von Abrams’ nichsten Filmen!'* konnen wir se-
hen, dass sich die Methode fiir ihn bewihrte. Et arbeitete mit grofSeren
und besseren Autoren, Regisseuren und Schauspielern zusammen, von
Harrison Ford bis Michael Bay, und nutzte:deren Kredit (im Sinatra-Stil)
und Netzwerke, um die Hollywood-Leiter immer hoher zu steigen.

Aber dann passierte etwas Erstaunliches. Die Theorie vom Eigeninter-
essen dienenden Hollywood-Netzwerk fillt in sich zusammen, wenn wir
uns Abrams’ Abspanne seiner Filme ansehen, nachdem er so erfolgreich
wurde; da zeigt sich, dass erselbst dann noch, als er ganz oben angekom-
men war, seine Projekte)gemeinsam mit anderen plante und durchfiihrte,
ob als Drehbuchautor, Regisseur oder Produzent. Er begann, seinen eige-
nen Kredit weniger bekannten aber talentierten Autoren, Regisseuren und
Schauspielern zu leihen, damit sie die Leiter rascher erklimmen konnten.

Dr. Adam Grant, Professor fur Unternehmenspsychologie an der
Wharton School der University of Pennsylvania, erklirt dies mit Abrams’
Naturell als einer, der gibt, in einer Branche, in der fast alle nur nehmen.
Keine gute Fernsehshow und kein Film ist das Werk nur einer Person,
aber wihrend die meisten HollywoodgrofSen mit der Anerkennung fur
andere geizen, ist J.J. Abrams ein fantastischer Teamplayer.

Grant muss es wissen. Er schrieb das entscheidende Buch zu dem The-
ma. In seinem Bestseller Geben und Nebmen stellt er Studienergebnisse
vor, aus denen unmissverstindlich hervorgeht, dass unter den erfolg-
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reichsten Vertretern einer Branche stets iiberproportional viele grofSziigig
veranlagte Menschen zu finden sind. Das gilt fur Medizinstudenten eben-
so wie fur Ingenieure und Geschiftsleute.

»Ein >Geber« zu sein, bedeutet nicht, ibermifSige Opfer zu bringenx,
schreibt Grant in Give and Take. »Es geniigt, dass wir in unserem Han-
deln die Interessen anderer beriicksichtigen, indem wir Hilfe leisten, Rat
erteilen, Anerkennung zollen oder Kontakte herstellen. «!'7

Abrams, erzahlen mir seine Bekannten, ist neben seiner Vorliebe fiir
das Geheimnisvolle fiir seine Freundlichkeit und Uneigenniitzigkeit be-
kannt. Dariiber holt er sich die besten Leute in seine Mannschaft. Und so
konnte er es so schnell so weit bringen.*

Seine Mitarbeiter, mit denen ich E-Mails austauschte und denen ich
beim »Schreibmaschinenladen« begegnete, waren deshalb so bemiiht,
Abrams vor mir abzuschirmen, weil er nach allem, ‘was man von ihm
wusste, andernfalls vermutlich zu viel Zeit damit verbracht hitte, einem
strubbelhaarigen Autor behilflich zu sein, wenn er doch eigentlich, Sie
wissen schon, Star Wars filmen sollte.

Anfangs half Abrams Leuten, die besser vernetzt waren als er, und
schuf sich selbst dadurch neue Netzwerke. Aber als er selbst zum Super-
konnektor geworden war, half er immer noch anderen. Das ist der Au-
genblick, in dem sich zeigt, ob.jemand ein » Geber« ist oder lediglich ein
»Nehmer« in »Geber«-Verkleidung. »Wenn Sie es nur um des eigenen
Erfolgs willen tun«, sagt Grant, »wird es langfristig nicht funktionieren. «

Sonny Moore aus Kapitel 5 machte sich dieses Prinzip, besser vernetz-
ten Kiinstlern zu helfen, zunutze und beschleunigte damit seinen eigenen
Erfolg. Eine spezielle Kultur des Remixings und der Zusammenarbeit
mit anderen'D]Js wurde zu einer starken Komponente der elektronischen
Tanzmusikszene im Los Angeles der spiten 2000er-Jahre, und als Son-
ny Kinstler wie Lady Gaga, Avicii oder Nero remixte, verlieh er ihren
Tracks neuen Schwung und verschaffte ihnen neue Fans. Damit erweiter-
te Moore sein eigenes Netzwerk um neue Zuhorergruppen und verstiark-
te seine eigene Popularitidt. Und nachdem er sechs Grammys gewonnen

Wozu freilich noch seine bemerkenswerten Fahigkeiten als Geschichtenerzihler
kommen.
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hatte, begann Moore, anderen zu helfen, indem er neue und junge Kiinst-
ler in sein Tonstudio im Lagerhaus einlud und ihre Musik seinen eigenen
Fans zugdnglich machte.

Jack Canfield aus Kapitel 2 schuf sich in dhnlicher Weise neue Netz-
werke, als er sein Buch Chicken Soup for the Pet Lover’s Soul veroffent-
lichte. Gemeinsam mit einer landesweiten Haustierbedarfskette bot er je-
dem Kaufer einer 25-Kilogramm-Packung Hundefutter einen Gutschein
fur den Erwerb seines Buches zum halben Preis an. Die Kette bewarb die
Aktion in den gesamten Vereinigten Staaten. »Das Prinzip bestand darin,
mit jemandem, der bereits ein Gorilla war und iiber eine grofse Reich-
weite verfligte, eine Gewinn/Gewinn-Partnerschaft einzugehen«, erklart
Canfield. Die Hundebesitzer, die sich das Angebot nicht entgehen lassen
wollten, kauften eine halbe Million Biicher — und gleichzeitig jede Menge
Hundefutter. Es war eine der schnellsten Bucheinfuhrungen in Canfields
Karriere.

»Das entscheidende Problem von Netzwerken.ist, dass viele Men-
schen nur ihren eigenen Vorteil im Sinn haben'«, sagt Scott Gerber, der
Griinder des Young Entrepreneur Council;der den Begriff Superkonnek-
tor priagte. »Superkonnektieren bedeutet, dass wir in Erfahrung bringen,
was die Menschen bendotigen, und dann dariiber sprechen, swie wir etwas
Wertvolles schaffen konnenc«.«

Das unterscheidet sich von der klassischen Netzwerkphilosophie, der
zufolge die Tugend darin besteht, mutig auf Menschen zuzugehen und
ihnen Fragen zu stellen: Beziehungsbildung auf dem Wege des Gebens ist
mehr Arbeit, als um Hilfe zu betteln, aber zugleich auch wirkungsvoller.

Und es existiert eine simple Moglichkeit, wie auch Unternehmen dies
tun konnen ..

IM JAHR 2006 KUNDIGTE Silicon-Valley-Programmierer Aaron Patzer sei-
nen Job und griindete sein eigenes Unternehmen namens Mint Software,
Inc.,!'® einen Onlinedienst zur Vereinfachung der personlichen Buchfiih-
rung. Mint-Kunden konnten all ihre Bankkonten und Kreditkarteninfor-
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mationen an einem Ort zusammenfiuhren und ihre Einnahmen und Aus-
gaben in ubersichtlichen Tabellen verfolgen. Mint machte anschliefsend
Vorschlige fiir Einsparungen, etwa durch Ubertragung von Kreditschul-
den auf Kreditkarten mit geringeren Zinsen (wofiir Mint eine Provision
kassierte).

Damals war es uiblich, dass Start-ups massiv in Werbung investierten,
um sich einen Kundenstamm aufzubauen. Aber Mint versuchte, einen
anderen Weg zu gehen.

Anstatt die Menschen mit Werbung zu storen, beschloss Mint, aus
sich ein Medienunternehmen zu machen, das den Menschen half, ihre Fi-
nanzen besser zu verstehen. Das Start-up richtete einen Blog ein, in dem
es hilfreiche Artikel iiber Finanzverwaltung und Einsparpotenziale verof-
fentlichte. Langsam wuchs das Interesse an den freien Inhalten, bis sich
plotzlich eine grofse Verbreitungsplattform bot: SociallBookmarking.

Social-Bookmarking-Seiten waren Mitte der 2000er-Jahre grof§ in
Mode. Hier konnten Menschen Inhalte verlinken, die ihnen gefielen,
und andere konnten »abstimmen«, welche sie’am besten fanden. Tag-
lich wurden dann die Geschichten mit der hochsten Bewertung in die
Eingangsseiten von Bookmarking-Riesen wie Digg.com und Reddit.com
aufgenommen, wo Millionen Menschen sie sehen und lesen konnten.

Mint begann also, Blogbeitrdge zu verfassen, von denen die Redaktion
dachte, dass sie gute Chancen hitten, dem Bookmarking-Publikum zu
gefallen. Es wurden sogenannte Infografiken (Bildergeschichten zur Ver-
anschaulichung von Fakten und Daten) in Auftrag gegeben, die die ko-
nomischen Trends in‘Begriffen erklirten, die der Normalmensch verste-
hen konnte. Eswaren unterhaltsame, informative und visuell fesselnde
Geschichten;, und sie halfen den Menschen, sich spielerisch und ohne
besserwisserischen Unterton mit dem Thema Finanzmanagement ver-
traut zu machen.*

Manche der einflussreichsten Digg- und Reddit-Benutzer fraflen einen
Narren am Mint-Blog, der ihnen Inhalte lieferte, die sie selbst vor ihren
Fans gut dastehen lielen. Diese einflussreichen Benutzer empfahlen die

Volle Transparenz: Ich arbeitete zu der Zeit als freischaffender Designer und
Texter fir Mint.
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Geschichten weiter, mit der Folge, dass Millionen Menschen bei Mint.
com vorbeischauten.

Das Unternehmen knupfte so Beziehungen zu einer riesigen Schar
von Menschen — indem es ihnen Hilfe anbot. Im Verlauf der nachsten
zwei Jahre registrierten sich 1,5 Millionen jener Besucher, die durch die
Blogbeitriage auf Mint aufmerksam geworden waren, fiir die Dienste des
Unternehmens. Im Jahr 2009 verkaufte Patzer das Geschift fur 170 Mil-
lionen US-Dollar an Intuit.

Das Erfolgsgeheimnis von Grants »Gebern« ist nicht irgendeine ge-
heimnisvolle Energie, wie wir auch von Mint lernen, dass wir, indem wir
geben und helfen, jene Fangemeinde um uns scharen, die uns anschlie-
Bend unterstiitzt.

Und genau das war auch die Kernkomponente von Ghe und Fidels
Revolution.

IV.

Avrs CHE GUEVARA BEGANN, die revolutionare Botschaft von Radio Re-
belde in die kubanischen Dorfer zu-funken, stand die Bevolkerung nicht
gleich auf, um sich der Bewegung anzuschliefSen. Wenn Fulgencio Batis-
tas Regime eine Sache boty dann war es Berechenbarkeit. Ja, die Men-
schen wurden unterdriickt. Ja, die Armen hungerten und der Mob lief
Amok. Aber wie die Geschichte wiederholt gezeigt hat, neigen Menschen
mit einem Lebén und einer Familie dazu, selbst unter den schlimmsten
Umstinden der Vorhersehbarkeit den Vorzug zu geben. Revolution hitte
vermutlich Tote mit sich gebracht — erst recht, wenn die Rebellen verlo-
ren hitten — und sicherlich das Ende eines eh schon nur mit grofster Not
aufrechterhaltenen Alltags. Fiir einen Ungebildeten, der nicht lesen und
schreiben und sich nur mit Miihe erndhren kann, muss es hochgradig
irrational erscheinen, seinen Job und seine Familie zu verlassen, um fiir
ein »hoheres Ziel « zu kimpfen. Moglicherweise wiirde er diesen Job und
diese Familie bei seiner Ruckkehr gar nicht mehr vorfinden. Was dann?
»Radio Rebelde wurde unser Mittel, um zu den Massen zu sprechen,
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mit den Leuten zu reden«,'"” erinnerte sich Castro spiter. Aber er und
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seine Mitstreiter wussten, dass das Wort allein nicht geniigte, um die
Menschen von »der Sache« zu tiberzeugen. Wichtig war es, dass die Be-
durfnisse ihrer Landsleute befriedigt wurden und so Vertrauen entstand.

Guevara begann also, den Bauern das Lesen beizubringen. Die Revo-
lutionire, die meistenteils gebildet waren, gingen in die Dorfer und ga-
ben Kurse. Sie brachten den Armen bei, wie sie sich mit Landwirtschaft
selbst versorgen konnten. Sie unterrichteten sie in Selbstverteidigung.
Die Dorfbewohner begannen, in den Rebellen ihre Verbiindeten zu se-
hen — Menschen, die ihre Lebensbedingungen unmittelbar verbesserten.
Die Dienstleistungen der Rebellen sprachen eine viel lautere Sprache als
Batistas pompdose Reden.

Radio Rebelde wurde zu einem Instrument, das diese Dienstleistun-
gen unterstiitzte. Am Tage unterrichtete und inspirierte es; in der Nacht
uibertrug es Nachrichten.

Guevara bestand eisern darauf, dass alles, was Radio Rebelde sende-
te, zu 100 Prozent wahr war. Batista nutzte das'Radio, um Liigen uber
falsche Siege zu verbreiten und die Menschen mit seiner vermeintlichen
Macht zu beeindrucken. Aber er war ein:Schwitzer. Die Ligen schlu-
gen auf ihn zuriick, als die Rebellen detailliert tiber die Zerstérung von
Militarkonvois berichteten und Truppenbewegungen und Lagerbestinde
meldeten; sie iibertrugen die Nachrichten und straften damit das Regime
regelmafSig Lugen.

»Das Radio sollte sich“streng an das Grundprinzip der Propaganda
halten — das Gebot derjunbedingten Wahrheit«, schrieb Guevara spater.
»Es ist besser, die Wahrheit zu sagen, auch wenn sie bescheiden daher-
kommit, als eine kunstvoll ausgeschmiickte Liige.«'?* Er wusste, dass er
mit einer ehrlichen Botschaft langfristig die Herzen der Menschen gewin-
nen konnte.

Und so uberrascht es nicht, wenn sich allmahlich zwischen den Rebel-
len und dem Proletariat eine enge Beziehung entwickelte. Castros Bewe-
gung gewann das Vertrauen der Burger. Und gemeinsam holten sie sich
ihr Land zurtick.

Trotz der nachfolgenden Jahrzehnte der Spannung zwischen den Ver-
einigten Staaten und Kuba und trotz der stagnierenden kubanischen
Wirtschaft konnen heute 99,8 Prozent der Kubaner lesen und schrei-
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ben,'?! womit das Land einen der zehn Spitzenplatze (leicht vor den Ver-
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einigten Staaten) einnimmt. Und obwohl Fidel sich als ein weniger gebe-
freudiger Herrscher erwiesen hat, als eine jiingere Version seiner selbst
sich vielleicht gewtinscht hitte, ist die Zustimmungsrate zum 80-jahrigen
Castro in Kuba hoher als der Anteil der US-Amerikaner, die ihren eige-
nen Kongress gutheifsen.”*

Che hingegen machte sich, treu seinem Geberimpuls, irgendwann auf
in den Kongo und nach Bolivien, um die Menschen dort zu unterrichten
und sich ihren Freiheitskimpfen anzuschliefSen.

Am Ende erreichte Castros revolutionire Botschaft sein riesiges Pub-
likum zwar tber den Superkonnektor Radio, aber die Herzen der Men-
schen gewannen die Rebellen mit der Fiirsorge und Hilfsbereitschaft,
die sie ihnen erwiesen. Die Bewegung nutzte die Kraft des Superkonnek-
tors, um den Menschen mit Informationen und Unterricht zu dienen.
J.J. Abrams begann seine Karriere damit, dass er sich talentierten, auf-
strebenden und gut vernetzten Menschen andiente‘und deren Glorien-
schein verstarkte. Und das Start-up Mint errichtetesich seine eigene Sen-
destation im Web, indem es sich mit gut vernetzten Menschen verband
und anschlieflend die Mitglieder dieser Netzwerke mit interessanten In-
halten versorgte.

Unabhingig von Medium und.Methode ist »Geben« ein zeitloser
Smartcut, um von Superkonnektoren zu profitieren und giinstige Gele-
genheiten zu erzeugen.

So richtig interessant wird-es aber, nachdem das Glick zugeschlagen
hat, wie wir im dritten‘und letzten Teil dieses Buches erfahren werden.

Traurigerweise fillt es zum Zeitpunkt, an dem ich dies schreibe, nicht schwer,
diesen Wert zu tiberbieten. Eine Umfrage aus dem Jahr 2013 ergab, dass der
112. Kongress noch weniger beliebt war als Kakerlaken, Wurzelkanile, Lause,
Schausteller, Darmspiegelungen oder die Band Nickelback.!??
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ABHEBEN

Warum wie jeder andere sein,
wo wir doch dazu geboren sind,
anders zu sein?

Dr. Seuss






KAPITEL 7
Schwung

»Ungliickliche Milliardare«

IM JANUAR 2010 VEROFFENTLICHTE Paul »Bear« Vasquez, ein stimmiger,
gutmiitiger, nahe dem Yosemite NationalPark lebender Kalifornier, ein
hausgemachtes Video auf YouTube, wo es eine Handvoll Menschen sa-
hen.

Sechs Monate spater entdeckte Jimmy Kimmel, Moderator einer Spat-
abendsendung im Fernseheny den’ Clip und verlinkte ihn auf Twitter mit
dem Kommentar »das witzigste Video der Welt«.!23

Das Video verbreitete sich wie ein Lauffeuer. Kimmels Fans sahen es
und verbreiteten es‘weiter, und in Nullkommanichts hatten eine Million
Menschen das Video gesehen. Nach zwei Wochen waren es schon fiinf
Millionen. Kimmel lud Vasquez in seine Show ein, wodurch das Video
noch bekannter wurde. Plotzlich erschien es auf Cartoon Network und
College Humor, parodiert von Jimmy Fallon und Indie-Musikerin Aman-
da Palmer und aufbereitet von den berithmten Internet-Komdodianten
Gregory Brothers.

Wenn Sie damals einen Internetanschluss hatten und in Nordamerika
lebten, haben Sie es vielleicht gesehen. Vasquez ist der Mann hinter dem
»Doppelter-Regenbogen «-Video, das zuletzt 38 Millionen »Views« ver-
zeichnete. In dem Clip schwenkt Vasquez seine Kamera vor und zuriick,
um einen doppelten Regenbogen einzufangen, den er vor seinem Haus
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entdeckt hat, wobei er zuerst nur leise seinem Staunen Ausdruck verleiht,
um dann in immer hoheren und emotionaleren Tonen zu schwirmen,
ohne sich wieder einzukriegen. Er schreit vor Verziickung, monologisiert
iiber die Schonheit des Regenbogens, schluchzt vor Rithrung, bis zuletzt
nur noch ein erschépftes Rocheln zu horen ist.

»Was hat das zu bedeuten?«,'?* kraht Vasquez gegen Ende des Clips in
die Kamera, mit tranenreicher und vor Freude schier gebrochener Stim-
me, vom Regenbogen schwirmend wie keiner vor ihm und vermutlich
niemand nach ihm. Es ist schwer, den Clip zu betrachten, ohne sich ka-
puttzulachen.

Im selben Monat potenzierte BuzzFeed die Sichtbarkeit einer ande-
ren YouTube-Nutzerin. Michelle Phan, eine 23-jihrige vietnamesisch-
amerikanische Makeup-Kiinstlerin, postete ein selbst aufgenommenes
Video-Tutorial, wie sich der Look des Musikstars Lady ‘Gaga aus ih-
rem kiirzlich erschienenen Musikvideo »Bad Romance« mittels Makeup
imitieren lief. BuzzFeed schwirmte, die Followers.trugen es weiter, und
Lady Gagas riesige Fangemeinde bekam Wind von der jungen Asiatin,
die vormachte, wie die Verwandlung in Lady Gaga funktioniert.

Und wieder spielte das Internet mit . dem Video Achterbahn. Zuletzt
erntete Phans Clip in etwa ebenso viele Views wie » Double Rainbow «.

Diese beiden YouTube-Sensationen riickten in ein und demselben
Sommer ins Rampenlicht. Zigmillionen Menschen schauten sie sich an —
dank einer Reihe von Supérkonnektoren.

Und wo sind Vasquez und Phan heute?

Bear Vasquez hat,.inspiriert vom aberwitzigen Erfolg von »Double
Rainbow «, mittlerweile mehr als 1300 Videos gepostet. Aber die meis-
ten davon fanden so gut wie keine Beachtung. Nach Kimmel und dem
anschliefenden Medien-Hype versuchte Vasquez mehrere Jahre lang, die
Magie — und die unabsichtliche Komik - jenes Augenblicks zu wiederho-
len. Aber seine Monologe tiber Truthithner und seine Clips von sich in
dem einen oder anderen See schwimmend scheinen in den Massen nicht
denselben Lachreflex auszulésen wie »Double Rainbow«. Er verkauft
»Double-Rainbow «-T-Shirts. Und tragt sie.

Michelle Phan hingegen gilt heute weithin als die Kosmetikkonigin
des Internets, und sie ist die am zweithdufigsten angeschaute YouTuberin
der Welt.'? Thre Videos kommen zusammengerechnet auf 800 Millionen
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Views. Sie hat funf Millionen YouTube-Abonnenten und wurde offizielle
Video-Makeup-Kiinstlerin fiir Lancéme, eine der grofsten Kosmetikmar-
ken der Welt. In der Zwischenzeit hat Phan den Beauty-Proben-Vertrieb
Ipsy.com mit inzwischen mehr als 150 000 zahlenden Abonnenten sowie
ihre eigene I’Oréal-Kosmetiklinie gegriindet.'?® Sie betreibt noch immer
ihr Video-Geschift — mittlerweile als ausgewachsenes Unternehmen —,
das uber Werbung Millionen einspielt. Sie hat sich in einem unwahr-
scheinlich jungen Alter an die Spitze einer hyperkompetitiven Branche
katapultiert. Und sie klettert immer noch weiter.

Bear Vasquez ist noch immer gut drauf. Aber es ist ihm nicht ge-
lungen, seinen Einmalerfolg gewinnbringend zu nutzen. Michelle Phan
konnte die nachste Estée Lauder werden.

In diesem Kapitel wollen wir uns anschauen, was sie anders gemacht

hat.

IN DEN SPATEN 1990ERN schuf das Internet Tausende von Millionédren und
eine Handvoll Milliardare — im Silicon Valley. Viele Unternehmensgriin-
der, die frih auf die Welle aufgesprungen und rechtzeitig vor ihrem plotz-
lichen Abflauen kurz nach’der Jahrtausendwende wieder abgesprungen
waren, fanden sich injeiner ungewohnten Position wieder: Nachdem
sie in ihren Internet-Start-ups jahrelang 80-Stunden-Wochen geschoben
hatten, brauchten sie jetzt plotzlich iiberhaupt nicht mehr zu arbeiten.
Niemals mehr. Bei vernuinftiger Finanzplanung konnten sie fortan ein
komfortables Leben fihren und sich ungehindert neuen Aufgaben zu-
wenden. Bei den Milliardidren gentigten selbst Champagnerbider jeden
Morgen und neue Lamborghinis jeden Nachmittag nicht, um ihre un-
ermesslichen Barreserven zu erschopfen. »Thre Geldphilosophie dnderte
sich komplett«, schreibt Richard Frank in seinem Buch Richistan. »Sie
begriffen, dass ein Leben schlechterdings nicht ausreichte, um ihr Vermo-
gen oder auch nur einen nennenswerten Teil davon auszugeben, und dass
ihr Geld sich mit den Jahren selbst dann noch vermehren wiirde, wenn
sie es mit vollen Hianden zum Fenster hinauswarfen. «!'27
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Es gibt Dotcom-Griinder, die einen Lebensstil wie das oberste Prozent
der Amerikaner pflegen konnten und auch nach 4000 Jahren noch nicht
pleite wiren; Menschen, die Bill Simmons »pyjamareich«!?® nennt — so
reich, dass sie in einem Fiinf-Sterne-Restaurant oder bei den NBA-Play-
offs in der vordersten Reihe im Pyjama erscheinen konnten. Sie haben so
viel Geld, dass Sie niemandem mehr etwas beweisen miissen.

Und viele von ihnen sind total unglicklich.

Sie erinnern sicherlich aus der Einfithrung zu diesem Buch noch die
Geschichte von den olympischen Ringen auf dem Spielplatz, die zu weit
auseinanderhingen fiir mich kleinen Knirps. Ich musste springen, um den
ersten Ring zu fassen zu kriegen, und dann wie ein Pendel schwingen, um
mich zum nichsten zu hangeln. Fiir den dritten musste ich den Schwung
aus der vorigen Pendelbewegung nutzen, um nicht stecken zu bleiben.
Wenn ich zu lange am vorigen Ring festhielt, stockte die(Bewegung, und
ich konnte den nichsten Ring nicht mehr erreichen.

Das ist Isaac Newtons erstes Bewegungsgesetz in Aktion: Gegenstin-
de, die sich bewegen, behalten, solange keine aufleren Krifte auf sie ein-
wirken, die Bewegungsrichtung und das Bewegungstempo bei. Wenn Sie
erst einmal schwingen, ist es leichter weiterzuschwingen, als anzuhalten.

Das Problem mit manchen Bejspielen von raschem Erfolg ist ganz
offensichtlich, dass gliickliche, Fiigungen wie Bear Vasquez’ YouTube-
Erfolg oder ein Unternehmensgrunder, der auf einer Internet-Welle zu
Geld kommt, vergleichbar damit sind, dass jemand Sie hochhebt, sodass
Sie einen der olympischen.Ringe zu fassen kriegen. Selbst wenn der erste
Schwung Sie ein paar.Ringe weit trigt — hat die Bewegung erst einmal
ausgesetzt, und sei es in der Euphorie des Erfolgs, stecken Sie hoffnungs-
los fest.

Finanzplaner sehen darin den Grund, warum ein so hoher Prozentsatz
der rasch Reichgewordenen anschliefSend in die Depression verfillt. Wie
der Therapeut Manfred Kets de Vries es einmal in einem Interview fur
den Telegraph formulierte: »Wenn Geld in unbegrenzter Menge zur Ver-
fiigung steht, versinkt das Opfer in einer Art Tragheit.«!?

Moment mal — das Opfer? Werden wir jetzt den Pyjamatrdger in den
Logensitzen zum Opfer stilisieren?

Es fallt schwer, volles Mitleid fiir ihn aufzubringen, aber in gewis-
sem Sinne ist er tatsdchlich ein Opfer. Das Leben hindert ihn daran, den

146 TEIL Il: ABHEBEN



nédchsten Schritt zu tun. »Wenn Unternehmer das grofse Geld machen«,
sagt Vermogenscoach Susan Bradley, »dann hat sich der Schwung tiber
langere Zeit aufgebaut. Irgendwann kommt der Augenblick, in dem alles
vorbei und der Champagner versiegt ist, und auf einmal fiihlt es sich an
wie ein Sturz in den Abgrund. Das ist, wie wenn ein Haus plotzlich keine
Trager mehr hat und Sie alles von innen heraus neu aufbauen miissen.
So ein Gefiihl der Lahmung. Das beeintrichtigt tatsachlich unser Den-
ken. «130

Ich bin ziemlich sicher, dass eine Milliarde US-Dollar alle meine Pro-
bleme aus der Welt raumen wiirden. Studien belegen jedoch, dass die
Vermogenden — besonders, wenn sie ihren Reichtum durch Erbschaft,
Lottogewinn oder Unternehmensverduflerung erworben haben - haufig
nicht glucklicher sind, wenn sie erst mal reich sind. Ein nicht unbetricht-
licher Teil von ihnen ist Uberzeugt, dass ihr Reichtum mehr Probleme
erzeugt, als er 16st.

Wenn Sie die deprimierende Seite des Erfolgs’kennenlernen mochten,
brauchen Sie sich nur anzuschauen, was mit den heldenhaften Astronau-
ten der 1960er- und 1970er-Jahre passiertist.’®! Buzz Aldrin, der zweite
Mensch, der seinen Fufd auf den Mond gesetzt hat, wurde nach seiner
Riickkehr von der historischen Apollo-11-Mission zum Alkoholiker und
verfiel in tiefe Depressionen.«Aldrin hatte drei gescheiterte Ehen und
schrieb zwei Memoiren iiber-sein’Elend. Neil Armstrong, der Mann, der
kurz vor Aldrin aus der Apollo 11 stieg, verbrachte die anschliefSenden
Jahrzehnte damit, sich-auszudenken, was er mit seinem Leben anfangen
sollte. Er gab ein paarKurse an der Universitat, bis er iiberraschend kiin-
digte. Er war kurze Zeit Berater fiir die NASA und fiir das eine oder an-
dere Unternehmen, drehte einen Werbeclip fiir Chrysler und horte dann
auch damit auf. Er ging Autogrammjigern aus dem Weg und verklagte
Unternehmen, die mit seinem Namen warben.

Bei diesen Krisen der einstigen Mondginger kommen sicherlich
mehrere Faktoren zusammen, aber die Frage »Was kommt nach dem
Mondspaziergang? « wurde zu einer gewaltigen Bremsschwelle.

Das Problem mit Mondgangern und Milliardaren ist, dass sie haufig
den Schwung verlieren, sobald sie an der Spitze angekommen sind. Wenn
sie nichts finden, was sie als Nichstes anstreben konnen, werden sie zu
dem Kind auf dem Spielplatz, das hilflos an seinem Ring hingt.

7. SCHWUNG 147



Nicht von ungefihr ist genau das auch der Grund, warum nur ein
Drittel der Amerikaner mit ihrem Job zufrieden ist.!* Wenn sich beruf-
lich nichts mehr bewegt, drickt das aufs Gemiit.

Spétestens seit Newton wissen wir: Ein Gegenstand, der in Ruhe ist,
bleibt so lange in Ruhe, wie keine dufleren Krifte auf ihn einwirken.

Wie lasst sich die Milliarddrsschwermut vermeiden? Wie rettet sich
ein Normalsterblicher vor dem niederdriickenden Gefiihl der beruflichen
Sackgasse, des beruflichen Stillstands?

Mit dieser Frage beschiftigte sich Mitte der 2000er-Jahre Teresa Ama-
bile, Professorin an der Harvard Business School.'?? Sie bat 238 Ange-
stellte aus diversen Branchen, ein Arbeitstagebuch zu fiithren. Die Bii-
roarbeiter beantworteten offene Fragen zu ihren Gefiihlen und zu den
hervorstechenden Ereignissen des jeweiligen Tages. Anschlieflend such-
ten Amabile und ihre Kollegen in den 12000 resultierenden Eintragen
nach Mustern bezuglich der Frage, was die Menschen im Rahmen ihrer
Arbeit »innerlich« am meisten bewegte.

Die Antwort lautet schlicht Fortschritt. Das Gefiihl des Vorankom-
mens. Gangz egal, wie viel oder wenig.

Und das ist der interessante Teil. Amabile stellte fest, dass kleine Er-
folge psychologisch fast ebenso viel Gewicht hatten wie grofSere Durch-
briiche. Um gestrandete Mitarbeiter zu motivieren, sollten die Unter-
nehmen dafiir Sorge tragen,-dass diese Mitarbeiter viele kleine Erfolge
erleben, empfehlen Amabile und ihr Kollege Steven J. Kramer in ihrem
Buch The Process Principle. (Und wie wir von den gelangweilten BYU-
Studenten in Kapitel ‘L gelernt haben, konnen wir den Fortschritt auch
damit beschleunigen, dass wir grofle Herausforderungen in viele kleine
zerlegen.)

Das sind hilfreiche Tipps fiir die Motivation von Beschiftigten. Aber
auch fiir Milliarddre und Astronauten lassen sich daraus Ratschlige ab-
leiten, was sie tun konnen, um sich aus der Depression derer zu befreien,
die die hochste Leitersprosse bereits erreicht haben.

Um sich von ihren Angsten zu befreien, sagen Joan DiFuria und Ste-
phen Goldbart, Mitbegriinder des Money, Meaning & Choices Institute,
missen Erfolgsgeschiadigte den Ringeparcours schlicht noch einmal von
vorn beginnen. Manche griinden mit ihrem Geld ein neues Unterneh-
men. Andere wechseln die Branche und werden zu Wohltitern. Wieder
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andere entscheiden sich fiir ein Hobby, das zu erlernen sie einige Zeit in
Anspruch nimmt. Selbst wenn die neue Tatigkeit weniger spektakuldr
ist als die alte, gentigen die erzielten Fortschritte, um der Depression ein
Schnippchen zu schlagen.

Es bedarf nicht des Grofleren oder Besseren, um glicklich zu sein.
Hauptsache, wir bewegen uns.

Nicht allen Astronauten erging es nach ihren Weltraumeskapaden
so wie Buzz Aldrin. Mehrere von ihnen fanden einen Ausweg aus der
Sackgasse, indem sie das Betitigungsfeld wechselten. Erdumflieger John
Glenn ging in die Politik, Alan Shepard, Amerikas erster Mann im All
und der finfte, der auf dem Mond stand, wurde ein erfolgreicher Un-
ternehmer. Alan Bean, der im Rahmen der Apollo-12-Mission auf dem
Mond spazierte, wurde Maler. Und Apollo-15-Astronaut James Irwin
fand Erfillung in der Aufgabe des Seelsorgers. Sie ‘alle nahmen ihren
Schwung mit und begannen etwas anderes, das die Rader des Lebens in
Bewegung hielt.

Gliicklich sind die Astronauten, die auf Wellen aufspringen, die sie bis
zum Mond tragen, und anschlieffend den Schwung nutzen, um auf der
Erde andere berufliche Leitern zu erklimmen und darin Erfiillung zu fin-
den. Vor Depression gefeit sind die Unternehmer, die die richtigen Hebel
zu fassen kriegen, um reich zu werden, und den Schwung anschliefSend
nutzen, um wieder etwas Neues aufzubauen. Aber als Bear Vasquez ver-
suchte, von seinem Schwutig zu profitieren, blieb der Erfolg aus.

Was machte er falsch?

IcH BITTE UM NACHSICHT, wenn ich kurz eine meiner Lieblingsnasche-
reien beschreibe: Es ist ein Keks: zwei Schichten Schokolade mit einer
Schicht Baisercreme dazwischen. So, wie er ist, ist er schon gut, aber
in Milch getaucht schmeckt er geradezu magisch. Ich kann davon zehn
Stuck hintereinander verdriicken. Frither, bevor mit klar wurde, dass
auch der Verdauungsapparat seine Grenzen hat (irgendwann in meinen
Zwanzigern), af$ ich sogar regelmifSig ganze Packungen davon.
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Ich spreche natirlich tiber Oreo, den 1912 erfundenen Sandwich-
Keks, von dem eine (freilich etwas zweifelhafte) Studie behauptet, er ma-
che ebenso stichtig wie Kokain.'** Mein starkes Verlangen nach diesen
Leckerbissen erhielt allerdings einen kleinen Dampfer im Winter 2013,
als auf einmal die gesamte Werbebranche Oreo im Munde fiihrte und gar
nicht mehr damit aufhorte.

Es war der 3. Februar, und in dem Fernsehereignis des Jahres, dem Su-
per Bowl, traten die Baltimore Ravens gegen die San Francisco 49er an.
73000 Fans feuerten von den Ringen des Mercedes-Benz-Superdrome in
New Orleans ihre Mannschaften an, wihrend Millionen Menschen im
ganzen Land sich vor ihren Fernsehern die Seele aus dem Leib schrien.
Zwei Stunden lang rannten einige grofsgewachsene, schwitzende Manner
auf einem grofien Rasenfleck gegeneinander an. Im dritten Viertel des
Spiels stand es 28:6 fiir Baltimore, als plotzlich und“ohne Vorwarnung
im Superdome die Lichter ausgingen.

Wartungstechniker und Stadionpersonal miihten sich, das Licht wie-
der anzubekommen, wihrend Spieler, Trainer; Fans und Couchpotatos
34 Minuten im Dunkeln warteten.

Wihrend des Blackouts twitterte ein”User mit der Kennung @Oreo
ein Bild, auf dem ein dunkler, nur yon einem einsamen Keks erleuchteter
Raum zu sehen war. Unterschrift: »Eintauchen geht auch im Dunkeln«.13%

15000 Super-Bowl-Fans, die gerade nichts Besseres zu tun hatten, als
darauf zu warten, dass das Spiel weitergeht, twitterten oder posteten das
@Oreo-Bild weiter. Weitere 20000 Fans klickten bei Facebook auf den
Gefillt-mir-Button.-Und dann gingen die Lichter wieder an, und das eine
der beiden schwitzenden Teams schlug das andere.

Der Tweet von @Oreo war genial. Es war der beliebteste Tweet
der ganzen Veranstaltung. Aber um die Relationen im Blick zu behal-
ten: 35000 sind gerade einmal drei Hundertstel eines Prozents jener
108,69 Millionen Menschen, die den Super Bowl im Fernsehen sahen.
Gegen das Publikum, das die in den Fernsehwerbepausen gezeigten Spots
erreichten, war das geradezu ein Witz.

Und doch.

Monate spiter erhielt der Oreo-Tweet — mittlerweile in die Steinanna-
len der Geschichte eingemeifSelt als der Oreo-Tweet — eine ganze Wagen-
ladung voller Preise, darunter zwei Clio-Awards. Nicht, weil der Tweet
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besonders gut gestaltet gewesen wire, und auch nicht, weil ihn womog-
lich mehr potenzielle Oreo-Kaufer gesehen hatten als den Oreo-Fernseh-
spot wihrend der Super-Bowl-Ubertragung. Sondern weil es Oreo mit
ihm gelungen war, Schwung zu erzeugen und die konventionelle Werbe-
branche mit seiner Story in den Schatten zu stellen.

Schwung kam in dem Augenblick in die Sache, als Technik-Blogs
Wind von dem Tweet bekamen. Noch am Tag des Spiels berichtete Buzz-
Feed von dem Tweet in einem Post, der 400000 Views erntete. CNET
und eine Handvoll anderer erwihnten ihn ebenfalls. Anderntags postete
Mashable einen Artikel unter der Uberschrift: »Dieser Oreo-Mitarbeiter
verdient eine Gehaltserhohung.« Allein diesen Artikel bekamen vermut-
lich mehr Menschen zu Gesicht als den eigentlichen Tweet.!3¢

AnschliefSend schrieben Chicago Tribune und Washington Post tiber
ihn. Advertising Age und Adweek berichteten dartibér, wie alle anderen
uber den Tweet berichteten. Der Medien-Hype steigerte sich so weit, dass
Oreos Werbeagentur 360i am Ende 525 Millionen Impressionen zihl-
te.3” (»Medienimpressionen« ist eine dieser, aufgeblasenen Zahlen, mit
denen Werbeagenturen messen, wie viele Menschen etwas geseben haben
konnten — vergleichbar mit der Zahl der/Autos, die an einer entlang einer
Schnellstrafle aufgestellten Reklametafel vorbeifahren. Aber auch dann
sind 525 Millionen wahrlich nicht'wenig.)

Kaum jemand hat den Tweet selbst gesehen, aber umso mehr Men-
schen horten spéter davon.’Und die Leute aus der Werbe- und PR-Bran-
che horten gar nicht mehr auf, davon zu horen.

Oberflachlich betrachtet mag das unglaubliche Ausbreitungstempo des
Oreo-Tweets an ein ' Kutschengespann erinnern, dessen Pferde durchge-
gangen sind., Wie das »Doppelter-Regenbogen«-Video, nur diesmal im
Unternehmenskontext. Erst, als ich als Gastjuror fiir die Digiday-Awards
im Bereich Digitalwerbung geladen war, erfuhr ich die ganze Geschichte.

Als ich gemeinsam mit den iibrigen Juroren die Einsendungen diverser
Agenturen sichtete, stiefSen wir auf eine Selbstnominierung von 360i, in
der es hief3, Oreo verdiene den Preis in der Kategorie der besten Kreati-
vitat. Die Bewerbung prahlte mit dem Presseecho, das der Oreo-Tweet
erhalten hatte. » Wired erklirte Oreo zum Super-Bowl-Gewinner, und
Adweek gab dem Tweet sogar einen Platz unter den besten fiinf >Spots«

des Abends«, schrieb 360i.38
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Die Agentur berief sich auf Frank Sinatra, indem sie auf grofSere und
bessere Presseberichte und Preise verwies, um sich fiir noch mehr Preise
zu qualifizieren. Bei genauerer Betrachtung zeigte sich, dass die Agentur
von dem Moment an, in dem sie den Tweet verschickte, nach dieser Me-
thode verfahren war. 15000 Retweets sind nicht zu verachten, aber unser
Freund Justin Bieber aus Kapitel 2 braucht sich nur zu rauspern und be-
kommt mehr Tweets. (Namentlich an selbigem 3. Februar erhielt Bieber
17000 Retweets fur seinen Tweet: »Heute ausspannen. Bald geht’s nach
New York zur Saturday-Night-Live-Woche!«'*°) Aber einen geschaftli-
chen Blogger interessiert das auch kaum. Sobald der Oreo-Tweet etwas
Fahrt aufnahm, verstreuten die Leute von 360i E-Mails mit den Statis-
tiken. Als die ersten Blogs dariiber berichteten, sorgte 360i dafiir, dass
immer namhaftere Autoren und Publikationen davon Kenntnis erhiel-
ten, und achteten dabei darauf, dass die Berichterstattung'(die Zahl der
Medienimpressionen) selbst zur Story wurde anstelle der relativ kleinen
Zahl von Twitter-Weitergaben. Und so weiter, bis.schliefSlich die Inter-
nationalen Filmfestspiele von Cannes 360i mit einem silbernen Lowen
bedachten und ich, der Zehn-Oreos-auf-einmal-Verdriicker, mich veran-
lasst sah, an meine Digiday-Jurorkollegen eine leidenschaftliche Anspra-
che dariiber zu halten, wie mittelmafSig der Oreo-Keks vor dem schwar-
zen Hintergrund unter gestalterischen Gesichtspunkten in Wahrheit war.

Umsonst. Oreos Schwung-hatte bereits astronomische AusmafSe ange-
nommen. Meine Mitjuroren votierten fiir Oreo. Ich warf die Arme in die
Hohe und kaufte mir zum Trost eine Packung Oreos.

SCHWUNG IST NICHT NUR ein wichtiger Erfolgsfaktor, sondern geradezu
ein Erfolgspradiktor.

Eric Paley, ein erfolgreicher Geschiftsgriunder (er verkaufte sein Un-
ternehmen fir dentale Bildgebungsverfahren, Brontes, im Jahr 2006 fur
95 Millionen US-Dollar), und geschiftsfiihrender Gesellschafter des Ri-
sikokapitalfonds Founder Collective, hat beobachtet, wie dieses Prinzip
in der Finanzwelt funktioniert.”

Vor einigen Jahren bemiihten sich zwei seiner Unternehmen um neue

Volle Transparenz: Paley ist auch einer meiner Investoren.
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Investoren. Beide erhielten ungefihr zur selben Zeit Angebote von diver-
sen Investoren, die darin kundtaten, fiir wie »wertvoll« sie das jeweilige
Unternehmen hielten.

Es folgen die Grunddaten fiir beide Unternehmen. Raten Sie, welches
von beiden die besseren Angebote bekam?

UNTERNEHMEN A
e Jahr 1: 12 Mio. US-Dollar Umsatz, 2 Mio. US-Dollar Verlust
e Jahr 2: 20 Mio. US-Dollar Umsatz, Ergebnis ausgeglichen

UNTERNEHMEN B
¢ Jahr 1: 6 Mio. US-Dollar Umsatz, 2 Mio. US-Dollar Verlust
e Jahr 2: 20 Mio. US-Dollar Umsatz, Ergebnis ausgeglichen

Obwohl beide Unternehmen ein ausgeglichenes Ergebnis bei gleichen
Umsatzzahlen aufwiesen, befanden die Investofen Unternehmen B fiir
doppelt so wertvoll wie Unternehmen A, nur weil Unternehmen B mehr
Schwung hatte.

Die Investoren sehen Schwung und zuktinftigen Erfolg als so eng kor-
reliert, dass sie mehr Geld auf Unternehmen verwetten, deren Kundenba-
sis rascher wichst, selbst wenn das“Unternehmen aktuell noch Verluste
macht.

360 WAR SO KLUG gewesen, die Aufmerksamkeit der Juroren von den
absoluten Zahlen des\Oreo-Tweets hin zu dem Schwung zu lenken, den
der Tweet in dér Presse erhalten hatte. Und anstatt, wie es viele von uns
machen wiirden, lediglich die Daumen zu driicken und aufs Beste zu
hoffen, griffen die Pressekontakter von 360i aktiv ein und sorgten wie die
Curler mit ihren Besen dafiir, dass der Stein in Bewegung blieb.

Hitten die 360i-ler nicht fleiflig das Eis poliert, hatten sie wohl kaum
so viele Clio-Awards geerntet.

Die Feldstudie zum Oreo-Tweet zeigt, dass der Eindruck von Schwung
haufig mindestens so ausschlaggebend ist wie der Schwung selbst. Ich
personlich fand nicht, dass der Oreo-Tweet so viel Beachtung verdiente.
Und doch tue ich nun hier nichts anderes, als seinen Ruhm noch weiter-
zutragen. Das ist die Macht des faktischen Schwungs.
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Die Frage lautet also: Wie konnen wir einen Schwung erzeugen — und
nutzen —, der sich nicht mehr wegdiskutieren lasst?

IV.

MicHELLE PHAN wucHS IN Kalifornien bei ihren vietnamesischen Eltern
auf. Die klassische amerikanische Einwandererstory von den verarmten,
aber hart arbeitenden Eltern, die sich abrackern, um der niachsten Gene-
ration ein besseres Leben zu ermoglichen, wurde in Phans Fall von der
Spielsucht des Vaters getriibt. Der Phan-Familie zog von Stadt zu Stadt,
von Bundesstaat zu Bundesstaat, verkleinerte sich, tat neue Geldquellen
auf, floh vor Glaubigern und verkleinerte sich erneut."Mit 16 schliefSlich
schlief Phan auf dem nackten Fuf$boden; sie lebte allein mit ihrer Mutter,
die sich die Miete in einem Nagelstudio verdiente'und Lebensmittel mit
Essensmarken kaufte.

Wihrend der Grund- und Mittelschule rettete sich Phan vor ihren Pro-
blemen in die Kunst. Sie schaute mit Vorliebe PBS, wo der Maler Bob
Ross in aller Ruhe glickliche kleine“Baume zeichnete. »Er machte alles
so positiv«, erinnert sich Phan. »Wenn du malen lernen und gleichzeitig
zur Ruhe kommen und dich zu"Hause therapeutisch behandeln lassen
wolltest, dann schautest du'Bob Ross. «

Sie begann, selbst zuzeichnen und zu malen, und nutzte als Malgrund
hdufig die Notizseiten hinten im Telefonbuch. Und nach dem Vorbild
von Ross begann sie, Tutorials fiir ihre Freunde anzufertigen und sie in
ihren Blog zu stellen. Zeichnen, Halloweenkostiime entwerfen, schmin-
ken — alles kam ihr gelegen.

Drei Jahre lang bloggte sie gegen ihre Problem an, gefiel sich in der
Rolle einer Lehrerin fiir ihre Altersgenossen und scharte eine bescheide-
ne Anzahl jugendlicher Follower um sich. Das und irgendwelche Gele-
genheitsjobs waren ihr Leben, bis ein freundlicher Onkel ihrer Mutter
ein paar Tausend US-Dollar schenkte, um davon Mobel zu kaufen. Die
nutzte das Geld stattdessen, um Phan auf das Ringling College of Art and
Design zu schicken.

Darauf gefasst, hart zu arbeiten und vom Allerwenigsten zu leben,
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begegnete Phan an ihrem ersten Tag in Ringling einem Straflenteam,
das kostenlose, komplett mit Gesichtskamera ausgestattete MacBooks
verteilte, die von einem anonymen Spender bereitgestellt worden waren.
Spater erzihlte mir Phan mit Tranen in den Augen: »Hatte ich nicht die-
sen Laptop bekommen, wire ich heute nicht hier.«

Mit der Webcam — und einem tragbaren Computer, der leistungsfihig
genug war, um damit Videos zu bearbeiteten —, tauschte Phan ihren Blog
gegen einen YouTube-Kanal ein, in dem sie ihre Tutorials nun mit Bild
versah. Sie filmte sich dabei, wie sie Kiinstlerschminke auftrug und dabei
in die Kamera lichelte, schnitt ihr Material zusammen und unterlegte es
im Ross-Stil mit einer Off-Stimme, mit der sie erklarte, was sie gerade tat.

Im Jahr 2007 nahm sie in ihrem winzigen Badezimmer sechs Schmink-
Tutorials auf. Die Aufrufzahlen hielten sich in Grenzen < haufig lagen
sie im unteren Tausenderbereich. Im Jahr darauf nahm sie'sechs weitere
auf. Als YouTube im Jahr 2009 ein Programm ins Leben rief, mit dem
es Kiinstlern erleichtert werden sollte, von ihren Videos zu leben, nahm
sie 54 neue Tutorials auf. Inzwischen hatte sie’eine kleine, aber treue
Gemeinde um sich geschart. Sie arbeitete-als' Bedienung in einem Sushi-
Laden und erstellte die Videos in ihrer Freizeit, in der Hoffnung, damit
ein paar Werbedollar zu verdienen.

Im selben Jahr veroffentlichte Lady Gaga ihr Musikvideo »Bad Ro-
mance«, das in kiirzester Zeit an"die Spitze der YouTube-Charts kletter-
te. Phan beschloss, sich die. Welle zunutze zu machen und ein Tutorial
herauszubringen, wie man Gagas Makeup aus dem Video nachmachen
konnte.

Wie Oreo versuchte auch sie, Schwung zu erzeugen. Wie ein Surfer,
der Stunden'vor dem Wettkampf am Strand erscheint, um die Wellen zu
beobachten, »studierte ich monatelang den Algorithmus der YouTube-
Startseite«, sagt Phan. »Ich stellte fest, dass auf der Startseite nur Videos
mit vielen Aufrufen landeten, und dass einem nur zwei Tage bleiben,
um von diesem Privileg zu profitieren.« Aber Phan bemerkte auch, dass
die Startseite am Wochenende nicht aktualisiert wurde. Wenn sie es also
schaffte, das Video an einem Donnerstag auf die Startseite zu bringen,
»konnte ich dort zwei zusitzliche Tage bleiben. «

Sie lud ihr Gaga-Video also im optimalen Augenblick hoch und bat
anschlieflend ihre kleine Fangemeinde, es sofort anzuschauen. Das reich-
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te, um den Schneeball ins Rollen zu bringen. Und wihrend das Video
zwei Extratage lang die YouTube-Startseite schmiickte, bemerkte es dort
ein BuzzFeed-Autor, der dartiber eine Story schrieb.

Scharen von Lesern schauten sich daraufhin das Video auf YouTube
an.

Das ist der Zeitpunkt, zu dem die meisten Lotteriegewinner beginnen,
ihren Erfolg so lange auskosten, bis aller Schwung wieder verflogen ist.

In Phans Fall aber passierte nun etwas anderes. Anstatt es mit dem Be-
trachten des Lady-Gaga-Tutorials bewenden zu lassen, fingen die Men-
schen an, sich auch Phans andere Tutorials anzuschauen — und die wa-
ren exzellent. Thre unbekannten ilteren Arbeiten profitieren von diesem
Uberlauf. Scharen von BuzzFeed-Lesern abonnierten Phans YouTube-
Kanal und warteten auf mehr Videos. Phan legte sich eine‘bessere Kame-
ra zu und machte sich an die Arbeit.

Phans bestehender Vorrat an Inhalten ermoglichte les ihr, den durch
Wellen und Superkonnektoren erzeugten Schwung, beim Schopfe zu er-
greifen und festzuhalten. Aus Einmalbesuchern wurden treue Abonnen-
ten. Jedes weitere Video, das sie postete, war wie ein weiterer Ring, an
dem sie sich entlanghangelte, ohne den/Schwung zu verlieren. Und indem
sie ihre Fans mit immer neuen und interessanten Inhalten fiitterte, mach-
te sie aus ihrer Videoserie einen Beruf und ein Geschaft.

»Die meisten YouTuber lassen irgendwann die Ziigel hangen; es ist
schwer, den Schwung aufrechtzuhalten«, sagt Phan. »Ich musste das Ei-
sen schmieden, solangees-heif$ war.«

WiE UNs MICHELLE PHANS Geschichte gezeigt hat, besteht die Kunst da-
rin, potenzielle Energie aufzubauen, mit deren Hilfe sich unerwartete Ge-
legenheiten wirkungsvoll nutzen lassen. Das ist, wie wenn wir auf dem
Spielplatz einen Turm bauen, von dem aus wir unsere Hangelpartie ent-
lang den olympischen Ringen mit mehr Tempo beginnen konnen. Phans
Turm war ihr Bestand an guten Inhalten. Auf diese Weise wurden Inno-
vatoren wie Sal Khan (der 1000 Mathe-Lektionen online stellte, bevor er
von Bill Gates entdeckt, ins Rampenlicht gestellt und damit beauftragt
wurde, eine bahnbrechende Online-Schule namens Khan Academy!*
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ins Leben zu rufen) und Musiker wie Rodriguez (ein US-amerikanischer
Folk-Singer,'*' dessen beeindruckendes, seit den 1970er-Jahren entstan-
denes musikalisches Werk im Jahr 2012 in einem Dokumentarfilm vor-
gestellt wurde, woraufhin er mit einem Schlag Weltruhm erlangte) »tiber
Nacht« erfolgreich. In Wahrheit war es in keinem der Fille ein »Uber-
Nacht-Erfolg«. Denn jeder von ihnen hatte seine Pfeile im Kocher, sein
Reservoir, das sich in einen reiffenden Fluss ergieflen konnte, sobald der
Damm gebrochen war.

Und dann ist da noch Oreo.

Der bislang nicht erzihlte Teil der Oreo-Geschichte, der Teil, der den
meisten schwiarmenden Bloggern entging, betraf das, was 360i und Oreo
vor dem Super Bowl taten. Sechs Monate lang hatte Oreo jeden Tag das
eine oder andere Bild in der Art von »Eintauchen geht auch im Dunkeln«
getwittert und sich so langsam eine Gemeinde von Followern aufgebaut.
Dabei wurde der Veroffentlichungsprozess, der sich bei grofSen Unter-
nehmen nicht darin erschopft, mal eben 140 Zeichen zusammenzuschrei-
ben und auf » Twittern« zu klicken, schrittweise verbessert. Das geschah
zu einer Zeit, als der Social-Media-Manager eines typischen Fortune-
500-Unternehmens erst einmal 100 Priifhiirden im Unternehmen passie-
ren musste, bevor er irgendetwas veréffentlichen konnte.*

Im Zuge der Erstellung eines Vorrats an kulturell relevanten Inhalten
gelang es Oreo, die Vorlaufzeit fur Tweets auf wenige Minuten zu ver-
kiirzen — kurz genug, um zu-twittern: »Eintauchen geht auch im Dun-
keln«, bevor im Superdome die Lichter wieder angingen — und eine Fan-
gemeinde aus Kunden.und Pressevertretern um sich zu scharen, die jeden
Augenblick einen Schneeball lostreten konnten, wenn es an der Zeit war.
Und das war.es, was 360i Cannes und die Clio-Awards einbrachte.

PAUL VASQUEZ HATTE GAR nicht beabsichtigt, einen Schneeball loszu-
treten, als er seinen »Doppelten Regenbogen« filmte und hochlud. Er

Die typische Vorlaufzeit fiir einen Tweet betrug hidufig mehr als eine Woche. Eine
grofSe Lebensversicherung erzihlte meiner Firma 2013, dass es bei ihnen zwolf
Monate braucht, um einen Blog-Beitrag auf den Weg zu bringen, und dass die
Anwilte ihre Anderungsvorschlige per Fax iibermittelten.
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wollte gar nicht tiber Nacht bertihmt werden. Sein Videovorrat bestand
aus beildufigen Filmchen von Dingen, die er auf seinem Grundstiick ge-
sehen hatte. Als plotzlich die Internetheerscharen seines Weges kamen,
wusste er kaum, wie ihm geschah. Er verdiente ein paar US-Dollar mit
Werbung, wurde ins Fernsehen eingeladen und blieb beim nichstbesten
jener olympischen Ringe hingen, nachdem die Superkonnektoren das
Interesse an ihm verloren hatten.

Michelle Phan hingegen hatte Jahre damit zugebracht, potenzielle
Energie zu sammeln.'* Sie arbeitete hart an sich und ihrem Handwerk,
schaute sich das eine oder andere von Bob Ross ab, studierte die Wellen-
muster der YouTube-Startseite und machte mit ihren Tutorials Medien-
unternehmen und die Fans berihmter Pop-Tkonen auf sich aufmerksam.
Sie mauserte sich von der Bloggerin zum YouTube-Star{zur Makeup-
Sprecherin zur Kosmetikdesignerin zur Unternehmerin,

Das Lady-Gaga-Tutorial mit seinen 30 Millionen Aufrufen war nicht
ihr erstes gutes Video, aber es markierte den Wendepunkt. Den Schnee
fiir den Schneeball, der hier auf einmal Fahrt’aufnahm, hatte sie tiber
lange Zeit zusammengetragen.

»Erfolg ist wie ein Gewitterblitz«, erklirte Phan einmal in einem In-
terview fiir Mashable. »Er schligt ein, wenn du ihn am wenigsten er-
wartest, und dann muss du nur sehen, dass du den Schwung aufrechter-
haltst, «43
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KAPITEL 8
Einfachheit

»0ut of the box«

Die Rettung der Welt war nicht Teil von Jane' Chens Fiinfjahresplan,
als sie gleich nach dem College eine beneidenswerte Beraterstelle bei der
Monitor Group ergatterte. Drei Jahre(spater jedoch las sie in der New
York Times einen Artikel, der das inderte.

Die Geschichte handelte von einer furchtbaren AIDS-Epidemie in Chi-
na. »In meinem Kopf legte sich ein Schalter um«, sagte die Kalifornierin
taiwanesischer Abstammung:“»Ich hitte genauso gut dort geboren sein
konnen. «

Chen machte sich klar: »Ich hatte das grofse Los gezogen.«

Sie kiindigté«ihren Job und ging zu einer Nonprofit-Organisation.
Sie reiste herum und sah, wie drmlich die Hilfte der Menschheit lebte.
Schlie@Slich schrieb sie sich an der Stanford Business School fiir ein Fach
namens »Design for Extreme Affordability« ein, in dem es darum geht,
Produkte und Dienstleistungen fir Menschen zu entwickeln, die von we-
niger als einem US-Dollar pro Tag leben miissen.

Und hier erfuhr sie von den Babys.

Damals kamen jedes Jahr 20 Millionen frihgeborene oder unterge-
wichtige Kinder zur Welt — die meisten davon in Entwicklungslandern.!'#
In den Industrienationen konnte ein Sdugling mit einem Geburtsgewicht
von einem Kilogramm auf der neonatalen Intensivstation eines Kran-

8. EINFACHHEIT 159



kenhauses im Inkubator so lange versorgt werden, dass es anschliefSend
vollig gesund heranwuchs. In armen Lindern wie Indien oder Pakistan
hingegen (mehr als ein Viertel aller Frithgeburten ereigneten sich in die-
sen beiden Liandern) war dieser Weg den meisten Miittern versperrt. Mil-
lionen Sauglinge erlebten nicht einmal ihren ersten Geburtstag.

Das Schlimmste war, dass nach Schitzung der Weltgesundheitsorgani-
sation drei Viertel dieser Tode mit der richtigen Ausrtstung hitten ver-
hindert werden konnen.

Die lebensrettende Technik fiir Neugeborene hat sich seit 2008, als
Chen auf das Thema aufmerksam wurde, enorm entwickelt. Bereits im
frithen 19. Jahrhundert empfahlen manche Arzte die Inkubation von
Frithgeborenen in warmen Kisten, aber erst nach dem Zweiten Weltkrieg
legten sich viele US-Krankenhduser modernere Brutkisten'zu. Nach dem
Vorbild der Brutkasten fur Hithnereier begannen die Krankenhiuser, die
zarten Babys in durchsichtige beheizte Kisten zu legen, wo sie warm
und steril gehalten werden konnten. Spatestens in den 1970er-Jahren
verfligten die meisten Kliniken in den Industriénationen tiber neonatale
Intensivstationen mit gldsernen Brutkisten. Die Uberlebenschancen fiir
Babys mit einem Geburtsgewicht von unter 1,5 Kilogramm stiegen von
40 auf 80 Prozent. Was frither eher‘einem Porzellanschrank glich, hat
heute die Form eines futuristisch anmutenden transparenten Kastens mit
Klappenoffnungen zum Hingingreéifen (damit bei der Pflege der Sduglinge
méglichst wenig Wirme entweicht) und integrierter Uberlebenstechnik —
Beatmungsgerite, kardiorespiratorische Monitore und dergleichen. Im
Lauf der Zeit wurden.die Modelle immer grofSer und besser — und kost-
spieliger.' Mittlerweile kostet ein typischer Brutkasten zwischen 20000
und 40000 US-Dollar.'* Zuziiglich Strom.

An der Stanford University nahmen sich Chen und drei ihrer Mitstu-
denten — ein Ingenieur, ein Computerspezialist und ein Doktorand des
Faches Kiinstliche Intelligenz — vor, diese Kosten zu senken.

147

»Zuerst entwickelten wir einen billigeren Glaskasten«,'*” sagte Rahul
Panicker, der KI-Student, in einem Interview mit der Times of India.
Das Team dachte sich, mit etwas Geschick lieflen sich bei einem typi-
schen Brutkasten ein wenig Material bei der Herstellung und ein wenig
Strom beim Betrieb einsparen. Aber Komponenten wie die lebensretten-

den Monitore versprachen in absehbarer Zeit nicht billiger zu werden.
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Auflerdem wurde dem Team bewusst, wie viel Training es erforderte,
den typischen Brutkasten zu bedienen. Die Miitter der Frithgeborenen
konnten haufig nicht lesen und schreiben. » Gebraucht wurde nicht nur
eine kostengiinstige Losung, sondern eine, die die Miitter selbst bedienen
konnten«, sagte Chen.

»Uns wurde klar: Hier lduft irgendetwas falsch«, fiigte Naganand
Murty, der Ingenieur, hinzu, »und so fragten wir uns: Suchen wir nach
einem billigeren Glaskasten oder nach etwas, das Kinderleben rettet? «'48

CHEN UND THRE FREUNDE iiberdachten noch einmal ihren Ansatz. » Was
brauchten die Babys am notigsten, um zu iiberleben? «, tiberlegten sie.

Das Wichtigste, stellten sie fest, war Warme. Der typische Brutkasten
hélt das Frithgeborene kuschelig warm. Naturlich hilt er sie auch sauber
und steril, er kontrolliert Herzfrequenz, Atmung und ‘anderes. Aber viele
— Chen sagt, die meisten — Tode von Frithgeborenen gehen auf das Konto
mangelnder Warme. (Frihgeborene Kinder haben.noch zu wenig Fett,
um auflerhalb des Mutterleibs ihre Temperatut zu halten.) Die tibrigen
Eigenschaften der Brutkisten spielen nur/in einem winzigen Prozentsatz
der Fille eine Rolle, sagt Chen. Um die Mehrzahl der Todesfille zu ver-
hindern, genugte es, die Frithgeborenen in eine konstante Temperatur
von 37 Grad Celsius zu betten, Und-das war etwas, das sich mit weniger
als 20000 US-Dollar pro Kind erreichen lassen miisste.

Das Resultat dieser Erkenntnis war Embrace, ein »Schlafsack fiir Ba-
bys«, wie Chen sagt. Es. ist eine dichte, isolierte Tasche mit zwei Abtei-
lungen, eine fiir das Baby und eine fir ein Wirmekissen, das in einem
kleinen Kasten‘ahnlich einem Toaster aufgewarmt wird.

Es funktionierte. Die dichte Hiille verhinderte, dass die Eigenwarme
des Babys entwich. Die Isolierung zusammen mit dem Wirmekissen
sorgten fiir eine Temperatur von 37 Grad Celsius, und das Warmekissen
hielt nach 30 Minuten Aufwirmzeit vier bis sechs Stunden durch. Jede
noch so ungebildete Mutter konnte diesen Brutsack bedienen, der ihr
Baby am Leben erhielt, bis es sich genug entwickelt hatte.

Noch wundersamer waren jedoch die Herstellungskosten pro Einheit:
ganze 25 US-Dollar. Ein Tausendstel dessen, was der typische Brutkasten
kostet.

Chen und ihre Kollegen gingen nach Indien. Sie testeten Embrace
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vor Ort und verbesserten dabei stindig das Design. Sie griindeten eine
Nonprofit-Organisation, um Embrace kostenlos an Miitter abzugeben,
die ihn sich nicht leisten konnten, sowie einen Forprofit-Ableger, der die
Brutsicke kostengiinstig an Krankenhiuser abgab.

Im Januar 2013 erzdhlte mir Chen: » Wir retteten bislang 3000 Frith-
geborenenleben.« Im Dezember desselben Jahres betrug die Zahl der
durch Embrace warmgehaltenen Babys bereits 39000. Embrace bekam
Designpreise, Fordergelder und Risikokapital. Das Team wuchs. Chen
wurde unversehens zum Sprachrohr fur die Gesundheitsprobleme der
Entwicklungsldnder, und selbst aus der Ersten Welt meldeten Kranken-
hiuser Interesse an.

39000 Babys mit der realistischen Chance, spiter einmal ein normales
Leben zu fithren, sind eine beeindruckende Zahl. Aber die Geschichte
von Embrace hat gerade erst begonnen. Als ich zuletzt mit Chen sprach,
sagte sie: »Unser Ziel ist es, jedes Frithgeborene in‘der Welt damit aus-
zustatten. «

MANCHMAL IST GROSSER NICHT gleich besser. Manchmal ist mehr des
Guten zu viel. Manchmal ist der intelligenteste nachste Schritt ein Schritt
zurlick.

Im Fall des Frithgeborenenbrutkastens resultierten die notorischen
Verbesserungen in immer grofSeren und ausgekligelteren Modellen und
bestenfalls in marginalen/Kosteneinsparungen, meistens jedoch im Ge-
genteil. Das radikal Neue.an der oben geschilderten Losung war die Be-
reitschaft, kleiner zudenken. Gerade dadurch schufen Chen und ihre
Kollegen etwas,.das alles bisher Dagewesene tibertraf.

Das lehrt'uns etwas Wichtiges iiber durchschlagenden Erfolg: Der Un-
terschied zwischen gut und fantastisch liegt haufig in der Einfachheit.

Lassen Sie uns einen Augenblick tber Innovation sprechen. In den
letzten Jahren hat sich die Bedeutung des Wortes verschoben. Heute
setzen wir Innovation hiufig mit Veranderung oder mit Verbesserung
gleich; es ist zum Modebegriff mit der Bedeutung »grofler« und zum
Synonym fiir »kreativ« geworden. Urspriinglich aber stand es fir »Um-
bruch« oder »Transformation«. Es kommt vom lateinischen innovare,
wobei in »hinein« und novus »neu« bedeuten; im Mittelenglischen be-
deutete innovate »erneuern« oder »auffrischen«. Innovation handelt da-
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von, etwas anders zu machen, und nicht davon, etwas aus dem Nichts
zu erschaffen (Erfindung) oder etwas Vorhandendes besser zu machen
(Verbesserung). Managementprofessor Clayton M. Christensen von der
Harvard University entwickelte dieses Konzept Mitte der 1990er-Jahre

weiter, als er den Begriff »disruptive Innovation«'#

pragte. Disruptive
Innovation liegt dann vor, wenn die Einfithrung eines preisglinstigeren
Produkts den bestehenden Akteuren Marktanteile stiehlt, wie beispiels-
weise, als die E-Mail dem Postbrief das Wasser abgrub (wie viel miissten
wir jeden Monat ausgeben, wenn wir fur jede E-Mail den Preis einer
Briefmarke zahlen mussten?) oder als Craigslist teure Zeitungsinserate
durch kostenlose Online-Inserate ersetzte.

Disruptive Technologien oder Produkte zeichnen sich in erster Linie
durch Kosteneinsparungen (in Form von Zeit oder Geld)aus. Die wich-
tigste Zutat hinter den Kulissen eines disruptiven Produkts'ist jedoch die
Vereinfachung. Eine E-Mail ist nicht nur billiger, sondern auch einfacher
als ein Postbrief. USB-Flash-Laufwerke kosten im Dauereinsatz nicht nur
weniger als CDs, sondern sie lassen sich auch/einfacher bedienen. Und
der Cloud-Speicher machte es dann noch einfacher. Das Auto verdringte
die Pferdekutsche, weil es den Transportvereinfachte. Die Technik selbst
war kompliziert, aber Henry Ford 'verbarg die Komplexitdt unter der
Kiihlerhaube des T-Modells.

Es gibt viele grofSe Erfinder und Verbesserer auf der Welt. Aber die
erfolgreichen Quereinsteiger sind haufig diejenigen, die ihre ganze Auf-
merksamkeit einigen wenigen Dingen widmen. Mit anderen Worten: Der
Weg nach oben fiihrt'uber die Vereinfachung.

D1 TECHNIKJOURNALIST BRIAN LaM,"*? von seinen Freunden Blam ge-
nannt, gehorte zu den Ersten, die mir Schreibauftrage vermittelten. In
seiner beruflichen Laufbahn bewies er von Anfang an Intelligenz und
Einsatzbereitschaft und arbeitete sich so vom Biirogehilfen bei Wired bis
zum Herausgeber von Gizmodo, Gawkers beliebtem Gadget-Weblog,
hoch. Wihrend seiner fiinfjahrigen Tatigkeit steigerte er die monatlichen
Seitenimpressionen des Blogs von 13 Millionen auf 180 Millionen. Blam
fithrte einen neuen Tech-Blog-Stil ein, war mit seinen Nachrichten re-
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gelmiafsig schneller als die Mainstream-Presse und brachte Gawker-CEO
Nick Denton eine Menge Geld ein.

Gleichzeitig nahm er 15 Kilo zu und war, wie er mir erzahlt, »ein unge-
niefSbarer Chef und Beziehungspartner und dabei ziemlich ungliicklich«.

Die nichste Sprosse in Blams Leiter war nicht etwa ein prestigetrich-
tiger Job bei CNN oder der New York Times, wie man vermuten konnte.
(Es mangelte nicht an entsprechenden Angeboten.) Er ging stattdessen
nach Hawaii und wurde Surfer.

Surfen war freilich nicht das Einzige, was er tat. Er nutzte seinen Na-
men, den er sich bei Gizmodo erworben hatte (Frank-Sinatra-Manier!),
um eine kleine Website namens The Wirecutter zu griinden, eine Gadget-
Empfehlungsseite, die Einfachheit ernst nimmt.

Wenn Sie wissen wollen, welche drahtlosen Lautsprecher Sie kaufen
sollen, wird Thnen ein typischer Blog — oder Laden"~ ¢ine Bandbreite
von Moglichkeiten prisentieren. Marken. Versionen: Spezifikationen.
Upgrades. Pros und Kontras. Eigenschaften! Vorteile! STRESS!

Blam sagt Thnen frei heraus, dass Logitechs UE-Mini-Boom-Laut-
sprecher die besten sind.'!

Und dann geht er surfen. Anstatt sich-mit Lagerhaltung, Versand, Um-
satzkosten und all den anderen Problemen eines typischen Elektronik-
geschifts abzugeben, schickt seine“Website Sie zu Amazon. Wenn Sie
dann dort diese Mini-Boom-Lautsprecher kaufen (wie ich es vor Kurzem
tat), bekommt The Wirecutter'einen kleine Provision.

Mit vereinfachten Kosten und ohne Vollzeitmitarbeiter reduzierte
Blam schon bald seine Arbeitszeit auf einen Tag in der Woche; er lebt im
Paradies und verdient mehr Geld als jemals bei Gizmodo.

Und noch.wichtiger: Er ist sehr viel glucklicher.

WAS UNS DARAN HINDERT, erfolgreich zu sein, ist hdufig unsere Unfi-
higkeit, »Nein« zu sagen. Denken Sie an das Bild von den olympischen
Ringen. Wir konnen den Schwung nicht aufrechterhalten, wenn wir den
Ring hinter uns nicht rechtzeitig loslassen. Indem Blam diese Schwiche
tiberwand und die Vereinfachung zulief, machte er sich frei, um zu neu-
en Ufern zu gelangen.

164 TEIL Il: ABHEBEN



In einer wunderbaren Szene in Sir Arthur Conan Doyles Studie in
Scharlachrot tadelt Sherlock Holmes seinen Partner Dr. Watson dafiir,
dass dieser ihn dariiber aufgeklart hat, dass die Erde sich um die Sonne
dreht, was er zuvor nicht gewusst hatte.

»Jetzt, wo ich es weifs, werde ich mich nach Kriften bemiihen, es wie-

152 erkliarte Holmes dem erstaunten Watson, der sein

der zu vergessenc,
Leben lang ein Mann der Wissenschaft gewesen war.

» Aber das Sonnensystem!«, protestierte Watson.

»Was zum Teufel soll es mir bedeuten?«, sagte Holmes. »Du sagst,
dass wir um die Sonne kreisen. Kreisten wir um den Mond, wiirde dies
fiir mich oder meine Arbeit nicht den geringsten Unterschied machen. «

Holmes war ein exzellenter Beobachter. Der Polizei dient er als eine
Art letzter Instanz, wenn sie sich selbst nicht mehr zu helfen weif3. Seine
legendiren Fahigkeiten im Observieren und Schlussfolgernbrachten ihm
den Ruf als Englands bester Kriminalermittler ein. Er/wurde der Beste,
weil er sich auf das beschriankte, was er wissen musste, scharf analysier-
te, was er nicht wusste, und alles Ubrige vergaf.

Wie Holmes verbannen Hacker alles Unnotige aus ihrem Leben. Sie
konzentrieren sich auf das, was wichtig/ist. Wie grofSe Schriftsteller ver-
stehen sich Innovatoren auf die Kunst, ‘auf die Adverbien zu verzichten.

Deshalb lagen in Steve Jobs? Schrank ein Dutzend identische schwarze
Rollkragenpullover und Levi’s 501 Jeans'? — um die Wahl zu vereinfa-
chen. US-Prisidenten machenres genauso. »Sie sehen, ich trage nur graue
oder blaue Anziige«, erzdhlte Prasident Obama Michael Lewis fir seine
Titelstory in der Oktober-2012-Ausgabe von Vanity Fair. »Ich will nicht
entscheiden miissen, was ich esse oder was ich anziehe. Ich habe schon
so genug Entscheidungen zu treffen. «!%

Ich will nicht entscheiden miissen, was ich esse oder was ich anziehe?
Wie wird man dadurch ein besserer Politiker? Oder ein besserer Pro-
blemléser? Und ist nicht Vielfalt das Gewiirz des Lebens schlechthin?
Was ist mit der Kreativitat? Wie schafft man es, nicht durchzudrehen?

Was Obama uns da sagen will, konnte Dr. Kathleen Vohs von der
University of Minnesota anhand von Experimenten belegen, die zei-
gen, dass wir, nachdem wir viele kleine Entscheidungen treffen mussten,
uns mit der Selbstdisziplin schwerer tun.!>> Studenten, die lingere Zeit
am Stiick Produktentscheidungen hatten treffen miissen, bewiesen an-
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schlielend signifikant weniger Willenskraft als Studienkollegen, denen
stattdessen Zufallsfragen gestellt worden waren. Vohs lief§ Scharen von
Schiilern Entscheidungen treffen und anschlieffend Dinge tun, zu denen
sie wenig Lust hatten, wie Hausaufgaben machen, Essigwasser trinken
oder die Arme in Eiswasser tauchen. Die Schiiler, die zuvor nicht immer-
zu Entscheidungen hatten treffen miissen, erfiillten die anschliefSenden
Aufgaben um ein Vielfaches besser als die anderen. Offensichtlich sind
Geduld und Willenskraft bis hin zu Kreativitat keine unerschopflichen
Ressourcen. Deshalb beschaftigen sich so viele vielbeschiftigte und mit
grofsen Entscheidungsbefugnissen ausgestattete Menschen mit geist-
klirenden Meditationsiibungen und halten einen festen Tagesablauf ein:
Sie minimieren so die Ablenkungen und maximieren ihre Entscheidungs-
findungsfihigkeiten.

Vereinfachung ist der Grund, warum Steve Jobs” Magic Mouse Apples
Mausmarktanteil iber Nacht verdoppelte.’*® Ohne €ine einzige Taste (die
Maus ist in Wahrheit eine einzige Taste) und mit einem Touchscreen-
Glasgehduse ist die Maus sowohl hiibsch anzusehen als auch intuitiv zu
bedienen — ein grofSer Fortschritt gegenitber dem konventionellen »in-
novativen« Mauswettriisten, in dem €s'nur auf immer mehr Volumen
und immer mehr Tasten anzukommen schien. In gleicher Weise gewann
Apples iPod den MP3-Player-Krieg:Eine entwaffnende Einfachheit kenn-
zeichnete nicht nur das Erscheinungsbild des Gerits, sondern auch die
Worte, mit denen Apple es-vorstellte. Wihrend andere Anbieter mit
»4-Gigabyte-Speicher und.0,5-Gigahertz-Prozessor « warben, sagte Apple
schlicht: »1000 Songs.in deiner Tasche«.'%7

Randbedingungen wie Jane Chens Bestreben, extrem preisginsti-
ge Produktalternativen zu entwickeln, sind haufig die treibende Kraft
hinter bahnbrechenden Innovationen. Niemand war jemals auf die Idee
gekommen, einen radikal vereinfachten Inkubator zu entwickeln, weil
sich niemand vor die Aufgabe gestellt sah, einen solchen fiir Menschen
zu entwickeln, die von einem US-Dollar pro Tag leben mussten. Dass
Inkubatoren grof§ und kostspielig waren, stellte niemand infrage, und so
schien »Innovation« sich notgedrungen darin zu erschopfen, nach bil-
ligerem Plastik zu suchen oder den Montageprozess zu optimieren, um
ein paar Dollar zu sparen. Aber die Randbedingungen, denen Chen und
ihr Team sich stellten, zwangen sie, alle Annahmen tiber Bord zu werfen.
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Und so legten sie eine Kreativitit an den Tag, zu der sie kaum in der Lage
gewesen waren, hitten sie iiber ein unbegrenztes Budget verfiigt.

Und das ist eine Tatsache: Die Kreativitdit kommt mit der Beschrin-
kung. Angenommen, ich stelle Thnen folgende Aufgabe:

Sagen Sie etwas Witziges.

Den meisten von uns fillt dazu auf Anhieb nichts ein. Obwohl uns die
Aufgabenstellung viel »Freiheit« lasst, fallt es uns schwer, eine konkrete
Losung zu finden. Lassen Sie mich nun eine Randbedingung hinzufiigen:

Erzdhlen Sie mir einen lustigen Schiittelvers.

Den meisten Menschen fallt das leichter. Dafur gibt es.eine Formel. Viel-
leicht fillt Thnen sogar auf der Stelle einer ein. Und'wenn Sie sich einen
Witz ausdenken miissen, macht es Thnen der Schiittelversanfang bedeu-
tend einfacher.

Randbedingungen machen den Haiku zu einer der beliebtesten Ge-
dichtform der Welt. Seine Beschrankungen fokussieren unsere Aufmerk-
samkeit und erlauben uns, kreativer. ziv'sein. Das ist im Ubrigen auch der
Grund, warum kleine Start-up-Unternehmen hiufig phinomenale Ideen
haben. Sie beginnen mit so wenig Ressourcen, dass sie schlicht gezwun-
gen sind, nach einfachen Lésungen zu suchen.

Randbedingungen machten aus New York ein architektonisches Wun-
derwerk. Die schmale Inselform Manhattans zwang die Stadt dazu, in
die Hohe zu wachsen, das Stadtkonzept zu tiberdenken und zu revolutio-
nieren; sie trieb die Architekten dazu, das klassische Backsteingebaude
als stahlbewehrten Wolkenkratzer neu zu erfinden.

Erinnern Sie sich an Tony Wagner und das Finnlandphianomen aus
Kapitel 4? Finnlands Bildungssystem schuf eine hohere Plattform — einen
besseren Ausgangspunkt — fiir seine Schiiler, indem es von allen Lehrern
einen Master und ausreichend Erfahrung in der Vermittlung von Lern-
techniken verlangte. Das war die eine Hilfte der Erklarung, die Wagner
fur Finnlands raschen Aufstieg zum Bildungsmusterschiiler zu bieten hat-
te. Die andere Hilfte betraf eher das, was die Finnen nicht taten. Seit
Jahrzehnten orientierte sich das finnische Bildungswesen am Prinzip der
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Vereinfachung. Anstatt, wie andernorts tiblich, den Schiilern ein wenig
von allem beizubringen, begannen die Finnen, weniger Themen griind-
licher zu unterrichten. An die Stelle eines breiten Allgemeinwissens, das
bei kaum einem Schiiler hiangenblieb, trat die berufsbezogene Wissens-
vermittlung.

»Weniger ist mehr« und »klein, aber fein« sind als Leitspriiche in
Finnland sehr beliebt, und die finnischen Schulen setzen sie in ihren Lehr-
planen um. Wihrend in anderen Landern der Umfang der Schularbeiten,
Hausaufgaben und Sportaktivititen immer weiter zunimmt — und die
akademische Leistung abnimmt —, geht Finnland den umgekehrten Weg.

»Wenn Sie in eine typische amerikanische Highschool kommen, sehen
Sie als Erstes eine Wand voller Pokale. Sind es akademische Trophden?
Nein. Es sind Sportpokale«, sagt Wagner. » Akademische Leistungen
werden bei uns nicht gefeiert«, sagt Wagner. » Wir feiern'den Sport, und
ich denke, dass wir damit den Kindern die falsche Botschaft vermitteln. «

In Finnland hingegen gibt es keine schulischen Sportmannschaften. So
traurig das in unseren Ohren klingen mag, die_ wir unsere ganze Schul-
zeit lang unsere Schulmannschaften anfeuerten — der Verzicht auf schu-
lisch organisierten Mannschaftssport ermoglichte es den Finnen, Auf-
merksamkeit und Ressourcen ganz ‘auf den akademischen »Sprint« zu
konzentrieren. Die Kinder konnen‘zu Hause und am Wochenende Sport
treiben, so viel sie wollen, aber sie gehen in die Schule, um zu lernen.

Die Klassen waren klein,gewiss. Interessanter aber war, dass die Schu-
ler ihre Lehrer hiufig-iiber mehrere Jahre behielten, sodass sich Bezie-
hungen entwickelnund die Lehrer sich auf die individuellen Bediirfnisse
der Schiiler einstellen konnten.

Die Schiiler beginnen mit dem Eintritt in die Oberschule mit der Aneig-
nung von beruflich relevantem Wissen beispielsweise in Ingenieurwissen-
schaft oder Betriebswirtschaft. Sie uberspringen viele allgemeinbildende
Ficher, deren Stoff ohnehin in den wenigsten Kopfen hangenbleibt. Und
sie gehen tatsdchlich gern zur Schule.

Studien belegen, dass Schiiler, die sich beharrlich konzentrieren kon-
nen — die Psychologin Angela Duckworth spricht von »Zahigkeit« —, in
Rechtschreibtests besser abschneiden als intelligentere Kinder ohne diese
Fihigkeit. Sie lernen zielgerichteter und geordneter. Sie beherrschen die
Kunst, sich auf das Wesentliche zu konzentrieren.'s
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Genies und Prisidenten streichen unwichtige Entscheidungen aus
ihrem Terminkalender, um ihr Leben zu entschlacken und Raum zum
Denken zu schaffen. Erfinder und Pioniere fragen sich: Wie konnen wir
dieses Produkt vereinfachen? Die Antwort macht aus etwas Gutem etwas
Phianomenales.

Vielleicht ist das der Grund, warum Steve Jobs die Einfachheit als »die
hochste Form der Raffinesse«!'*? bezeichnete.

Fiir Holmes hingegen wire sie schlicht elementar gewesen.
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KAPITEL 9
Mal-zehn-Denken

»Marsmenschen in spe«

AN EINEM FREUNDLICHEN SONNTAGABEND im/August 2008 versammel-
ten sich 300 Wissenschaftler, um das Werk ihrer Hinde den Erdboden
verlassen zu sehen.!¢

Es handelte sich dabei um eine 2153 Meter lange Rakete namens Fal-
con 1. Sie stand aufrecht auf der Insel Omelek, einem abgelegenen Fel-
senriff rund 4500 Kilometer-siidwestlich von Honolulu. Die 3,2 Hektar
grofse Insel beherbergte frither die »Ronald Reagan Ballistic Missile De-
fense Test Site« und dient heute dem privaten Raumfahrtunternehmen
SpaceX als Abschusstampe. Die Wissenschaftler, ein bunter Tross in
T-Shirts und Polohemden, beobachteten von einem weifigestrichenen Se-
minarraum im kalifornischen Hawthorne, Rocket Road Nr. 1, aus die
Insel und ihre Rakete.

Falcon 1 sollte als erstes nicht unter staatlicher Regie entwickeltes
Raumfahrzeug den Planeten umkreisen. Falls der Start planméfSig verlief,
wiirde der in dunklen, futuristisch anmutenden Lettern auf der Rakete
prangende Name der Firma neben Sputnik und Apollo in die Geschichts-
buicher eingehen. Das wire ein historischer Sieg fiir das neue Weltraum-
zeitalter.

Das heifdt also, falls die Rakete nicht ebenso wie die ersten beiden
Falcons schon bald nach dem Start ins Meer stiirzen wirde.
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16 Monate waren verstrichen, seit zuletzt eine Falcon 1 den Orbit
nicht erreicht hatte. Nach dem Abheben hatte sich die erste Stufe (die
untere Hilfte) der Rakete erfolgreich gelost, um zur Erde zuriickzufallen
und der zweiten Stufe (dem Rest der Rakete) den Weiterflug in Richtung
Orbit zu ermoglichen. Aber der Antrieb der zweiten Stufe schaltete sich
nach siebeneinhalb Minuten iberraschend aus. Die Konstrukteure von
SpaceX verbrachten daraufhin ein volles Jahr damit, das Problem zu dia-
gnostizieren und jede einzelne Niete zu perfektionieren und zu polieren.
Jetzt dringten sie sich im Kommandozentrum des Unternehmens und
konnten ihre Aufregung nicht verhehlen. Vielleicht klappte es ja dieses
Mal. Wihrend sie unter den gewaltigen Bildschirmen mit der Live-Uber-
tragung aus der 9170 Kilometer entfernten Inselwelt warteten, trat jener
Mann in die Kontrollkabine am hinteren Ende des Raums;'der das Riick-
grat der gesamten Mission bildete: Elon Musk.

Der dunkelhaarige Sudafrikaner erschien in seinem ublichen Outfit,
T-Shirt und Jeans, und tibernahm das Kommandeo. Der oft mythologisier-
te Milliardar — nach dem Robert Downey Jr. in’seinen Iron-Man-Filmen
die Figur Tony Shark modellierte — war zu diesem Zeitpunkt hochstens
noch Millionar, wenn tiberhaupt. Sein personliches Vermogen hatte er in
SpaceX gesteckt, wo es Uiber die zuriickliegenden Jahre zu einem kleinen
Hiuflein zusammengeschrumpft war.

Einige Jahre zuvor hatte Musk verkiindet, dass sein Geld fiir drei Ra-
ketenstarts reichen wurde, Spater hatte er diesen Ausspruch bedauert.
Jetzt, nach zwei Fehlstarts, blickten seine 300 erschopften Mitarbeiter,
die wihrend des Sommers nicht selten 80-Stunden-Wochen geleistet hat-
ten, unverwandt auf\das Falcon-1-Video. Und mit ihnen Tausende Neu-
gierige in aller Welt.

ELoN Musk wucHs 1M siidafrikanischen Pretoria als eines von funf Ge-
schwistern auf, die frith vom Vater verlassen wurden. Der junge Elon in-
teressierte sich mehr fiir Biicher als fiir Sport, und so las er »aus der Not
heraus«, wie er sagt, Enzyklopadien. Als Zwolfjahriger programmierte
er ein Videospiel, in dem es um Weltraumkriege ging, und verkaufte es
fir Geld. Mit 16 versuchte er, einen Spielsalon zu eroffnen, erhielt aber
keine behordliche Lizenz fiir die Riume, die er sich ausgesucht hatte.
Daneben las er weiter Biicher.
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Mit 31 lebte er in Kalifornien. In der Zwischenzeit hatte er zwei er-
folgreiche Unternehmen verkauft. Das zweite, der Online-Bezahldienst
PayPal, brachte ihm 165 Millionen US-Dollar ein.

Als ein Freund ihn fragte, was er als Nichstes vorhabe, erwiderte
Musk, dass er sich schon immer fiir den Weltraum interessiert habe. »Ich
sah nicht, was ich da als Einzelner tun konnte«, erzihlte er im Jahr 2012
der Zeitschrift Wired, »aber irgendwie war klar, dass wir irgendwann
Menschen auf den Mars schicken wiirden.«'¢! Dieses Thema fesselte
ihn. Das wiirde ein wichtiger Schritt fur die Menschheit sein. Aber als er
auf der NASA-Website nachschaute, war dort von einer Mars-Mission
nichts zu sehen.

Wie sich herausstellte, hatte die NASA im Jahr 1989 in einer Studie
die Kosten fiir einen bemannten Flug zum Mars auf eine halbe Billion
US-Dollar taxiert. Seither hatte das Thema kein Politiker mehr angertihrt.

Musk war jedoch Feuer und Flamme. Er hatte zwei Unternehmen auf-
gebaut in einer Branche, die von einer Technologie lebt, die in regelmafsi-
gen Abstinden exponentiell billiger und leistungsfahiger wird, wie es das
Moore’sche Gesetz konstatiert. Der Raumflug musste mit der Zeit ein-
facher werden, dachte er. Vielleicht konnte er sein im Internet verdientes
Geld und Fachwissen nutzen, um die‘Branche voranzubringen.

Also kaufte er sich ein paarBiicher.

In den folgenden sechs Jahren'wurde Musk einer der besten Raketen-
experten der Welt. Er spiitte-Spezialbegabungen wie Raumfahrtberater
Jim Cantrell auf, der ihm half, ein Team von Raketenwissenschaftlern
ganz nach dem Vorbild von Ocean’s Eleven zusammenzustellen. »Ich
hielt ihn fiir wahnsinnig«, erinnert sich Cantrell. Aber Musks Plan war
zu verfuhrerischy um ihm zu widerstehen.

Cantrell schlug ein. Und so begannen Sie, Raumschiffe zu bauen.

ALs SPACEX 2002 STARTETE, beschiftigte die NASA rund 18000 Mitar-
beiter'®? sowie unzihlige Subunternehmen. Laut Catherine Thimmesh,
die Jahre spiter samtliche beteiligten Raumanzugschneiderinnen, An-
triebstechniker und Softwareprogrammierer zusammenrechnete, arbei-
teten am Apollo-Programm rund 400 000 Menschen mit.

Musks hatte die Vorstellung, mit einem winzigen Team etwas zustan-
debringen zu konnen, was der NASA mit ihren Zehntausenden nicht
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gelungen war: Er wolle, so verkiindete er bei jeder sich bietenden Ge-
legenheit, das Leben »multiplanetir« machen und den Fortbestand des
»menschlichen Bewusstseins« sichern.!¢?

Dennoch gab es da ein Problem. Weltraum ist teuer.

»Gefragt nach den zehn wichtigsten Aufgaben, die es zu losen gilte,
um der Menschheit eine florierende Zukunft im Orbit zu erméglichen,
wiirde ich die Senkung der Kosten, um von der Erde aus dorthin zu ge-
langen, auf alle zehn Plitze zugleich setzen«, sagt Clark Lindsey, For-
scher und geschiftsfiihrender Herausgeber von NewSpace Watch.

Seit den 1950er-Jahren konzentrierte sich die staatlich finanzierte Ra-
ketenforschung auf die Entwicklung immer leistungsfihigerer Gerite —
um moglichst viel Last in den Weltraum transportieren zu kénnen —,
ohne sich jedoch grofs um die Kosten zu scheren. Eine durchschnittliche
Space-Shuttle-Mission, so die allgemeine Auskunft, Kestét mehr als eine
Milliarde US-Dollar. Jedes Mal. Die NASA selbst hatte/die Idee eines be-
mannten Flugs zum Mars praktisch aufgegeben; mit dem Verweis, dass
man Ende der 2030er-Jahre ja — unter Umstanden, vielleicht, hoffentlich,
wir wiirden es uns wiinschen, aber nageltsuns nicht darauf fest — noch
einmal dartiber nachdenken konne.

Voraussetzung, um nach den Plinen von SpaceX zum Mars zu gelan-
gen, wire eine Reduzierung der Kosten von Tausenden von US-Dollar je
Kilogramm Nutzlast auf einen Betrag im zweistelligen Bereich.

Schon frith machte SpaceX'die Entdeckung, dass die meisten Zuliefe-
rer der staatlichen Raumfahrtbehorde astronomische Preise in Rechnung
stellten. Die Entwicklung diverser Raketenkomponenten erforderte nicht
wenig F& E-Aufwand, und so verlangten Lockheed und Boeing hohe
Summen, auch wenn die Herstellung der Teile bei Weitem nicht so viel
kostete — dhnlich, wie es die Pharmaunternehmen mit Arzneimitteln ma-
chen. Musk befand, dass sich diese Teile mit der notigen Sorgfalt auch
miissten nachbauen und moéglicherweise sogar verbessern lassen.

Musk baute eine Fabrik, die Aluminium verschlang und Raketenteile
ausspuckte. Anstatt fiir Schubdiisen, HeifSkanalverteiler und Hitzeschil-
de NASA-Preise zu zahlen, stellte SpaceX sie zu einem Bruchteil der Kos-
ten selbst her. Der erfreuliche Nebeneffekt war die verbesserte Kontrolle
tiber den Lagerbestand, sind doch die Lieferzeiten in der Raumfahrt-
branche notorisch lang.
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Auflerdem suchte Musk nach Vereinfachungsmoglichkeiten. Er ver-
ringerte die Komplexitdt, indem er fir die verschiedenen Raketenstu-
fen gleiche Durchmesser und gleiche Antriebe verwendete. Wahrend die
meisten Raketentypen Treibstofftanks unterschiedlicher Dicke verwen-
den (das Space Shuttle beispielsweise hatte zwei kleinere und eine gro-
Bere Antriebsrakete, fiir die unterschiedliche Werkzeuge, Teile und Fer-
tigungslinien gebaut und bereitgehalten werden mussten), liefSen sich die
zwei Falcon-Stufen mit denselben Anlagen und Werkzeugen, derselben
Elektronik und denselben Technikern herstellen.

Diese Strategie verminderte die Kosten, so Musk, »um mindestens den
Faktor zwei, wenn nicht gar drei oder vier im Vergleich zu vergleich-
baren Raketenmodellen anderer Bauart, im Widerspruch zu der in der
Raumfahrtbranche und in wissenschaftlichen Kreisen verbreiteten Les-
art, wonach sich die Raketenkosten bestenfalls um wenige Prozent ver-
ringern liefSen. «

Schon und gut. Nur dass Falcon in der Zwischenzeit zweimal einen
Fehlstart hingelegt hatte. So viel zu Kosteneinsparungen. Bevor Musk
daran denken konnte, zum Mars zu fliegen, musste er zeigen, dass er in
der Lage war, iberhaupt etwas ins All zu hieven.

WAHREND AUF DER FERNEN Insel-Omelek die Triebwerke von Musks
dritter und letzter Rakete warmliefen, fiillte eine Art elektrischer Span-
nung den Kontrollraum in der SpaceX-Zentrale. Die versammelten Wis-
senschaftler starrten »wie.ein paar Hundertschaften gegen den Rest der
Welt« auf die Leinwande, erinnert sich SpaceX-Personalchefin Dolly
Singh. In ihrem-Bauch beherbergte Falcon 1 eine Nutzlast aus drei klei-
nen Satelliten sowie die Asche des Schauspielers James Doohan, der in
der Raumschiff-Enterprise-Serie den Scotty gespielt hatte. Und die letz-
ten Pennys von Elon Musks Vermogen.

Als Musk in seiner Kontrollkabine am hinteren Ende des groflen
Kommandoraums den Countdown verfolgte, im Bewusstsein darum,
dass sein Bankkonto gegen Null strebte und 300 seiner Freunde sechs
Jahre ihres Lebens in diesen Moment investiert hatten, muss sein Herz
gerast haben.

Diesmal musste es einfach klappen.
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ANFANGS SCHIEN NIEMAND SPACEX ernst zu nehmen. Da spielte eben
ein Internet-Milliondr mit seinem Geld. So erzihlte es der verschwore-
ne Kreis der alteingesessenen Raketenbauer jedem, der es wissen woll-
te. SchliefSlich war Musk nicht der erste Neueinsteiger, der es mit dem
Weltall aufzunehmen gedachte. »Die Liste derer, die es versucht haben,
ist lang«, sagt Cantrell. » Aber bislang hat es noch keiner geschafft. Kein
einziger. «

Musk erkannte, dass er, wenn er fir seine ungeheuerliche Vision Un-
terstiitzung mobilisieren wollte, personlich ins Rampenlicht der Offent-
lichkeit treten musste. Er musste die Menschen dazu bringen, dass sie an
seine Vision glauben. Der Computerfreak biirstete also seine Sprechfer-
tigkeiten auf und begann, grofle Reden zu halten, in denen es um nichts
weniger als die Zukunft der Menschheit ging. Er trat im Fernsehen auf
und gab Zeitschrifteninterviews. Er erzihlte det Welt, dass er dereinst
seine letzte Ruhe auf dem Mars finden werde.

Musk ist nicht der erste Mensch in derGeschichte, der mit dem Mit-
tel der Ubertreibung Aufsehen und damit eine Dynamik zu erzeugen
versucht, mit der sich arbeiten ldsst:*** Popstar Lady Gaga mobilisierte
mithilfe des Trubels um ihre ausgefallenen Kostime und Musikvideos
eine beispiellose Unterstiitzung fiir ihre Musik und ihre Idealvorstellung
von einer »toleranteren Gesellschaft«. Wie sie in einem riesigen Ei in zur
Grammy-Verleihung 2011 kam, um anschliefSend auf der Bithne daraus
zu schlipfen, das war nicht exzentrisch, sondern brillantes Marketing.
42 Millionen verkaufter Alben spiter ist klar, dass dieser kiinstlerische
Grenzgang funktioniert.

Als der Energy-Drink-Hersteller Red Bull einen waghalsigen Felix
Baumgartner in einem Ballon bis an den Rand des Weltalls schickte und
seinen anschlieSenden Uberschallfall filmisch dokumentierte, sprach alle
Welt davon. Baumgartner durchbrach damit als erster Mensch im freien
Fall die Schallgrenze und stellte mit 38 969 Metern einen neuen Hohen-
rekord im freien Fall auf. Die Methode, eine Welle zu erzeugen, um sich
anschlieflend von ihr tragen zu lassen, kannten schon die alten Griechen:
Alexander III. scharte die Makedonier mit der unbescheidenen Losung
um sich, bis zum Ende der Welt und dem alles umgebenden Meer vor-
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zustoflen, um dann unterwegs mal eben das gesamte Persische Reich zu
erobern.

Natiirlich erzeugt ein solches Aufmerksamkeitsgeheische nur dann
eine echte Dynamik, wenn dahinter Substanz steckt. Gagas Musik war
eingdngig und frisch. Red Bull hatte seit Jahren mit Beziigen zum Hoch-
leistungssport Werbung fiir sein beliebtes Getrank gemacht, sodass die
Aufregung um Baumgartners Sprung lediglich den bestehenden Ruf
des Herstellers in der Welt des Action Sports untermauerte. Alexander
erwarb sich seinen Beinamen »der GrofSe« durch seine geniale Kriegs-
taktik, ohne die sein Eroberungsfeldzug niemals moglich gewesen wire.

Prisident John F Kennedy beschrieb das Potenzial solcher bewusst
erzeugten Hypes, als er im September 1962 die Absicht der Vereinig-
ten Staaten verkiindete, einen Menschen zum Mond zu schicken. » Wir
haben beschlossen, noch in diesem Jahrzehnt auf dem Mond zu landen
und all die anderen Dinge zu tun, nicht weil sie so‘einfach wiren, son-
dern weil sie so schwierig sind. Denn das Ziel wird uns helfen, uns zu
organisieren; an ihm konnen wir unsere besten Krifte und Fahigkeiten
messen. «165

Und das bringt uns zu unserem letzten:Smartcut.

IN DEM JAHR VOR dem. Start der dritten Falcon 1 saf in den Eingeweiden
der SpaceX-Fabrik ein junger Mensch namens Kosta Grammatis, einer
der jingsten'Raumfahrtinformatiker des Unternehmens, und bastelte an
einem Minisatelliten namens K-SAT. Er bestand praktisch nur aus einem
Modem, mit dessen Hilfe Grammatis’ Leute bestehende Satellitennetze
nutzbar machen wollten, um das SpaceX-Raumschiff zu steuern. Die
Verwendung bestehender Plattformen versprach betrachtliche Kosten-
und Zeitersparnisse.

Grammatis, der Schule und College nur mit Ach und Krach bestan-
den hatte, hatte sich fir diese Stelle mit einem »episch grofSen« Projekt
empfohlen, bei dem er Ballons und Sensoren in die Atmosphire schickte,
um dort noch Pestizidspuren zu suchen. Zu diesem Zweck schwinzte er
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Unterrichtsstunden (in dem College, fiir das er es geschafft hatte, eine
Zulassung zu bekommen, wurde keine Physik angeboten) und recher-
chierte ausgiebig im Internet. Er war ein kluger Bursche, der sich auf die
Kunst der selektiven Nachlissigkeit verstand und, wie sich herausstellte,
tiber ingenieurtechnische Fahigkeiten verfiigte.

Aber Minisatelliten zu bauen, fiillte Grammatis nicht aus. Nachdem
er 2009 SpaceX verlassen hatte, schuf er als Nachstes ein »bionisches
Auge«, das vom Time Magazine als eine der »besten Erfindungen der
Welt« gepriesen wurde. Aber auch das war ihm noch nicht grof§ genug.

»Viele Menschen griinden Unternehmen und sagen: >Leute, ich werde
Milliarden verdienen<, und das ist okay«, erzihlte mir Grammatis. »Ich
werde die gesamte Menschheit ans Internet anschliefSen. «

Im Jahr 2010 hatten lediglich zwei von insgesamt sieben Milliarden
Erdenburgern Zugang zum Internet. »Dem Internet'verdanke ich fast
alles, was ich weifS«, schrieb Grammatis in einem personlichen Manifest.
»Es ist die moderne Entsprechung zur Alexandrinischen Bibliothek, mit
dem Unterschied, dass es schwerer ist, sie niederzubrennen. Es ist unver-
zichtbar fiir die Realisierung der Menschenrechte, die Bekimpfung der
Ungleichheit und die Beschleunigung des menschlichen Fortschritts.«!¢¢
Seiner Vorstellung zufolge war die Verbesserung des Informations-
zugangs der schnellste Weg hin zum-Weltfrieden.

Mit dieser grandiosen Zielvorstellung grindete er die Nonprofit-Platt-
form AHumanRight.org.In den ersten beiden Jahren gelang es ihm und
seinen Leuten, eine Telefongesellschaft zur Verlegung eines Tiefseeglasfa-
serkabels zu iiberreden, um die 4000 Bewohner der Insel Saint Helena in
den Genuss eines.Internetanschlusses zu bringen, und Tausende Dollar
einzuwerben, um damit einem in Schwierigkeiten geratenen Betreiber ei-
nen Satelliten abzukaufen und mit seiner Neupositionierung uber Afrika
dort freien Internetzugang zu ermoglichen.'”

Die erzielte offentliche Aufmerksamkeit war Beweis genug dafiir, dass
die Menschen sich fiir das Thema interessierten, worauthin Grammatis
und seine Leute im Jahr 2014 die Vereinigten Nationen und zahlreiche
weitere Organisationen dafiir gewinnen konnten, an die Menschen im
weltweit grofiten Flichtlingslager im kenianischen Dadaab Satelliten-
Tabletcomputer — die ersten tiberhaupt — zu verteilen. Satellitenbetrei-
ber, mit denen er im Rahmen seiner »Buy This Satellite«-Kampagne zu-
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sammengearbeitet hatte, versprachen, fiir einen freien Internetzugang zu
sorgen.

Wenn Sie finden, dass ein Vorhaben wie »Ich werde die gesamte
Menschheit ans Internet anschlieBen« verriickt klingt, haben Sie recht.
Bedenkt man, dass Grammatis mit seinen nicht einmal 30 Jahren fiir eine
halbe Million Menschen eben dies bereits zuwege gebracht hat, dann
erscheint seine Geschichte wie eine andere Ausgabe jenes Smartcuts, der
Elon Musk Weltklasse werden liefs.

Der Name des Smartcuts lautet »Mal-zehn-Denken«.

»Mal-zehn-Denken« ist die Kunst des extrem grofsen Wurfs. Um es in
der Baseball-Sprache auszudriicken: Anstatt zu versuchen, zu einem Base
zu gelangen oder gar einen Home-Run hinzulegen, versuchen Sie, den
Ball gleich in die ndchste Stadt zu schiefSen.

Kein Gewichtstraining und keine Schlagtechnik reichen dafir aus. Um
ein so weitgestecktes Ziel zu erreichen, miissen Sie'lhr Denken radikal
verandern.

Der Apostel des Mal-zehn-Denkens ist ein” Mann mit dem Namen
Astro Teller. Mit Spitzbart und Pferdeschwanz ist der Kopf eines ziemlich
geheimen Google-Laboratoriums irgendwo in Kalifornien mit dem Na-
men Google[x]. Er hat einen Doktor<im Fach Kiinstliche Intelligenz.

Tellers Job ist es, grof zu traumen. In zehnfacher Grofe. Die Google-
Griinder haben ihn mit einem-Gebaude voller Techniker und Informatiker
und der Befugnis ausgestattet; ihnen ordentlich zu denken zu geben. Mit
ihnen zusammen entwickelt er selbstfahrende Autos, Virtual-Reality-Bril-
len und WLAN-Ballons fiir die Stratosphare. Er hat einige brillante Kopfe
in sein Team géholt,aber das ist nicht das entscheidende Erfolgsgeheim-
nis. Das eigentliche Geheimnis klingt etwas verrtickt. Teller: »Haufig ist
es einfacher, etwas zehnmal besser zu machen, als es zehn Prozent besser
zu machen. «'68

Hmm. Die Mathematik wiirde auf den Blick etwas anderes suggerie-
ren. Lassen wir es uns von unserem Astro-Mann selbst erklaren:

»Wenn wir versuchen, etwas zu verbessern, tun wir das haufig auf eine
von zwei diametral entgegengesetzten Arten. Die eine Art orientiert sich
eng an der bisherigen Version ohne grofle Abweichungen oder Uberra-
schungen. Hier bewegen sich die Verbesserungen vielleicht in der Gro-
Benordnung von zehn Prozent. «
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»Um wirklich grofle Veridnderungen zu erzielen, mussen wir in der
Regel in einem oder mehreren Punkten einen kompletten Neuanfang
wagen. Wir miussen zentrale Grundannahmen tuber Bord werfen, und
folglich wissen wir nicht, wo wir am Ende landen werden. Der gesunde
Menschenverstand allein sagt uns das nicht.«

Ein Fortschritt in kleinen Schritten, sagt er, erfordert stets harte Ar-
beit. Mehr Ressourcen, mehr Einsatz. Mal-zehn-Fortschritt hingegen
setzt Mut und Kreativitat voraus. Intelligenteres Arbeiten.

Mit anderen Worten: Mal-zehn-Ziele zwingen uns, Smartcuts aus dem
Hut zu zaubern.

»Im Scherz nennen ich dies die Mann-auf-den-Mond-Fabrik«, sagt
Teller iiber Google[x]. »Wer seine Angste iiberwindet, sich intellektuell
offnet, seiner Kreativitit Raum ldsst, neue Dinge ausprobiert und die
Ergebnisse mit ehrlichen Augen betrachtet, anstatt sich imeigenen Urteil
von so vielen anderen Dingen beeinflussen zu lassen, findet in derselben
Zeit und mit demselben Ressourcenaufwand viel bessere Losungen als
die zehnprozentigen Verbesserungen, die sich'damit andernfalls erzielen
liefSen. «

Elon Musk spricht in diesem Zusammenhang von der »Riickkehr zu
den Prinzipien«. Im 19. Jahrhundert-hief§ Plus-zehn-Prozent-Denken im
Bereich der Personenbeforderung,-zu versuchen, kriftigere Pferde zu
zuichten. Prinzipiengerichtetes Denken hiefS stattdessen, sich Gedanken
uber die Physik der Fortbewegung und den moglichen Einsatz neuartiger
Technologien etwa in Form des Verbrennungsmotors zu machen.

Heutzutage beschrankt sich »Innovation« in den meisten Branchen
und Unternehmen darauf, schnellere Pferde, aber keine Autos zu produ-
zieren. Deshalb miussen auch so viele Unternehmen zusehen, wie sie, ob-
gleich vermeintlich »innovativ«, dennoch von der Konkurrenz aus dem
Markt gedrangt werden.

Die Riickkehr zu den Prinzipien zwingt uns, uns von Paradigmen zu
verabschieden. »Eine Tonne Krafteinsatz ist kein Ersatz fiir den richtigen
Blickwinkel«, sagt Teller. Er gebraucht die Metapher von dem Versuch,
einen Pfeil durch einen Obstbaumgarten zu schieflen. »Man konnte Ver-
suche ohne Ende unternehmen, Pfeile zwischen allen Stimmen hindurch-
zuschiefSen. Das Beste ist es jedoch, sich eine Position zu suchen, von
der aus gesehen alle Stimme in einer Reihe hintereinander stehen. So
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verwenden Sie nicht alle Zeit auf das Verschiefsen von Pfeilen, sondern
Sie versuchen, das Problem neu zu fassen. ... Dabei kommt es auf Mut
und Kreativitdt an.«

Aber halt, verlassen wir uns in unserer Argumentation zugunsten des
zehnmal so groflen Wurfs hier gerade auf die Worte von ein paar bei
Milliardaren im Sold stehenden Spinnern?

Wissenschaftliche Studien belegen tatsdchlich, dass wir unser Spitzen-
potenzial seltener ausschopfen, solange wir nur nach den tiefer hingen-
den Fruchten trachten. Daran ist teilweise die im Vergleich zur Spitze des
Baums stirkere Konkurrenz schuld. Ein breites Wettbewerberfeld driickt
nicht nur die Gewinnchancen. Auch unsere Leistung leidet darunter.

Wie die Verhaltenspsychologen Stephen M. Garcia und Avishalom
Tor im Jahr 2009 nachwiesen, fihrt das Wissen darum,dass die Kon-
kurrenz grof ist, dazu, dass wir uns nicht mehr so stark anstrengen. Und
zwar nicht im Vergleich zu einer Gruppe, sondern absolut betrachtet.

Garcia und Tor pragten dafur den Terminus N-Effekt.'® Sie unter-
zogen Studenten Vergleichstests teils in Gruppén zu zehn und teils in
Gruppen zu 100 Teilnehmern. Immer wieder verdnderten sie die Rah-
menbedingungen, indem sie die Studenten die Tests mal im selben und
mal in getrennten Rdaumen machen liefSen, wobei die Studenten jedoch
voneinander wussten. RegelmafSigerzielten die Studenten, die in kleine-
ren Gruppen antraten, die besserén Ergebnisse. Ab einer gewissen Grup-
pengrofle schwicht sich der Effekt ab (ob man gegen 1000 oder 10000
andere antritt, spielt kaum noch eine Rolle). Ohne sich selbst dessen be-
wusst zu sein, strengten sich die Studenten jedoch immer dann deutlich
mehr an, wenn'sie nur gegen wenige andere antraten.

Der N-Effekt wurde auch in anderen Konstellationen bestitigt, bei-
spielsweise in genormten Tests wie SAT oder ACT. Und mag es auch
schwierig sein, kontrollierte Experimente im Wirtschaftskontext durch-
zufithren, berichten Wirtschaftsvertreter hiaufig, wie motivierend ein
oder zwei ernstzunehmende Konkurrenten sein kénnen. Sobald die Zahl
der Konkurrenten den Tausenderbereich erreicht, sieht die Sache schon
ganz anders aus.

Manche Menschen verstehen es sicherlich, die Konkurrenzsituation
vollstindig auszublenden. In der Regel jedoch sucht sich der Mensch
gern den einfachen Weg aus und lasst sich unbewusst vom gesellschaft-
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lichen Umfeld leiten. Der Griff nach den hoher hingenden Fruchten ist
technisch schwieriger als der nach den tiefer hingenden. Dafur befeuert
die geringere Zahl der Konkurrenten in den oberen Gefilden (ganz zu
schweigen von den fachlichen Voraussetzungen, die derjenige mitbringen
muss, der so hoch klettern will) das Mal-zehn-Denken und verleitet uns
dazu, unser Potenzial voll auszuschopfen.

Noch interessanter sind vielleicht die Forschungsergebnisse zu Unter-
nehmen, die sich auf der philosophischen Ebene hohe Ziele stecken. Jim
Stengel, vormals globaler Marketingchef von Procter & Gamble, sam-
melte Anfang des Jahrtausends gemeinsam mit dem Marktforschungs-
unternehmen Millward Brown Marktperformancedaten aus zehn Jahren
von grofsen Markenunternehmen, die sich einem hehren Ziel oder Ideal
verschrieben hatten.

Das Ergebnis fiel dramatischer aus, als Stengel vermutet hatte. Mar-
ken mit hochfliegenden Zielen jenseits des finanziellen Gewinns schnitten
weit besser ab als der Durchschnitt der im S&P-500-Index vertretenen
Unternehmen.'”® Von 2001 bis 2011 erwies; sich eine Investition in die
50 idealistischsten Unternehmen — jene, die-nach hoch hingenden Zielen
statt lediglich nach tief hingenden Gewinnen trachteten — als fiinfmal so
profitabel wie eine Investition in einen S&P-Indexfonds.

Warum ist das so? Die einfache Erklarung lautet, dass der Mensch von
Natur aus eine iiberraschend grofSe Bereitschaft mitbringt, grofle Ideale
und grofle »Wiirfe« zu, unterstiitzen. Das bedeutet mehr Kunden, mehr
Investoren und mehr Mund-zu-Mund-Propaganda fiir die Traumer.

Praxis und Wissenschaft unterstiitzen also gleichermafSen die These
von der Wirksamkeit des Mal-zehn-Denkens. Aber nicht jeder grofSer
Traum findetseine Anhdnger und geht in Erfillung. Rechtschaffenheit ist
kein Garant dafiir, dass andere sich um uns scharen und unser Anliegen
mittragen. Wir mussen aktiv um sie werben. Wir miissen ihnen fesselnde
Geschichten erzihlen.

Das erklart, warum Marken wie Red Bull und Whole Foods, die ihre
Werte laut in die Welt posaunen, so erfolgreich sind: Sie erzihlen gute
Geschichten. Gaga und Alexander erzihlen fanmtastische Geschichten.
Und Martin Luther King scharte seine Unterstiitzer um sich, indem er
nach Jahrzehnten des zermurbenden Freiheitskampfs aufstand und ein
Bild entwarf, an das die Menschen glauben konnten.
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So kamen wir zu unseren Biirgerrechten. Und so kamen wir auf den
Mond. King und Kennedy waren nicht blof§ Cowboys, die ihre Pferde
in Richtung eines unerreichbaren Ziels lenkten. Sie waren intelligente
Menschen, die fiir das, woran sie glaubten, hart arbeiteten und Uberzeu-
gungsarbeit leisteten. Menschen, die erkannt hatten, dass es letztlich ein-
facher war, sich einem ungeheuerlichen Ziel zu verschreiben und Men-
schen dafiir zu begeistern, die Regeln, Erwartungen und Gepflogenheiten
ihres Lebens von Grund auf zu tiberdenken, als sich an kleinen Verinde-
rungen abzuarbeiten.

»Wir brauchen eine Bewegung«, sagt Kosta, damit Mal-zehn funktio-
niert. »Wir brauchen geniigend Menschen, die wollen, dass etwas pas-
siert. «

Oder, wie Musk zu sagen pflegt: »Der erste Schritt ist, zZu zeigen, dass
etwas tiberhaupt moglich ist; die Wahrscheinlichkeit stellt'sich dann von
selbst ein. «

Mit Mal-zehn-Denken hat Elon Musk ein Raumfahrtunternehmen
auf die Beine gestellt. Wie John F. Kennedy'glaubte auch Musk, dass
gerade die Schwierigkeit der Mission ein Zeichen dafiir war, dass es am
Ende gelingen musste.

Der Countdown erreichte die letzten zehn Sekunden. WeifSer Qualm
umbhiillte den Fuf$ der Rakete.

Neun ... Kostas kostbarer. K-SAT wartete wohlgebettet im Bauch der
Falcon 1, als der laut gesprochene Countdown begann.

Ache ...

Sieben ...

Sechs ... Dié Blatter der Palmen neben der Startrampe bewegten sich
in der sudpazifischen Brise.

Finf ...

Vier ...

Drei ... Die Triebwerke schalteten auf Bereitschaft.

Zwei ... Rauchwolken quollen unter der Rakete hervor.

Eins ...

Zindung.

Orangefarbene Flammen schossen zischend aus der Rakete und be-
deckten die Startrampe. Zwei Sekunden lang verharrte Falcon bewe-
gungslos. Dann schob sich das 28-Tonnen-Teil langsam in die Hohe,
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unter sich einen riesigen Feuerschwall. Larmend nahm es Fahrt auf. Das
SpaceX-Team jubelte. Bei Kilometer 14 legte die Rakete bereits 450 Me-
ter pro Sekunde zuriick. Nach zweieinhalb weiteren Minuten war es fur
Falcon an der Zeit, die erste Triebwerksstufe abzustofSen und mit der
zweiten Stufe ins All vorzudringen — alles schien nach Plan zu laufen.
Mit einem Klick teilte sich die Rakete, und die ausgediente Rohre fiel
ab.
Hier endete die Videotibertragung.

IV.

Das PROBLEM VON GROSSEN Wiirfen ist, dass sie\bésonders hiufig
schiefgehen. Babe Ruth schlug besonders kriftig zuund brach alle Home-
Run-Rekorde im Baseball. Aber er hielt auch den Strike-out-Rekord.

Falcon 1 kollidierte mit sich selbst. Als sich die erste Stufe von dem
Vorderteil 16ste, verblieb ein kleiner Rest Treibstoff im Tank. Plotzlich
ziindete das Triebwerk erneut. Das ausgediente Raketenteil krachte von
hinten in die zweite Stufe und schickte sie wie ihre Vorginger in den
Pazifischen Ozean.

Die SpaceX-Leute in Kalifornien kannten diese Details noch nicht.
Vorlaufig wussten sie nur; dass etwas nicht stimmte. Mehrere Minuten
lang blieben die Bildschirme schwarz. Die Tur der Kontrollkabine blieb
geschlossen. Die vor Ort prasenten Pressevertreter raunten sich Vermu-
tungen zu.

Je mehr ‘Minuten verstrichen, desto niedergeschlagener wurde die
Stimmung der SpaceX-Crew. Die tickende Uhr bestitigte die schlimms-
ten Befiirchtungen. Jahre harter Arbeit lasteten auf den Leuten, die nicht
selten von Anfang an dabei gewesen und dabei bis an ihre physischen
und mentalen Grenzen gegangen waren. »Es fiihlte sich an wie eine Be-
erdigung«, erinnert sich Singh. »Es war, wie wenn der Patient auf dem
Operationstisch vor ihnen auf einmal stirbt.«

Schliefllich 6ffnete sich die Tiir des Kontrollraums, und Musk trat her-
aus. Er ging an der Presse vorbei, ohne sie eines Blickes zu wirdigen, und
wandte sich an seine 300 Mitarbeiter.
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Der Mann, den Freunde als »100 Gehirne in einem Kopf« beschrei-
ben, und der normalerweise viele » Ahms« und »Ahs« in seine Anspra-
chen einflocht, sprach klar und bestimmt.

»Wir wussten, dass es verdammt schwierig werden wiirde«, sagte er.
»Das hier ist Raketenwissenschaft und kein Kinderspiel. « Wenige Lan-
der hatten es jemals so weit gebracht — und viele hatten es versucht.

Dann die Uberraschung: Dieser dritte Start sollte nicht der letzte von
SpaceX sein.

Breitschultrig stand Musk vor seinem Publikum und verkiindete, dass
Falcon 1 uber eine Art geheimer Versicherung verfugte. Vor Monatsfrist,
sagte er, hatte er sich mit seinen alten Kollegen von PayPal auf eine In-
vestition verstiandigt, die es SpaceX gestatten wiirde, zwei weitere Rake-
ten zu bauen. Sie wiirden herausfinden, was an diesem Abend geschehen
war, und dieses Wissen nutzen, um eine bessere Raketezu bauen. Und
sie wiirden auf der Basis dieser besseren Rakete noch bessere Raketen
bauen. Und die wirden dann eines Tages uns Ménschen zum Mars brin-
gen.

»Was mich betrifft«, sagte er, »so werde ich niemals aufgeben. Und
damit meine ich niemals.«

Augenblicklich wendete sich die. Stimmung. Die Verzweiflung machte
der Begeisterung Platz. Die Hilflosigkeit der Entschlossenheit. Die Leute
jubelten, manche mit Tranen-in dén Augen. Musk hatte die Niederlage in
ein Feedback verwandelt.

»Es war, als wire Elon mit dem Defibrillator erschienen und hitte
allen zugerufen: >Nicht sterben! Nicht jetzt und hier! Haltet durch!««,
sagt Singh. »Er holte die Menschen aus dem tiefsten Abgrund zuriick ins
Leben.«

»Er glaubt einfach nicht an Niederlagen«, ergianzt Cantrell. »Das
macht ihn so besonders. «

Das Problem war schnell ausgemacht. Die NASA und andere brauch-
ten nach einem Fehlstart haufig sechs Monate, um das Problem zu dia-
gnostizieren, drei Monate, um eine neue Rakete startfertig zu machen
und weitere zwei oder drei Monate fiir die Starterlaubnis. Dank vertikal
integrierter Fabrik und Start-up-Elan reichten SpaceX fiinf Wochen, um
den Fehler zu finden und die nichste Falcon 1 auf die Startrampe zu
stellen.
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Am 28. September 2008 legte sie einen perfekten Start hin.*

Als das erste privat entwickelte Raumschiff in der Geschichte der
Menschheit zum ersten Mal die Erde umkreiste, feierte das jubelnde
SpaceX-Team in seiner Lieblingskneipe im nahegelegenen El Seguendo.
Anderntags sollte die Arbeit an einer grofleren Rakete beginnen.

Musks Story hatte Wissenschaftler und Investoren tiberzeugt. Der er-
folgreiche Start von Falcon 1 iiberzeugte nun auch die NASA. Im De-
zember 2008 unterzeichnete Musk einen 1,6-Milliarden-Dollar-Vertrag
uber die Lieferung von Nachschub an die Internationale Raumstation
mit seinen Raketen.

Schon bald ersetzte SpaceX die Falcon 1 durch die mit neun Start-
triebwerken ausgestattete Falcon 9, die 9,5 Tonnen Nutzlast transportie-
ren und die Umlaufbahn auch dann noch erreichen konnte, wenn zwei
Triebwerke ausfielen. Bis Dezember 2013 absolvierte 'Falcon 9 sieben
fehlerfreie Flige und transportierte dabei Dutzende kommerzieller Sa-
telliten fir 54 Millionen US-Dollar pro Flug —(einem Zwanzigstel der
Kosten einer Space-Shuttle-Mission.

Die Finanzierung war kein Thema mehr:

»Wenn Sie vorhaben, etwas zehn Prozent besser zu machen, als es
gegenwartig zu haben ist, sollten Sie'eine gute Vertriebs- und Marketing-
abteilung an der Hand haben, denn-Sie mussen die Menschen tiberreden,
fur einen marginalen Wertzuwachs ihr Verhalten umzustellen«, erklart
Astro Teller. »Wenn Sie hinigegen etwas fiir viele Menschen um den Fak-
tor 10 verbessern — und ‘somit neuen Wert en masse erzeugen —, wird
das Geld von alleinden"'Weg zu Ihnen finden. Schwierig wire es da, kein
Geld zu verdienen, wenn Sie wirklich so viel Wert schaffen. «

Genauso ‘widerfuhr es SpaceX. Wie die Raketen ins All flogen, so flat-
terten die Satellitenauftrage in Musks Biiro. Indem sich SpaceX auf die
grofse Vision konzentrierte, schuf das Unternehmen etwas, mit dem es
kaum moglich war, kein Geld zu verdienen.

Falcon 9 ebnete den Weg fiir die noch groflere Falcon Heavy und
trug die Dragon-Kapsel ins All, die als erstes privates Raumschiff an die
Internationale Raumstation andockte. Mittlerweile verfiigt SpaceX tiber

*  Siehe das Video auf shanesnow.com/falcon1.
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die leistungsfahigsten — und kostengtinstigsten — Raumschiffe der Welt. Es
beschaftigt knapp 4000 Mitarbeiter und wird schon bald mehr Raketen-
antriebe im Jahr bauen als der Rest der Welt zusammengenommen. Fal-
con Heavy ist das machtigste Raumschiff im Sonnensystem. Es kann einen
Stadtbus in seiner Ladebucht unterbringen und ins All transportieren.

Und wenn SpaceX es zehnmal besser konnte?

Evolutionir gedacht wiirde man vielleicht versuchen, die SpaceX-Ra-
keten mit noch mehr Schubkraft auszustatten. Revolutionires Mal-zehn-
Denken konnte eine viel grundsitzlichere Frage stellen: Warum sollten
Raketen auch weiterhin nur einmal einsetzbar sein? « (Oder wie Musk so
gern fragt: »Wire Amerika kolonisiert worden, wenn die Schiffe bei der
Ankunft hitten verbrannt werden miissen? «)

Daher der Grasshopper, das jingste SpaceX-Raketenprojekt. Grass-
hopper ist eine Rakete, die eigenstindig landen kann und mit PICA-
Hitzeschilden ausgestattet ist, die Hunderte Wiedereintritte in die At-
mosphire verkraften. Sie startet, verrichtet ihre. Aufgabe und kehrt
anschliefSend zuriick, indem sie sachte auf die Startrampe niederschwebt.

SpaceX ist dabei, die Kosten fiir eine Reise ins All nicht nur um den
Faktor 10, sondern womoglich um den Faktor 100 zu verringern.

Plotzlich ist auch der Mars nicht mehr so aus der Welt.

Die kleinen Traume anderer Menschen entlocken uns in der Regel
kaum mehr als wohlwollende Worte. In grofle Traume investieren wir
hingegen schon mal Lebenszeit und Geld. Je grofier der Traum, desto
mehr Menschen sind bereit, ihn zu unterstiitzen. Deshalb konnte Musk
im letzten Augenblick, als Falcon 1 genau noch eine Chance brauchte,
Investoren dafiir'gewinnen; sie sahen die enormen Moglichkeiten, die
sich dahinter verbargen, und sie kauften Musk seine Geschichte ab.

GrofSe Ideen ziehen eine grofle Gefolgschaft an: Uberzeugte, Inves-
toren, Geldgeber, Ratgeber und Talente. Sie zwingen uns, Gewohnhei-
ten zu tiberdenken und nach neuen Erfolgswegen zu suchen, uns auf die
Spuren der Meister zu begeben und zu lernen, Wellen, Plattformen und
Superkonnektoren zu nutzen. Grofle Spriinge zu wagen, zu vereinfachen
und Niederlagen rasch in Feedback zu verwandeln. Nicht nur grofer zu
werden, sondern um Klassen besser.

Und sie erinnern uns einmal mehr daran, dass wir gemeinsam auch
das Unwahrscheinliche erreichen konnen.
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Epilog

JovLiET IN ILLINOIS, NACHBARSTADT von Chicago, ist.in der AufSenwelt
fur zwei Dinge bekannt: The Blues Brothers undein ziemlich grofSes
Gefingnis.!”!

Das Gefingnis ist mittlerweile geschlossen; abér das war es noch nicht,
als D’Wayne Edwards im Jahr 1969 in Joliet als sechstes von sechs Kin-
dern einer alleinerziehenden Mutter zur Welt kam. Edwards weif§ nicht
mehr viel von der Stadt, denn schon bald zog die Familie nach Inglewood
in Kalifornien um. Damals war Inglewood als die Mordhauptstadt der
Vereinigten Staaten bekannt.!”?

In der Nachbarschaft herrschte ein raues Klima. Arme afroamerika-
nische Kinder wie die"Edwardsens litten unter dem 6den o6ffentlichen
Schulsystem und vertrieben sich die iibrige Zeit mit Streetball. Die Mutter
arbeitete als Hilfsschwester, erlitt aber einen Berufsunfall, als D’Wayne
noch jung war. Alle sieben schlugen sich mit der Arbeitsunfahigkeitsun-
terstutzung durch, so gut es ging.

Edwards war ein nachdenkliches Kind. In der Kelso Elementary
School liebte er seinen HB-Bleistift und zeigte eine Begabung fiirs Zeich-
nen. Den Nachbarskindern erzihlte er jedoch nichts von seinem Hobby.
»Kunst war irgendwie nichts fur einen Jungen — dariiber sprach ich lieber
nicht«, sagt er. »Ich spielte Ball. Aber wann immer ich nicht Ball spielte,
zeichnete ich.«

Die Kinder wurden grofSer, vaterlos, wie sie waren, und suchten
sich ihren Weg. Wihrend seine Briider mit Zigaretten und Alkohol ex-
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perimentierten, begann sich D’Wayne mit etwas Bodenstandigerem zu
beschaftigen: Turnschuhen. In der sechsten Klasse zeichnete er tiglich
Schuhe. Er tat es auf Karteikarten der Grofle drei mal funf Zoll. »Das
war die perfekte Grofse fiir einen Schuh«, sagte er. Er stellte einen Schuh
vor sich auf den Boden und versuchte ihn dann so perfekt wie moglich zu
kopieren. Er studierte die Schuhe seiner Sporthelden wie Runningback
Franco Harris von den Pittsburgh Steelers, der Schuhe der Marke PONY
trug.

Wahrend seiner gesamten Mittelschulzeit zeichnete D’Wayne. Seine
Mathematiklehrerin Mrs. Weathers ertappte ihn regelmafSig beim Zeich-
nen wihrend des Unterrichts und nahm ihm seine Karteikarten weg. Als
er — unzihlige Zeichnungen spéter — in die Highschool kam, wurde er aus
dem Kunstkurs hinauskomplimentiert, weil er besser war-als der Lehrer.
Die Schule befand, Kunststunden seien fur ihn Zeitverschwendung, und
steckte ihn stattdessen in einen Kurs fur technisches Zeichnen. Spater
bezeichnete er diese Horizonterweiterung als »das. beste Geschenk, das
ich jemals bekommen habe«. Der Lehrer Mr./Petrosian, den die Schii-
ler Petra nannten, beobachtete Edwards dabei, wie er Linien freihdndig
zeichnete, fir die er ein Lineal hitte verwenden sollen. Edwards besafd
die Fihigkeit, freihdndig vollkommen gerade Linien zu ziehen. Er sagt:
»Ich habe das Lineal angelegt, und’wenn es zu kurz war, habe ich die
Linie stattdessen freihindig gezogen, das ging schneller.« Petra gab ihm
eine Extraauszeichnung.

Mit 16 wurde Edwards’ Turnschuhtick allmihlich teuer. »Ich be-
gann, mir die Schuhe:selbst zu kaufen, weil meine Mutter mir nicht die
neuesten Exemplare kaufen konnte, die ich haben wollte.« Foot Locker
wollte ihn nicht nehmen, und so nahm er einen Job bei McDonald’s an.
»Es war ein wenig wie in Der Prinz aus Zamuda. Wie Eddie und Arse-
nio musste ich fettige FufSboden wischen.« Allmahlich arbeitete er sich
zum Kichengehilfen und schliefflich zum Assistenten der Filialleitung
hoch.

Inglewood war in den 1980er-Jahren fiir junge Menschen ein hartes
Pflaster; arme Kinder trdumten von einer Sportkarriere, um der Enge der
Stadt zu entfliechen, aber nur wenige schafften es. Viele derer, die es nicht
schafften, endeten tot oder eingesperrt. »Meine Moglichkeiten waren
ziemlich beschrinkt«, erinnert sich Edwards. »Ich konnte die Stadt in
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einem Sack verlassen, ins Gefiangnis wandern oder mich dieser Drogen-
gang anschlieflen.« Er sah, was die Drogen bei den ilteren Kindern, die
er kannte, anrichteten, und hielt sich davon fern. (»Bis heute trinke und
rauche ich nicht«, sagt er, »denn ich beobachtete meine Briider dabei.«)

Die Erwachsenen rieten ihm, seinen Job bei McDonald’s zu behalten.
Vielleicht konne er irgendwann Regionalleiter werden, sagten sie. Ed-
wards hasste die Vorstellung. Eines Tages in der Mittagspause erblickte
er auf der Suche nach einem neuen Job in der Los Angeles Times eine
winzig kleine Anzeige — ein mal drei Zentimeter — mit »Designwett-
bewerb«, »Reebok« und einer Telefonnummer darauf.

Das Reebok-Biiro in Santa Monica veranstaltete einen Wettbewerb
im Schuhezeichnen, und als Preis winkte nichts weniger als ein Job. Ed-
wards zeichnete mehrere Entwiirfe, fuhr quer durch die Stadt und liefer-
te sie ab. Drei Wochen spater wurde ihm telefonisch mitgeteilt, dass er
gewonnen hatte.

Bei Reebok war man sich nicht bewusst gewesen, wie jung er war.
Als Edwards im Biiro erschien, sagte der Reebok*Mitarbeiter: » Moment,
wir konnen kein Schulkind einstellen. Komm wieder, wenn du mit dem
College durch bist.« Edwards war untréstlich. Er hatte das Zeug dazu;
was tat da sein Alter zur Sache? Auflerdem war seine Familie pleite;
keiner seiner Geschwister hatte es‘aufs College geschafft. »Ich sagte den
Reebok-Leuten: >Ich komme-wieder, und ihr werdet euch noch drgern.««

Die Ablehnung lief§ in ihm-einen Entschluss reifen: Ich werde Schub-
designer. Er erzihlte es'seiner Chefin bei McDonald’s, aber die sagte nur:
»Schmink es dir ab.« Erging zu seiner Highschool-Tutorin und fragte sie,
welche Kurse et.belegen sollte, um das Sneaker-Handwerk zu erlernen.

Sie erwiderte nur: »Schwarze werden nicht Schuhdesigner. «

Nach Beendigung der Highschool kamen teure Kunstschulen wie
Otis-Parsons in Anbetracht seines geringen Einkommens nicht infrage.
So arbeitete er tagsiiber fiir eine Zeitarbeitsfirma, wihrend er abends
Kurse an einem staatlichen College besuchte.

Zu seiner Freude vermittelte die Zeitarbeitsfirma ihn als Biiroange-
stellten an LA Gear, eine im Jahr 1983 von einem Mann namens Robert
Greenberg gegriindete Schuhmarke.

Tagaus, tagein heftete Edwards Papiere ab. Eines Tages jedoch stell-
te das Unternehmen Kisten auf, damit die Mitarbeiter dort Vorschlage
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einwerfen konnten. Einer dieser Késten befand sich direkt neben seinem
Burotisch. Edward begann, seine Karteikarten dort einzuwerfen. Taglich
steckte er eine neue Schuhzeichnung durch den Schlitz im holzernen Kas-
ten und bat um Feedback dazu.

Niemand reagierte. Aber Edward lief§ nicht locker.

Nach sechs Monaten rief Greenberg ihn in sein Biiro. Auf dem Tisch
lag ein Stapel von Edwards’ Zeichnungen. An welcher Schule er das ge-
lernt habe, fragte Greenberg. »Ich sagte, dass ich keine formale Ausbil-
dung genossen habe«, sagt Edwards. »Ich war lediglich Zeitarbeiter.«

Greenberg kaufte der Zeitarbeitsfirma Edwards’ Vertrag ab und gab
ihm einen Job.

Greenberg betreute Edwards personlich als Designer. Aber ein anderer
Meister half Edwards, seine Hiirden im Leben zu tiberwinden. Dieser
Meister war ein schon nicht mehr lebender Baseballspielér.

»Eines Tages war ich in der Bibliothek und sah dort dieses Buch von
Jackie Robinson«, sagt Edwards. »Ich hatte noch nie von Jackie Robin-
son gehort. Als ich seine Geschichte zu lesen’begann, fihrte sie mich
zu den Negro Leagues. Ich wusste nichts von ihrer Existenz, und als
ich mich eingehender mit der Geschichte der Schwarzen zu beschiftigen
begann und dem Sport und dem, was Jackie durchgemacht hatte, wurde
mir klar: Es war nicht allein Jackies Talent als Baseballspieler. Was ihn
nach oben brachte, waren nicht nur seine korperlichen Fihigkeiten, son-
dern ebenso seine mentalen.“Er musste mehr erdulden als alle anderen
Spieler. Er durfte seinennMund nicht aufmachen; er musste sein Spiel fiir
sich sprechen lassen.

»Er erfuhr mehr tiber die Menschen, indem er sie beobachtete, als aus
der tatsdachlichen Unterhaltung mit ihnen. Er lernte, indem er hinschaute.
Das war eine Gabe, die er mitbrachte, und so begriff er mehr tiber die
Menschen und sich selbst.

Und ich lernte von ihm. Ich verzichtete fortan aufs Sprechen. Stattdes-
sen beobachtete ich«, so Edwards weiter. »Ich strengte mich mehr an als
sie. Ich war hungriger als sie.«

Edwards hatte ein angeborenes Gespiir dafiir, was der typische Turn-
schuhkunde wollte. Als in den 1980er-Jahren das Turnschuhtragen
plotzlich Mode wurde, wollten all diese schwarzen Jugendlichen auf der
Strafle Basketballschuhe haben, aber keiner dieser Turnschuhdesigner
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hatte jemals einen Tag in solche Schuhen verbracht. Mit Ausnahme von
Edwards. »Was ich entwarf, verkaufte sich.«

Edwards leistete fantastische Arbeit, und das Unternehmen liebte ihn
dafur. Mit 23 avancierte er zum Chefdesigner, womit er einer der jiings-
ten in seiner Branche war.

Aber Edwards liefS nicht locker. Von LA Gear zog er weiter zu Ske-
chers und dann zu Nike, wo er als einer der jungsten Designchefs in den
Vorstand aufstieg. In seinem ersten Jahr bei Nike entwarf er den Nike-
Bestseller aller Zeiten (Goadome 2), von dem bis heute jahrlich fast eine
Million Exemplare verkauft werden. Mit 30 setzte er sich gemeinsam mit
der Basketballlegende Michael Jordan hin und kreierte »dessen« Schuh.
M]J wollte ein Design, das sich an sein Lieblingsauto, den Bentley Con-
tinental, anlehnte. »Ich lernte, was immer es tiber dieses Auto zu lernen
gab. Er nahm mich ins Verhor: »Was ist hiermit, was ist.damit?«< Er durch-
siebte mich regelrecht. Und ich feuerte zuriick«, erinnert sich Edwards.
»Und als er wusste, dass ich meine Hausaufgaben gemacht hatte, wurden
wir einfach zwei Freunde, die iiber Turnschuhe’sprachen. Wow, das sind
echt so Momente ...«

Edwards wurde einer von acht Menschen, die jemals einen Air Jor-
dan entworfen haben. Mit Mitte 30 _befand er sich an der Spitze der
Schuhdesignbranche. Er entwarf Signaturschuhe fiir Carmelo Anthony
und Derek Jeter. Olympiagoldmedaillengewinner trugen seine Schuhe.
Seine Entwiirfe erzielten einen Umsatz von mehr als einer Milliarde US-
Dollar.

Aber etwas wurmte ihn. Er hatte tolle Freunde gefunden in der
Schuhbranche, und 'doch musste er feststellen, dass die Afroamerikaner
nach wie vor stark unterreprasentiert waren. »Nach vielen Jahren und
5000 neuen Designern gab es in der Branche vielleicht gerade einmal
100 NichtweifSe«, sagt er.

Mitten in seiner Karriere bei Nike begann er, nach Inglewood zu-
riickzukehren. »Mindestens zweimal im Jahr besuchte ich nun meine
alte Highschool und sprach mit den Jugendlichen, um ihnen zu sagen:
»Hey, ich saf$ auf demselben Stuhl wie ihr, und ich habe es geschafft, aus
dieser Stadt herauszukommen, und ich bin iiberhaupt kein Ballspieler!«
Ich wollte, dass sie verstehen: Wenn du nicht Ball spielen kannst, ist das
nicht das Ende der Welt. «
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Sie sollten begreifen, dass es einen Weg aus der Stadt heraus gab. »Ich
wollte ihnen Hoffnung machen. «

Das war um die Zeit, als Google grof§ wurde. Jugendliche in aller Welt
begannen, Zeichnungen von Schuhen im Internet zu posten - talentier-
te Kiinstler wie der junge Edwards. Der erwachsene Edwards begann,
auf diese Posts zu antworten und Feedback zu geben. Turnschuh-Junkies
zdhlten eins und eins zusammen und begriffen, dass er der D’Wayne Ed-
wards war. Sie bettelten um Ratschlige, und er begann, sie aus der Ferne
zu betreuen. Und plotzlich begriff er, wie er diesen Stadtkindern helfen
konnte, aus Inglewood auszubrechen.

»Es war mein Gliick, dass ich eine Plattform wie Jordan hatte, wo
die Leute wussten, wer ich war. Aber ich konnte in dieser Branche noch
mehr bewirken«, sagte er, »wenn ich Lebenswege entwarfi«

Also gab Edwards seinen Job auf.

Er begann, Schuhmarken und Sportler wie Carmelo Anthony — die er
wihrend seiner Zeit bei Jordan betreut hatte — zu bearbeiten, um sie fiir
einen Designwettbewerb namens Future Sole'zu gewinnen, ganz in der
Art des Reebok-Wettbewerbs, den er in seiner Highschoolzeit gewonnen
hatte. Er wandte sich an Nike und Adidas: »Was haltet ihr davon, eure
Kunden anders anzusprechen als bisher. Wie wire es, wenn ihr sie, statt
sie lediglich Basketball spielen«zu lassen, dazu animieren wiirdet, sich als
Designer zu betatigen?«

Aber Wettbewerbe allein. reichten ihm nicht. Also grundete er PEN-
SOLE - binnen kurzerZeit die angesehenste Schuhdesignakademie der
Welt. Edward nutzte 'die Dynamik seiner lukrativen Karriere, um in der
Branche fiir finanzielle und praktische Unterstiitzung bei der Ausbildung
der nachsten Generation von Schuhkiinstlern zu werben. Er rief Partner-
schaftsprogramme mit Schulen ins Leben, die er sich selbst niemals hatte
leisten konnen, wie Parsons The New School for Design und Art Center
College of Design. Er iiberredete Converse, Under Armour, Adidas und
andere grofSe Branchennamen dazu, Aufnahmewettbewerbe zu sponsern
und Stipendien fur Studenten aus aller Welt bereitzustellen. Er entwarf
neuartige Klassenraume und rekrutierte Studenten und Tutoren aus einer
anderen, in der Schuhbranche unterreprisentierten Gruppe: den Frauen.

PENSOLEs Methode besteht darin, die reale Welt des Schuhdesigns
moglichst genau abzubilden. In seinem Studio in Portland — und auf
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den Campi von Partnerschulen quer durch die Vereinigten Staaten — gab
Edwards seinen Studenten Designaufgaben wie: »Kreiere einen Schuh
mittels 3D-Drucker«, und brachte ihnen bei, Marktforschung zu betrei-
ben, Verbraucherprofile zu erstellen und Schuhmodelle zu zeichnen, zu
entwerfen und schlieflich erst aus Kreppband und dann aus echten Ma-
terialien herzustellen.

»Ich habe im praktischen Beruf gelernt. Und so unterrichte ich auchx,
sagt Edward. »Ich versetze sie in genau die Lage, in der sie sich spater im
Job befinden werden. «

PENSOLE-Studenten arbeiten an vier bis sechs Tagen in der Woche
je 12 bis 14 Stunden. Sie fertigen taglich ein Dutzend Schuhskizzen an,
holen dazu Feedback ein, produzieren zehn weitere Skizzen und feilen so
lange daran herum, bis zuletzt ein realer, professionell gemachter Schuh
daraus wird.

»Farbe lenkt ab. Computer lenken ab«, sagt Edwards. Er zwingt seine
Studenten zur Vereinfachung, indem er sie die Konzepte allein mit dem
Bleistift anfertigen ldsst, um erst dann, wenn 'di¢ Architektur steht, mit-
tels Computer und Farbe Leben in das Design zu bringen.

Ebenso wichtig wie das Entwerfen ist ihm, dass seine Studenten per-
sonliche Disziplin lernen und die Fahigkeit entwickeln, sich selbst zu ver-
markten.

Ber PENSOLE »BEGINNEN' STE, sich so zu positionieren, als wiren sie
eine Marke«, erklart Edwards. »Indem sie sich zuerst als Marke begrei-
fen, gestalten Sie ihriLeben anders. Wenn sie ihre eigene Marke sind,
wollen sie diese Marke schiitzen. Es ist ihnen dann wichtig, dass ihr Face-
book-Auftritt zu dieser Marke passt.«

»So ziemlich als Erstes hat er mir gesagt: >\Du musst dir ein Netz-
werk aufbauens, sagt Sarah Sabino, ehemalige Studentin von Edwards,
die mittlerweile Kinderschuhe fiir Converse entwirft. »Er klopfte mir
auf die Schulter und sagte: >Es wird immer gesagt, wichtig ware, mit
wem du dich triffst, aber aus meiner Sicht ist wichtig, welche einflussrei-
chen Menschen zu deinem Bekanntenkreis gehoren.<« Deshalb engagiert
Edwards BranchengrofSen, damit sie die Studenten personlich betreuen
und in Gesprachen inspirieren. Er vermittelt die Studenten in Projekte,
in denen sie mit BranchengrofSen zuarbeiten konnen, und er bittet diese
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Branchengroflen, etwas von ihrer Erfahrung an die nachste Generation
weiterzugeben. Viele von ihnen empfinden diese Gelegenheit selbst als
ein Geschenk.

Die Studenten kommen kaum zum Schlafen. »Die Tage waren total
intensiv«, sagt Precious Hannah, eine PENSOLE-Studentin aus Miami,
die jetzt fur Brand Jordan arbeitet. »Es war weit mehr als Schuhe entwer-
fen«. Wihrend des Programms lernen die PENSOLE-Studenten, hirter
zu arbeiten, als sie dies sonst gewohnt sind; und sie lernen vor allem,
intelligent zu arbeiten.

Bislang konnte Edwards mehr als 70 seiner Studenten in erstklassige
Schuhdesignjobs vermitteln.

Jackie Robinson wusste, dass es lange brauchen wiirde, bis wieder
ein schwarzer Jugendlicher eine Chance bekame, sollte er seine Chance
im Baseball nicht zu nutzen wissen. Edwards erhielt'seine Chance von
Robert Greenberg. »Noch heute«, sagt Edwards, »nach so vielen Jahren
und so vielen verdienten Dollar habe ich das brennende Verlangen, ihn
wissen zu lassen, dass seine Entscheidung damals kein Fehler war.

Ich danke ihm jedes Mal, wenn ich ihmrbegegne«, sagt Edwards. Und,
nicht wissend, dass sein eigener Studeént, mir gerade dasselbe tiber ihn
selbst erzdhlte, fligt er hinzu: »In gewisser Weise wurde er fiir mich zu
dem Vater, den ich nie hatte.«

IN SMARTCUTS HABE ICH die verschiedenen Muster beschrieben, wie ra-
sche Erfolge und durchschlagend neue Ideen das Unvorstellbare moglich
machen. Dievorgestellten neun Prinzipien ergeben ein Instrumentarium
fiir das Beschreiten neuer Wege, das erklart, wie es moglich ist, dass so
viele der erfolgreichsten Menschen und Unternehmen dieser Welt mit so
wenig so viel erreichen konnten.

D’Wayne Edwards’ Geschichte passt perfekt in dieses Muster:

#1 Seiteneinstieg
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»Ich wollte stets besser sein.« Edwards konstruierte sich seine eigene Lei-
ter und spornte sich unablidssig an, immer hoher zu klettern. Da gab es
keine komfortablen Plitze zum Ausruhen, aber immer einen Weg, der
weiter fithrte. »Ich ermunterte meine Studenten, besser zu sein, als sie
gestern waren«, sagt er. »Wenn wir Tag fiir Tag in kleinen Schritten ver-
suchen, besser zu werden, summiert sich das tiber die Zeit auf.« Ed-
wards Seiteneinstieg in die Schuhdesignbranche ist die beste Erklarung
dafiir, warum sich seine Schuhe so gut verkaufen. Und wie bei den besten
Prasidenten war es seinem Leiterwechsel von der Spitze seiner Branche
aus — und seiner Reputation als jemand, der schon fur Michael Jordan
entworfen hatte — zu verdanken, dass PENSOLE so rasch so erfolgreich
wurde.

#2 Von den Meistern lernen

Edwards hatte in seinen frithen Tagen niemanden, der ihn in das Schuh-
designgeschift einfuhrte, und so zeichnete er schlicht seine Lieblings-
schuhe ab. Er klaute buchstablich Magic Johnsons ausrangierte Schuhe,
um sie zu zeichnen und anschlieffend zu tragen. Dabei schulte er sein
Auge und wurde zu einem Meistér des Details; er lernte, wie die Schuhe
gebaut waren und was die Kunden auf der Strafle tiber sie dachten. Eine
jahrzehntelange Freundschaft mit seinem Mentor Robert Greenberg half
ihm, den Fuf$ ins Schuhgeschift zu setzen, und seine personliche Beschif-
tigung mit dem. schon nicht mehr lebenden Jackie Robinson gab ihm
Orientierung.im Alltag.

#3 Rasches Feedback

Monatelang zeichnete Edwards bei LA Gear jeden Tag einen Schuh und
bat um Feedback. Reeboks Zuriickweisung verstand er als Ansporn, bes-
ser zu werden, und nicht als Zeichen einer Niederlage. Und sein Unter-
richt bei PENSOLE baut auf dem Prinzip des raschen Feedbacks auf,
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damit die Studenten in wenigen Wochen lernen konnen, wozu tiblicher-
weise ein ganzes Semester veranschlagt wird.

#4 Plattformen

Wenngleich auch die Marken, die Edwards entwarf, fur ihn zu Plattfor-
men wurden, von denen aus er zum nichsten Karrieresprung ansetzen
konnte, erwies sich die Plattform, die er selbst errichtete, als die wichtigs-
te. PENSOLE verschaffte Edwards mehr Moglichkeiten, sodass er nun
mehr talentierte Jugendliche als zuvor erreichen, sie an die Schuhdesign-
branche heranfiihren, unterrichten und finanziell unterstiitzen konnte.

#5 Wellenreiten

Edwards ritt auf der Sneakerwelle ins'Schuhdesign, als in den 1980er-
und 1990er-Jahren die Menschen auf einmal anfingen, sich fiir Marken-
sportschuhe zu begeistern und.sie zu sammeln. Die Materialien, aus de-
nen die Sportschuhe gefertigt wurden, verbesserten sich ebenso wie das
Design, und an die Stelle schwerer Lederschuhe traten Crosstrainer- und
Basketballschuhe. In dieser Zeit begannen sportbegeisterte arme Kinder,
ausgefallene Sportschuhe zu kaufen — und zu sammeln. »Du kannst voll-
kommen pleite'sein und ein Paar Schuhe fiir 100 US-Dollar tragen«, sag-
te Edwards."»Das reicht, damit sich der Jugendliche super drauf fiihlt,
egal, ob seine Jeans verschlissen sind und er die Jacke seines Bruders
auftragt.« Edwards wurde der ideale Designer fiir diese Generation, weil
er von den Straffen stammte, in denen die Sneakers am Ende getragen
wurden. Er war bereits im Wasser, bevor die Welle kam.

#6 Superkonnektoren
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Entlang seines Weges baute Edwards ein starkes Netzwerk auf und
machte sich in der Branche einen Namen. Er verstand es, Spitzensportler
wie Carmelo Anthony als Werbegesichter fir seinen Schuhdesignwett-
bewerb Future Sole und schliefSlich fiir seine PENSOLE-Akademie zu
gewinnen. Aber zuerst brachte er diesen Stars bei, sich selbst als Marke
Zu positionieren.

Edwards brachte seine Studenten mit Spitzendesignern und Wirt-
schaftsvertretern zusammen und verschaffte so den Branchenkennern die
Moglichkeit, sich dankbar zu erweisen und an die nichste Generation
etwas weiterzugeben, wihrend die Studenten frische Ideen in die kon-
kurrierenden Unternehmen tragen konnten. Er arbeitete zudem mit nam-
haften Designschulen zusammen, indem er sich mit seinem Spezialwissen
und seinen Erfahrungen in andere Programme einbrachte‘und gleichzei-
tig vom Ruf und den Adresslisten beispielsweise von Parsons profitierte,
um mehr potenzielle Studenten zu erreichen.

#7 Schwung

Edwards personlicher Energie. ist ‘es zu verdanken, dass PENSOLE so
schnell einen Fufs in die Branche bekam. Edwards verlegte sich nicht
aufs Unterrichten, weil seinr eigenes Geschift nicht mehr lief, sondern er
verlief§ Nike, als er ganz oben war und sich noch immer bewegte. Dieser
Schwung half ihm, Sponsoren und Unterstiitzer zu finden und seine Aka-
demie wie eine Rakete zu starten.

#8 Einfachheit

Edwards reduzierte Lehrplan und Lehrmethode von PENSOLE auf
Kernprinzipien. Er beschrinkte den Kurs auf wenige Wochen, um den
Studenten ein Gefiihl dafir zu vermitteln, was wirklich wichtig ist. Ein
strapazioses Lernpensum wie in gewohnlichen Schulen gibt es hier nicht.
Er lasst die Studenten im ersten Schritt schwarzweifse Skizzen nur mit der
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Hand zeichnen, um sie zu mehr Kreativitit anzuregen, als wenn sie gleich
mit Farbe und aufwendigen Rendering-Tools arbeiten wiirden.

#9: Mal-zehn-Denken

»Meine Ziel?« Edwards lacht. »Ich will die Ausbildung und die Bran-
che umkrempeln.« Diese Vision sicherte ihm fanatische Unterstiitzung
und notigte ihn, seinen Studenten nicht nur Design beizubringen, son-
dern auch die Alltagsfihigkeiten, ohne die niemand in der Schuhbranche
iiberleben kann. Und das ist es, was PENSOLE so besonders macht.

D’WAYNE EDWARDS GREIFT AUF samtliche Smartcuts-Prinzipien zuriick,
um sein eigenes Leben und das anderer Menschen zu verandern — gele-
gentlich mit Absicht, haufig aber auch unbewusst: Er ist seinen eigenen
Weg gegangen, lernte, mehr in kiirzerer Zeit/zu erreichen, und traute
sich, tiber Zaune zu springen. Heute geben seine Studenten wieder wei-
ter, was sie von ihm gelernt haben.

Was wir tiber unsere Fufse stulpen; ist nicht unwichtig. Aber was Ed-
wards geleistet hat, reicht uber die‘'Schuhe hinaus. In den 20 Jahren, seit
er anfing, bei LA Gear mit Schuhzeichnungen versehene Kartchen in den
Kasten fir Anregungen zu werfen, hat er alle Schuhe verkauft, von denen
er nur traumen konntes Am Ende des Tages zahlt nicht, wie viele seiner
Sneakers tiber den Ladentisch gingen, sondern wie vielen Menschen er
geholfen hat, ein wenig groffer und besser zu werden.'”?

Ich hoffej.dass es auch uns mithilfe der Prinzipien dieses Buches ge-
lingt, unser Leben und unser berufliches Wirken zu verbessern. Ich hoffe,
dass Unternehmen mit ihrer Hilfe grofle Projekte verwirklichen und fan-
tastische Produkte schaffen konnen.

Aber ich hoffe ebenso, dass wir noch etwas zehnmal Grofleres da-
mit zustande bringen. Was hindert uns daran, die Smartcuts-Prinzipien
auch auf Makroprobleme anzuwenden? Gesellschaften aus der Unter-
driickung und die Armen aus der Armut zu fithren? Jede Generation
ein wenig besser zu machen als die vorangegangene? Die Welt zu einem
besseren Ort zu machen?
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Wir konnen Unvorstellbares vollbringen, sobald wir uns von den
Konventionen und Gewohnheiten 16sen und intelligenter zu Werke ge-
hen. Was wiirde geschehen, wenn wir zur Losung von Problemen wie
Umweltverschmutzung, Klimawandel, Rassismus und Klassengesell-
schaft, Gewalt und Hunger nicht immer nur auf die gliickliche Fiigung
warten wiirden, sondern uns selbst die Frage stellten: »Wie konnen wir
mit Smartcuts Losungen rascher finden und umsetzen?«

Wir konnen uns an die Regeln halten und uns in kleinen Schritten
vorwirtsbewegen. Um wirkliche Durchbriiche zu erzielen, miissen wir
uns tber die Regeln hinwegsetzen.

Lassen Sie uns einige grofse Regeln gemeinsam brechen.
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Anmerkungen

Die technische Kategorie, in der Nathan Parkinson den Weltrekord aufstell-
te, war »Super Mario All-Stars/NTSC-Super Mario Bros., Minimalist Speed
Run.« Super Mario Bros. von der Super-Mario-All-Stars-Kassette unter-
scheidet sich in Details von der Version auf der urspriinglichen NES-Kassette,
sodass es getrennte Weltrekorde fiir jede Kassette gibt. Nathans Rekord
wurde von Twin Galaxies gepriift und gepostet: »World Records — Super
Mario All Stars/NTSC-Super Mario Bros: Minimalist Speed Run«, http://
www.twingalaxies.com/showthread:php/117577-WR-NEWS-SNES-Nathan-
Parkinson-Improves-Mario-1-All-Stars (Stand: 11. Mai 2015).

Super Mario Bros. war beim.originalen NES 1986 dabei, aber niemand
scheint genau zu wissen; wann die erste Version erschien, siche Frank Cifaldi,
»Sad but True — We/Can’t Prove When Super Mario Bros. Came Out«,
Gamasutra (Blog), http://gamasutra.com/view/feature/167392/sad_but_true_
we_cant_prove_when_.php.

Guinness Book of World Records, »Best Selling Video Games«, http://web.
archive.org/web/20060317005503/http://www.guinnessworldrecords.com/
content_pages/record.asp?recordid=52404.

Alles, was es tiber Super Mario Bros. zu wissen gibt, finden Sie im Super
Mario Wiki, »Super Mario Bros.«, http://www.mariowiki.net/wiki/Super_
Mario_Bros.

Rockefellers Entwicklung zum Milliardar ist weithin bekannt, aber ein
Artikel aus der New York Times von 1994 tiber sein Haus in der West

54th Street in New York erzihlt sie aus einem humorvollen Blickwinkel:
Christopher Gray, »Streetscapes/ The Rockefeller City House — Pied-a-Terre
off Fifth for a Parsimonious Billionaire«, New York Times, 22. Mai 1994,
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http://www.nytimes.com/1994/05/22/realestate/streetscapes-rockefeller-city-
house-pied-terre-off-fifth-for-parsimonious.html.

6 Dells Entwicklung zum Milliardir finden Sie in »Michael Dell«, Biography,
http://www.biography.com/people/michael-dell-9542199.

7 Gates wurde von Forbes offiziell zum Milliardar erkldrt: »400 Richest People
in America«, Forbes, Oktober 1987.

8 Bloomberg News berichtete am 3. Juli 1998 tber Filos Milliardarsstatus:
»Yahoo Founder Attains Billionaire Status«, Los Angeles Times, http://
articles.latimes.com/1998/jul/03/business/fi-329. Kurz darauf, am
12. Oktober 1998 erklirte das Time-Magazin auch Yang zum Milliardar:
»No. 6 Jerry Yang«, Time, http://content.time.com/time/world/article/
0,8599,2044757,00.html.

9 Omidyar wurde 1998 Milliardar: »Pierre Omidyar«, Forbes, http://www.
forbes.com/profile/pierre-omidyar/.

10 Nachdem Groupon im Januar 2011 neues Wagniskapital erhalten hatte, war
Andrew Mason zumindest auf dem Papier Milliardir, wenn man die Taxie-
rung des Unternehmenswerts auf 15 Milliarden US-Dollar zugrunde legt, die
Andrew Ross Sorkin und Evelyn M. Rusli vermeldeten: » Groupon Advances
on LP.O. That Could Value It at $ 15 Billion«; New York Times, 13. Januar
2011, http://dealbook.nytimes.com/2011/01/13/groupon-readies-for-an-
i-p-o/. Groupon war im November 2010.zwei Jahre alt. Der Song, den ich
mir anhérte, wihrend ich die letztén sieben Zitate bearbeitete: shanesnow.
com/songl.

11 Ray Kurzweil, »The Law of ‘Accelerating Returns«, 7. Mirz 2001, http:/
www.kurzweilai.net/theslaw-of-accelerating-returns. Im Jahr 1990 fiihrte
ein 1,7 Millionen US-Dollar teurer Computer 17 Millionen »Berechnun-
gen« in der Sekunde durch. Dreizehn Jahre spiter schaffte ein gewohnlicher
Dell-Rechner. 4 Milliarden Berechnungen in der Sekunde und kostete
1600 US=Dollar. Ritchie Kind, » The Rise of Machines«, Popular Science,
http://www.popsci.com/content/computing.

12 87 Prozent der grofien Unternehmen werden nicht noch grofSer, siche
Matthew S. Olson und Derek van Bever, Stall Points — Most Companies Stop
Growing; Yours Doesn’t Have To, Yale University Press, 2009.

13 Peter Thiel, ein frither Facebook-Investor, griindete die Thiel Foundation, die
jungen Menschen Kapital anbietet, damit sie Unternehmen griinden kénnen,
statt aufs College zu gehen. Mehr iiber die Thiel Fellowship finden Sie auf
http://www.thielfellowship.org.

14 James Franklin, New-England Courant, 3. Dezember 1772, http://founders.
archives.gov/documents/Franklin/01-01-02-0021. Die Silence-Dogood-Briefe
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sind online an verschiedenen Stellen zu finden und auch in folgendem Buch
enthalten: Benjamin Franklin, Silence Dogood, the Busy-Body, and Early
Weritings, Library of America, 2002. Eine gute Abhandlung iiber Frank-

lins Methode, den Status quo durch Verstellung und laterales Denken zu
durchbrechen, findet sich bei William Pencak, »Representing the Eighteenth-
Century World — Benjamin Franklin, Trickster«, Penn State University,
http://www.trinity.edu/org/tricksters/trixway/current/vol %203/vol3_1/
Pencak2.htm. Und nichts kann natiirlich mithalten mit Benjamin Franklin,
The Autobiography of Benjamin Franklin, erhiltlich auf http://www.
gutenberg.org/ebooks/148.

Ich griindete gemeinsam mit meinen Freunden Joe Coleman und Dave Gold-
berg im Dezember 2010 das Unternehmen Contently, Inc., mit dem Ziel, eine
bessere Medienwelt zu erschaffen, indem wir den Konsumenten, Schopfern
und Marken mehr Mdéglichkeiten gaben, ihre groffartigen Geschichten zu
erzihlen. Wihrend ich dieses Buch schrieb, verfiinffachten ‘wir-unseren Um-
satz, erweiterten unser Talentnetzwerk um 20000 Journalisten und warben
neun Millionen US-Dollar Risikokapital zur Erweiterung unseres Betriebs ein.
Lesen Sie die Geschichte auf http://shanesnow.com/contently.

Ja, mit dem Ausfillen dieser Kontrollfelder unterstiitzen Sie die Digitalisie-
rung alter Biicher! »What Is Recaptcha«, Google, http://www.google.com/
recaptcha/intro/index.html.

Eine einfache Beschreibung des Gesetzes finden Sie in Heather Hasan,
Archimedes — The Father of Mathematics, Rosen Publishing Group, 2006,
S. 73.

Scott Kesslers Speed-Run-Zeit von 5:08 ist die schnellste tiberhaupt auf
beliebigen Konsolens siche »World Records — Super Mario Bros. NTSC
Minimalist Speed Run«, Twin Galaxies, http://www.twingalaxies.com/
operator.php?gameid=411&platformid=23&variationid=5717

(Stand 27. Mai'2013).

Eine Aufschlisselung der biographischen Quellen und Berechnungen zum
Alter, den zuvor bekleideten politischen Amtern und der in gewihlten Amtern
verbrachten Zeit der einzelnen US-Présidenten finden Sie auf shanesnow.
com/presidents. Das Durchschnittsalter bei Amtsantritt schwankt seit
Abraham Lincoln um die 55 Jahre. Die Griindungsviter und Prisidenten
vor Lincoln waren mit einem Durchschnitt von 57 bis 58 Jahren geringfiigig
alter. Wihrend der ersten 100 Jahre der US-Geschichte bewegte sich das
Durchschnittsalter der Kongressvertreter im 40er-Bereich und tiberschritt
erst danach die 50-Jahre-Marke. Wenn Sie den 69-jahrigen Ronald Reagan
von der Liste streichen (er schuf sogar vortibergehend den Ausgleich), waren

ANMERKUNGEN 203



seit 1829 die US-Prisidenten im Durchschnitt jiinger als die Senatoren.

Das Durchschnittsalter der einzelnen Kongresse finden Sie dokumentiert in
»Average Age by Congress and Position«, American Leadership Database,
http://www.lifecourse.com/rdb/indicators/age.php. Im Jahr 2011 erstellte das
Wall Street Journal jedoch eine hervorragende interaktive Infographik vom
alternden Kongress, die die Informationen leicht verdaulich prisentiert und
dem Nutzer ermoglicht, den zeitlichen Verlauf wie in einem Film abzuspielen:
Daniel N. Fehrenbach, Alex Lowe, Kurt Wilberding und Ana Rivas, »The
Capitol’s Age Pyramid — A Graying Congress«, Wall Street Journal, http://
online.wsj.com/public/resources/documents/info-CONGRESS_AGES_1009.
html. Das Durchschnittsalter der Senatoren, das im letzten Jahrhundert einige
Jahre lang anstieg, wird von Leuten in die Hohe getrieben, die viele Jahre im
Senat bleiben. Senatoren treten ihr Amt in der Regel in dhnlichem Alter an
wie Prisidenten, bleiben dort dann aber durchschnittlich 18 Jahre. (Manche,
wie Daniel Inouye aus Hawaii bleiben fast 50 Jahre!) Slate zufolge konnte die
zunehmende »Ergrauung« des Kongresses dadurch bedingt sein, dass noch
im 19. Jahrhundert Politik etwas war, in dem man reiissierte oder wieder
ausstieg, wihrend es in der Zwischenzeit tiblich'geworden ist, langsamer
aufzusteigen oder ein einzelnes politisches Amt-als Langzeitberuf zu betrach-
ten: Brian Palmer, »Democracy or Gerontocracy?«, Slate, 2. Januar 2013,
http://www.slate.com/articles/news_and politics/explainer/2013/01/average_
age_of_members_of_u_s_congress_are”our_senators_and_representatives.
html.

20 Obwohl die Mitglieder des‘Senats und des Reprisentantenhauses einerseits
und Président und Vizeprasident andererseits zwei unterschiedlichen Ge-
waltenteilungsbereichen'(Legislative beziehungsweise Exekutive) angehoren
und obwohl die ‘politischen Amter auf Bundes- und auf Bundesstaatenebene
technisch untetschiedliche »Leitern« darstellen, besteht nach verbreiteter
Auffassung zwischen ihnen folgende hierarchische Rangfolge: Prisident,
Vizeprisident, Gouverneur, Senator, Kongressvertreter, Mitglied eines Bun-
desstaatensenats und Mitglied eines Bundesstaatenreprasentantenhauses.
Doug Wead meint: »Die Aufstiegswege der Politiker dhneln sich in hohem
Mafle. Die traditionelle Leiter sieht so aus: Senator in einem Bundesstaat,
Mehrheitsfithrer im Bundesstaatensenat, dann Delegierter in der Democratic
National Convention, dann Bewerbung um eine Stelle im Bundeskongress,
erst erfolglos, spiter erfolgreich, anschlieflend Bewerbung um einen Posten
im Bundessenat.«

21 Die neuen Senatoren des 113. Kongresses waren zu Beginn im Durchschnitt
bereits 53 Jahre alt, berichtet Jennifer E. Manning, »Membership of the
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24
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113th Congress — A Profile«, Congressional Research Service, http://fas.
org/sgp/crs/misc/R42964.pdf. Wenn wir jedoch Senatoren ausnehmen, die
zuvor bereits politische Amter in den Vereinigten Staaten bekleideten (und
somit nur Senatoren beriicksichtigen, die aus anderen Branchen in die Politik
wechselten), erhoht sich das Alter auf 56 Jahre. Und im 111. Kongress lag
das durchschnittliche Antrittsalter fiir neue Senatoren insgesamt bei 57, siehe
Jennifer E. Manning, »Membership of the 111th Congress — A Profile«,
Congressional Research Service, https://www.senate.gov/CRSReports/crs-
publish.cfm?pid=%260BL)PL%3B%3D %0A

Erhebungen von Rock the Vote zeigen, dass die Beteiligung der 18- bis
29-jahrigen Wahler bei den Kongresswahlen fast ebenso stark ist wie bei den
Prisidentschaftswahlen: »Nationwide Baseline«, Rock the Vote, 24. August
2010, http://www.rockthevote.com/assets/publications/research/2010/2010-
rock-the-vote-nationwide-baseline.pdf

Die Zweitplatzierten in Prisidentschaftswahlen sind im Durchschnitt 55 Jah-
re und damit genauso alt wie die Sieger. Eine Liste der<Unterlegenen finden
Sie in » Also Rans — A Chronological List of Losing Presidential Candidates
of the United States«, Library of Congress, http://www.loc.gov/rr/print/
list/060_ran_chron.html. Die Prisidentenhistoriker Doug Wead meint dazu:
»Jeder, der bis zu dieser Ebene vordringt, hat'einen dhnlichen Initiationsritus
hinter sich.«

Eine der besten Biografien iiber Prisident Lyndon B. Johnson stammt

von Doris Kearns Goodwin, Lyndon Johnson and the American Dream,

St. Martin’s Griffin, 1991.

Bei vielen Berechnungen'in diesem Kapitel betonen wir die Zahl der in
»gewihlten Amtern« verbrachten Jahre. Gewihlte Amter stellen jedoch nicht
die einzige Moglichkeit dar, politische Erfahrungen zu sammeln. Viele unserer
Quereinsteigerprasidenten iibten zuvor politische Titigkeiten (beispielsweise
als Richter oder Sekretire) aus, die ihnen reichlich Gelegenheit boten, mit
politischen Kreisen in Kontakt zu kommen. Selbst Generile wie Eisenhower
und Grant konnten als Politiker gelten, auch wenn sie niemals ein gewihltes
Amt bekleidet hatten. Doug Wead: »Eisenhower hatte jahrelang in der Armee
>Prasidentschaftswahlkdmpfe« gefithrt. Er war in der Armee in derselben
Weise erfolgreich, wie wir tiblicherweise erfolgreiche Prisidenten beschrei-
ben.« (Eisenhower absolvierte auch innerhalb seiner militirischen Laufbahn
Leiterspriinge vom Leutnant tiber den Hauptmann und den Stabschef zum
Kommandeur der alliierten Krifte in Nordafrika und Europa wihrend des
Zweiten Weltkriegs — wohl kaum eine typische Karriere — und weiter zum
Prisidenten der Columbia University fur fiinf Jahre und zum Oberbefehls-
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haber der Alliierten.) Interessanterweise sahen die meisten Menschen in
Dwights Bruder Milton den werdenden Politiker. »Dwight war ein Nach-
kéommling«, sagt Wead. »Und nur wenige Jahre spiter war Dwight der
Prasident.«

»Define:Parlay«, Google, https://encrypted.google.com/search?hl=en&q=
define%3Aparlay.

Kyle MacDonald schrieb uiber seine Tausche-Papierklammer-gegen-Haus-Ak-
tion ein Buch: Kyle MacDonald, One Red Paperclip — Or How an Ordinary
Man Achieved His Dream with the Help of a Simple Office Supply, Crown
Archetype, 2007 (dt.: One red paperclip — biete Biiroklammer, suche Haus:
die verriickteste Internet-Tauschaktion der Welt, Fischer Taschenbuch, 2008).
Karl Weick, »Small Wins«, American Psychologist (1984), S. 40—49.

Eine eingehendere Erorterung des Effekts der » Taktzeiten« auf die kleinen
Gewinne und die Kunst der Querspriinge finden Sie auf shanesnow.com/
cycletime.

Katie Hiler, »Cheetahs’ Secret Weapon — A Tight Turning Radius«, New
York Times, 12. Juni 2013, http://www.nytimes.com/2013/06/13/science/
agility-not-speed-is-cheetahs-meal-ticket-study-says.html.

Mit der Einfihrung des iPhone im Jahr 2007veranderte Apple die technolo-
gische Landschaft des mobilen Telefonierens. Im Jahr 2012 wurde dann das
iPhone 5 zum absatzstirksten Telefon-aller Zeiten. Es gab eine Phase, in der
23 Gerite pro Sekunde verkauft wurden: Corey Gunther, » Apple Announces
iPhone 5 as Fastest Selling Phone in History«, SlashGear, 23. Oktober 2012,
http://www.slashgear.com/apple-announces-iphone-5-as-fastest-selling-phone-
in-history-23253373/.

Eine schone Beschreibung der Nintendo-Geschichte bietet Tegan Jones, » The
Surprisingly Long History of Nintendo«, Gizmodo, 20. November 2013,
http://gizmodo.com/the-surprisingly-long-history-of-nintendo-1354286257.
Patterson selbst erklirte, dass er 275 Millionen Exemplare seiner Biicher
verkauft habe: James Patterson, »Meet James Patterson«, jamespatterson.
co.uk, http://www.jamespatterson.co.uk/about/.

Zoe Saldana war Balletttinzerin und bekam dann ihre erste Filmrolle als
Balletttanzerin in Center Stage: »Zoe Saldana«, Biography, http://www.
biography.com/people/zoe-saldana-20906287.

Max Marmer, Ertan Dogrultan, Bjoern Lasse Herrmann und Ron Berman,
»Startup Genome Report«, Startup Compass, Nr. 1.1 (2011), S. S.

Eine Kurzbeschreibung von Andrew Johnsons Geschichte liefert

»Andrew Johnson«, Biographie, http://www.biography.com/people/andrew-
johnson-9355722.
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37 James Ford Rhodes, History of the United States from the Compromise of
1850: 1864—-1866, Macmillan (1904), S. 589.

38 »Frank Sinatra — New York New York Lyrics«, Rock Genius, http://rock.
genius.com/Frank-sinatra-new-york-new-york-lyrics.

39 Eine »starke und entschlossene Fithrungspersonlichkeit« halten die ame-
rikanischen Wihler beider Parteien fiir doppelt so wichtig (77 Prozent fur
»absolut unerlisslich«) wie »Erfahrung im politischen Geschaft« (was
34 Prozent als »absolut unerlisslich« bezeichnen): »Republicans and
Democrats Seek Similar Qualities in 44th President«, Gallup, 4. April 2007,
http://www.gallup.com/poll/27088/republicans-democrats-seek-similar-
qualities-44th-president.aspx.

40 Amerikas beste und schlechteste Prasidenten gemif§ Einschitzung von
65 Prisidentenhistorikern nach Kriterien wie »6bffentliche Uberzeugungs-
kraft«, »Krisenfiihrung«, »Wirtschaftsfithrung«, »moralische'Autoritit«,
»internationale Beziehungen«, »administrative Fihigkeiten«, »Beziehun-
gen zum Kongress«, »Vision/Richtungsvorgabe«, »Bemiithen um gleiche
Gerechtigkeit fiir alle« und »Leistung im Kontext seiner Zeit«: »Historians
Survey of Presidential Leadership«, C-SPAN, 2009, http:/legacy.c-span.
org/PresidentialSurvey/presidential-leadership=survey.aspx. Wo wir schon
dabei sind: Die New York Times berichtet unter Berufung auf Altersforscher
S. Jay Olshansky von der University of Illinois at Chicago, dass Prisidenten
im Durchschnitt linger leben als ihre Altersgenossen. Demnach miissen sie
in ihren unkonventionellen Lebenslaufen ihren Erfolg nicht mit Gesundheit
bezahlen. Lawrence K. Altman, »Being President Is Tough but Usually Not
Fatal, a Study Concludes«, New York Times, 6. Dezember 2011, http://www.
nytimes.com/2011/12/07/health/american-presidents-outlive-other-men-their-
age-study-finds.heml.

41 Nicht der Mangelan politischer Erfahrung brachte die Prasidenten so schnell
in ihr Amt; vielmehr war es der Umstand, dass sie nicht dasselbe Spiel wie die
anderen Politiker spielten. Abraham Lincoln hatte sein erwachsenes Leben
mit rechtswissenschaftlichen und politischen Studien verbracht. Entscheidend
war, dass sein Mangel an praktischer Amtserfahrung keine Rolle spielte; er
hatte auch so Gelegenheit, seine Fithrungsqualititen unter Beweis zu stellen,
und er besafs jene inhirente Fihigkeit zum Querdenken, die ihn zum Prisi-
denten qualifizierte.

42 Viele der Details in diesem Kapitel iiber Jimmy Fallon stammen aus Inter-
views mit Randi Siegel, Jimmys erster Managerin. Wenn Sie mehr von dem
horen mochten, was sie aus erster Hand von Jimmys beruflichem Anfang
zu erzdhlen weif$, empfehle ich Thnen ihren erstklassigen und detaillierten
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Bericht auf »Randi Siegel«, BlogTalkRadio, http://www.blogtalkradio.com/
besteveryou/2012/11/14/randi-siegel. Ich habe viel Zeit damit zugebracht,
mit Menschen aus dem Umfeld von Jimmy Fallon (Produzenten, Freunden,
ehemaligen Kollegen) zu sprechen, und blieb dann, nachdem ich zwei Schich-
ten von NBC-Agenten tiberwunden hatte, an Jimmys personlicher Agentin
hingen, die eine Nachricht erwiderte und fortan von Jimmys Wechsel von
Late Night zu The Tonight Show absorbiert war. Nach zwei Dutzend
weiteren Kontaktierungsversuchen iiber Telefon, E-Mail und LinkedIn und
einem letzten Versuch, mich mit sanften Worten an den Sicherheitskriften
von 30 Rock vorbeizumandévrieren, gab ich schlieSlich auf. WENN SIE
DIES HIER LESEN, JIMMY, SCHICKEN SIE MIR, WENN SIE AN EINER
BEGEGNUNG INTERESSIERT SIND, DOCH BITTE EINE TWITTER-
BOTSCHAFT AN @SHANESNOW!

Saturday Night Live hat gegenwirtig, da ich dies schreibe, bereits

171 Emmy-Nominierungen erhalten: » Awards Search - Saturday Night
Live«, Emmys, http://www.emmys.com/awards/nominations/award-search.
Den Anspruch auf den am lingsten bestehenden Stegreif-Comedy-Club
erhebt The Comic Strip selbst: » About the Comic Strip Live Comedy Club,
http://www.comicstriplive.com/index.php/about-us/. Wie es scheint, stellt
diese Behauptung niemand in Frage.

Louis C.K.s steinigen und erstaunlichen"Weg zeichnet Jonah Weiner

nach in: »How Louis C.K. Becamé the'Darkest, Funniest Comedian in
America«, Rolling Stone, 22. Dezember 2011, http://www.rollingstone.
com/movies/news/how-louiszc-k-became-the-darkest-funniest-comedian-in-
america-20111212. C.K. belegt auch den ersten Platz unter »The 50 Funniest
People Now«, Rolling Stone, http://www.rollingstone.com/culture/lists/the-
50-funniest-people-now-20130124/louis-c-k-19691231.

46 Justin Biebers bisherigen Weg beschreibt eine einfache Zeitschiene: »Celebrity
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Central < Justin Bieber«, People, http://www.people.com/people/justin_
bieber/biography/.

Es ist allgemein bekannt, dass Platon Sokrates’ und Aristoteles Platons
Schiiler waren. Vieles von dem, was wir iiber Sokrates wissen, haben wir aus
den platonischen Schriften, da von Sokrates’ eigenen Werken, so weit wir
wissen, nichts iiberdauert hat. Platons Schriften entnehmen wir, dass Sokrates
sein guter Freund und Mentor war, was jedoch in Anbetracht der Tatsache,
dass Platon dies mit keinem Wort bestitigt, von einigen Wissenschaftlern
bezweifelt wird. Die Mentorenkette von Sokrates iiber Platon und Aristoteles
bis zu Alexander beschreibt Philip Freeman, Alexander the Great, Simon and
Schuster, 2011, S. 25. Und eine der besten Online-Quellen mit biografischen
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Kurznotizen zu jedem dieser Manner prisentieren die Forscher James Fieser
and Bradley Dowden, Internet Encyclopedia of Philosophy (Blog), http://
www.iep.utm.edu/.

Eine umfassende Beschreibung des Heldenweges liefert Joseph Campbell,
The Hero with a Thousand Faces, Princeton University Press, 1972.
Spatestens, seitdem Dr. K. Anders Ericsson von der Florida State University
den Begriff deliberate practice gepragt und gezeigt hat, dass auch nicht
auffillig talentierte Menschen sich durch willensgesteuertes Training zu Spit-
zensportlern oder Meistern in kognitiven Disziplinen wie Schach entwickeln
koénnen, wird viel iiber die relative Bedeutung von Ubung und Begabung
diskutiert. (Malcolm Gladwell machte Ericssons Ergebnisse in seinem
hervorragenden Buch Outliers — The Story of Success aus dem Jahr 2008
einem breiten Publikum bekannt.) Wie Untersuchungen an Schachspielern
gezeigt haben, kann ein guter Trainer die Wettkampfstirke eines nach dem
deliberate-practice-Prinzip trainierenden Schiilers noch éinmal steigern: »The
Role of Domain-Specific Practice, Handedness and Statting Age in Chess«,
Developmental Psychology 41, Nr. 1 (2007), S. 159=172. Schach-Wunder-
kind Josh Waitzkin berichtet in seinen Memoiren The Art of Learning, Free
Press, 2007, von seinen personlichen Erfahrungen mit seinem Mentor Bruce
Pandolfini.

Startup Compass, beraten vom Unternehmensforscher Steve Blank von der
Stanford University, zeigte anhand von Erhebungen in der Technologie-
branche, dass Mentoren den Erfolg von Start-ups signifikant férdern konnen:
Max Marmer, Ertan Degrultan, Bjoern Lasse Herrmann und Ron Berman,
»Startup Genome Report Extra on Premature Scaling«, Startup Compass,
Nr. 1.1 (2011), S. 8.

Football-Trainer Bill Campbell, ein echter Leiterwechsler, der viele Jahre
lang Intuit geleitet.und in Technologieunternehmen investiert hat, hat vielen
erfolgreichen Silicon-Valley-Unternehmern als Mentor gedient: Jennifer
Reingold, »The Secret Coach«, Fortune, 21. Juli 2008, http://archive.
fortune.com/2008/07/21/technology/reingold_coach.fortune/index.htm
(Stand 17. November 2014).

Negative Erfahrungen mit Mentorenverhaltnissen wurden im Lauf der
Jahrzehnte in diversen Studien dokumentiert. Als wiederkehrende Griinde
fiir negative Ergebnisse solcher Verhiltnisse werden » Werte«, » Arbeitsstil «,
»Personlichkeit«, »Vernachlassigung«, »Lorbeerenklau«, »personliche Pro-
bleme«, »unangemessenes Delegieren« und »iiberzogener Selbstbezug« ge-
nannt. Eine Zusammenfassung des Forschungsstandes liefern Lillian T. Eby,
Stacy E. McManus, Shana A. Simon und Joyce E. A. Russell, » The Protege’s
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57
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Perspective Regarding Negative Mentoring Experiences — The Development
of a Taxonomy«, Journal of Vocational Behavior 57, Nr. 1 (2000), S. 1-21.
Die 70 Prozent Familienunternehmen, bei denen der Generationenwechsel
misslingt, stammen aus einer hiufig zitierten McKinsey-Studie. In einem
Artikel aus dem Jahr 2010 vermutet John Warrillow vom Wall Street Journal
als Griinde fur das Scheitern der Nachfolgegeneration erstens die »mangelnde
Bereitschaft, die Armel hochzukrempeln« (weil die Kinder nur den Erfolg
kennen, aber nicht die notige Disziplin gelernt haben, ihn aufrechtzuerhalten)
und zweitens die ungeniigende formale Ausbildung, um in der Lage zu sein,
ein Unternehmen zu fithren. Hier scheint sich zu richen, dass die Elterngene-
ration die Mentorenrolle haufig nicht selbst wahrnimmt, sondern den Schulen
uberlisst. John Warrillow, »Leave the Business to the Kids? Maybe Not«,
Wall Street Journal, 10. Juni 2010, http://online.wsj.com/news/articles/
SB10001424052748704575304575296523166009344.

Victor E. Sower, Jo Ann Duffy und Gerald Kohers, »Fertari’s Formula One
Handovers and Handovers from Surgery to Intensive Care«, American
Society for Quality (August 2008). Die Geschichte'vom Ubergabeverfahren
am Great Ormond Street Hospital wird in der genannten Studie und im
folgenden Zeitschriftenartikel beschrieben: Ken-R. Catchpole, Marc R. De
Leval, Angus McEwan, Nick Pigott, Martin J. Elliott, Annette McQuillan,
Carol Macdonald und Allan J. Goldman,»Patient Handover from Surgery to
Intensive Care — Using Formula 1/Pit-Stop and Aviation Models to Improve
Safety and Quality«, Pediatric:Anesthesia 17 (2007), S. 470-478.

Christina M. Underhill, » The Effectiveness of Mentoring Programs in
Corporate Settings — A Meta-Analytical Review of the Literature«, Journal
of Vocational Behavior 68 (2006), S. 292-307, zeigt, dass eine informelle
Mentorenbeziehung, wirkungsvoller ist als eine formelle. Eine spitere Studie
kam zu denr Ergebnis, dass formelle und informelle Mentorenbeziehungen

in diversen Aktivititen (Beruf, Sport, Studium) eine geringe, aber fast immer
positive Wirkung zeigen: Lillian T. Eby, Tammy D. Allen, Sarah C. Evans,
Thomas Ng und David L. DuBois, »Does Mentoring Matter? A Multidiscip-
linary Meta-Analysis Comparing Mentored and Non-mentored Individuals«,
Journal of Vocational Bebavior 72, Nr. 2 (2008), S. 254-267.

Sheryl Sandberg, Lean In — Women, Work, and the Will to Lead, Alfred A.
Knopf, 2013 (dt: Lean In — Frauen und der Wille zum Erfolg, Econ, 2013).
Weitere Studien zeigen, dass die Betreuten mehr positive Ergebnisse erzie-
len, wenn sie sich gegentiber ihren Mentoren 6ffnen — was mein Freund

und NextJump.com-Grunder Charlie Kim als » Verwundbarkeit« bezeich-
net: Connie R. Wanberg, Elizabeth T. Welsh und John Kammeyer-Mueller,
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»Protege and Mentor Self-Disclosure — Levels and Outcomes within Formal
Mentoring Dyads in a Corporate Context«, Journal of Vocational Be-
havior 70, Nr. 2 (2007), S. 398-412.

Jay-Z, Decoded, Spiegel and Grau, 2010.

Sam Walton und John Huey, Sam Walton — Made in America, Bantam, 1993
(dt.: Wal-Mart — die Geschichte von Sam Walton und seiner erfolgreichen
Handelskette, Verlag Moderne Industrie, 2001).

Der Begriff first-class noticer stammt von Saul Bellow, The Actual — A
Novella, Penguin Classics, 2009 (dt.: Die einzig Wahre — eine Novelle, BLT,
1999). Die Fahigkeit, kleine Details wahrzunehmen, ist das Kennzeichen des
schnellen gegeniiber dem langsamen Lerner. »Weil Experten in der Lage sind,
bedeutsame Informationsmuster zu erkennen, beginnen sie die Problemlosung
von einem >hoheren Startpunkt« aus«, lesen wir in National Research Coun-
cil, How People Learn, National Academics Press, 2000, S. 33-48.

Sie konnen sich Jimmy Fallons zweites SNL-Vprsprechen selbst anschauen:
»Jimmy Fallon’s SNL Audition«, YouTube, http://www.youtube.com/
watch?v=fasav8awFUA.

Lawrence Bragg erhielt im Jahr 1915 zusammen mit seinem Vater William
den Nobelpreis fiir die Begrundung einer neuen-Wissenschaft, der Rontgen-
kristallografie. Mehr tiber Lawrences Geschichte finden Sie in »The Parent
Trap«, NobelPrize.org, http://www.nobélprize.org/nobel_prizes/physics/
laureates/1915/perspectives.html

David Karps Werdegang wird'in dieser Forbes-Titelgeschichte vom Januar
2013 hervorragend nacherzihlt: Jeff Bercovici, » Tumblr — David Karp’s
$800 Million Art Project«, Forbes, Januar 2013.

»Louis C.K. Honors George Carlin«, New York Public Library,
http://www.youtube.com/watch?v=R37zkizucPU.

Wenngleich der Upworthy-Blog und sein Inhalt von Pariser betreut wurden,
erschien<die Sieben-Fehler-Geschichte unter dem Namen seiner Chefredak-
teurin: Sara’Critchfield, » The 7 Warnings from Gandhi in the Final Hours

of His Life«, Upworthy, http://www.upworthy.com/the-7-warnings-from-
gandhi-in-the-final-hours-of-his-life. Als ich in der Facebook-Statistik nach-
schaute, war die Geschichte 12-mal geteilt worden; diese Zahl kann sich aber
noch erhéhen, wenn mehr Menschen sie entdecken.

Der BuzzFeed-Artikel tiber die Nebendarsteller der 1990er-Jahre stammt
von Dave Stopera, »20 Supporting Characters from *90s TV Shows Then
and Now«, BuzzFeed, 27. Mirz 2012, http://www.buzzfeed.com/daves4/20-
supporting-actors-from-90s-tv-shows-then-and-n. Ich habe beim Olmec-
Verweis tatsachlich lachen miissen.
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Eli Pariser ist der Verfasser eines faszinierenden Buches tiber eine der dunkle-
ren Auswirkungen des »personalisierten« Internets, The Filter Bubble — What
the Internet Is Hiding from You, Penguin, 2011 (dt: Filter Bubble — wie wir
im Internet entmiindigt werden, Hanser, 2012).

Upworthy’s Investoreninformationen finden sich in der CrunchBase,
Upworthy, http://www.crunchbase.com/organization/upworthy.

Die Erdmannchen und andere enttduschte Tiere finden Sie in Jack Shepherd,
»33 Animals Who Are Extremely Disappointed in You«, BuzzFeed, 10. April
2012, http://www.buzzfeed.com/expresident/animals-who-are-extremely-
disappointed-in-you.

Was immer Sie tiber Kelly Leonard, den Geschiftsfithrer von The Second
City, und die Schule selbst wissen mochten, erfahren Sie auf: The Second
City, https://www.secondcity.com/. NPR zihlt diverse Stars auf, die aus

der Schule hervorgegangen sind, und zitiert Mike Thomas’ Formulierung
»Harward von Ha-Ha« in David Schaper, »The Second ‘City at 50 —

The Harward of Ha Ha«, NPR, 11. Dezember 2009, http://www.npr.org/
templates/story/story.php?storyld=121355679.

»Scheitere rasch, scheitere hiufig« ist ein vielgepriesener Silicon-Valley-Leit-
spruch aus der Mitte der 2000er-]Jahre, der wahlweise Gurus wie Seth Godin
und Eric Ries zugeschrieben wird. Die fritheste Quelle, die ich finden konnte,
war ein vermutlich von IDEO-Griinder David Kelley stammendes Zitat aus
dem Jahr 1997: Anna Muoio, » They.Have a Better Idea ... Do You?«, Fast
Company, 31. August 1997, http://www.fastcompany.com/29116/they-have-
better-idea-do-you.

Mure Dickie, »Stigma of Failure Holds Back Japan Start-Ups«, Financial
Times, 22. February 2011, http://www.ft.com/cms/s/0/abb1facc-3eb0-11e0-
834e-00144feabdc0.html. Die Schmach, mit der ein geschiftliches Scheitern
in Landern wie Japan traditionell einhergeht, ist ein echtes Problem, auch
wenn sich die Situation im Zeitalter der Hightech-Start-ups im Silicon-Valley-
Stil zu bessern scheint. Aber so wichtig die Chance zu einem erneuten Ver-
such nach einem Scheitern ist, zeigen Studien von Harvard und von Startup
Compass uibereinstimmend, dass das Scheitern selbst noch keinen Lernerfolg
mit sich bringt und die Chancen im nichsten Anlauf nicht verbessert. Laut ei-
ner im Jahr 2008 durchgefiihrten und im Jahr 2010 veroffentlichten Harvard-
Erhebung betrigt die Wahrscheinlichkeit, dass ein Unternehmensgriinder

sein Unternehmen an die Borse fiihrt, bei solchen, denen dies schon einmal
gelungen ist, 30 Prozent, bei Griindern, die damit schon einmal gescheitert
sind, 22 Prozent und bei Erstgriindern 21 Prozent: Paul Gompers, Anna
Kovner, Josh Lerner und David Scharfstein, »Performance Persistence in En-

SMARTCUTS



73

74

75

76

trepreneurship«, Journal of Financial Economics 96 (2010), S. 18—-32. Das
ist eine um 50 Prozent grofere Erfolgschance bei Griindern, die schon einmal
erfolgreich waren, und eine unwesentliche Erhohung gegeniiber Ersttitern bei
solchen, die schon einmal gescheitert sind. Der Startup Genome Report aus
Kapitel 1 zeigt, dass diese Ergebnisse auch fiir Technologieunternehmen giil-
tig sind, die auf einer niedrigeren Ebene als dem Borsengang erfolgreich sind:
Max Marmer, Ertan Dogrultan, Bjoern Lasse Herrmann und Ron Berman,
»Startup Genome Report«, Startup Compass, Nr. 1.1 (2011), S. 1-67.

In einem Nike-Spot aus dem Jahr 1998 sagt Michael Jordan: »Ich habe

in meiner Karriere 9000 Mal danebengeworfen. Ich habe fast 300 Spiele
verloren. 26-mal durfte ich den spielentscheidenden Wurf abgeben und habe
nicht getroffen. Ich hatte in meinem Leben haufenweise Misserfolge. Und nur
deshalb war ich am Ende erfolgreich.« Robert Goldman und Stephen Papson,
Nike Culture — The Sign of the Swoosh, Sage, 1998, S. 49.

Die CABG-Studie, das Risiko neurologischer Komplikationen und Staats’
»Paradox des Scheiterns« werden in einer sorgfiltig dokumentierten Arbeit
vorgestellt: Bradley R. Staats, KC Diwas und Francesca Gino, »Learning
from My Success and from Others’ Failure — Evidence from Minimally
Invasive Cardiac Surgery«, Management Science 59, Nr. 11 (2013),
S.2435-2449.

Kluger und DeNisi untersuchen die »widerspriichlichen und selten konsis-
tenten Ergebnisse von Feedbackstudien im Lauf der Jahrzehnte in: N. Kluger
und Angelo DeNisi, » The Effects of Feedback Interventions on Perfor-

mance — A Historical Review, a Meta-Analysis, and a Preliminary Feedback
Intervention Theory«, Psychological Bulletin 119, Nr. 2 (1996), S. 254-284,
und finden heraus, dass ein Drittel des Feedbacks leistungsmindernd wirkt.
»Die Resultate lassen darauf schlielen, dass die Wirkung von FI (feedback
intervention). nachlasst, sobald sich die Aufmerksam von der Aufgabe weg
und hin zur eigenen Person wendet«, schreiben sie.

Mit zunehmender Erfahrung geben die Menschen dem negativen Feedback
den Vorzug vor dem positiven, schreiben Stacey R. Finkelstein und Ayelet
Fishbach, »Tell Me What I Did Wrong — Experts Seek and Respond to
Negative Feedback«, Journal of Consumer Research Inc., Nr. 39 (2011),

S. 22-38. »Positives Feedback verstirkt beim Neuling die Motivation, wih-
rend negatives Feedback dem Experten hilft zu erkennen, wo sein Fortschritt
ungeniigend ist«, stellen sie fest. Das passt zur Trainingmethode von The
Second City: Im ersten Jahr wird den Schiilern Zuversicht und Selbstbewusst-
sein vermittelt; im zweiten Jahr lernen sie, was sie falsch machen, damit sie
grofSere Fortschritte machen konnen.
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77 Studien zeigen, dass es auf das Tempo der Riickmeldung ankommt: Manager,
die nur gelegentlich Feedback zu ihrer Arbeit bekommen, verbessern sich
in der Regel langsamer als ihre Kollegen, die wiederholt Feedback erhalten,
siche Charles F. Seifert und Gary Yukl, »Effects of Repeated Multi-Source
Feedback on the Influence Behavior and Effectiveness of Managers — A Field
Experiment«, Leadership Quarterly 21 (2010), S. 856—-866. Hier sind einige
aufschlussreiche Zitate aus dem Artikel:

— Die Menschen reagieren auf negatives Feedback unterschiedlich, und
solange jemand nicht bereit ist, sich mit den im Feedback angesprochenen
Defiziten auseinanderzusetzen, sind die Chancen fiir eine Verinderung
gering. (S. 857)

— Negatives Feedback wird leichter von jemandem akzeptiert und umgesetzt,
der iiber ein starkes Selbstvertrauen und emotionale Reife verfiigt. (S. 857)

— Selbst wenn die Feedbackadressaten guter Absicht sind, ihr, Verhalten zu
verbessern, bleiben die tatsichlichen Veranderungen gering; solange die
Betreffenden sich nicht planmifSig und konsequentum.die Umsetzung des
Feedbacks bemiihen. (S. 857)

In einem interessanten Gegenentwurf zu Weicks.»kleinen Gewinnen« vertritt
Sim B. Sitkin in »Learning through Failure~ The Strategy of Small Losses,
Research in Organizational Bebhavior-14.(1992), S. 231-266, die These, dass
die bewusste Inkaufnahme von »kleinen Verlusten« helfen kann, ein systema-
tisches Scheitern zu vermeiden: Sitkin bezeichnet diese Strategie als »intelli-
gentes Scheitern« und schreibt: »Ein Scheitern sollte nicht um seiner selbst
willen angestrebt werden. Es“ist lediglich Mittel zum Zweck. Wenn Lernen
das Ziel ist, ist unvorhersehbares Scheitern in Anbetracht der mit der Losung
schwieriger Aufgaben-einhergehenden Risiken das unvermeidliche Neben-
produkt.« Weitere Untersuchungen zeigen, dass, so Sitkin, »umso mehr
Feedback gesammelt und fiir Korrekturen genutzt werden kann, je schneller
sich das Karussell aus Handeln und Scheitern dreht ... es lernt sich leichter,
wenn die Informationen rasch erzeugt, ausgewertet und genutzt werden. «

78 Das Zach-Sobiech-Video finden Sie unter »My Last Days — Meet Zach
Sobiech«, Soul Pancake, http://www.youtube.com/watch?v=9NjKgV65fpo.

79 Business Insider rechnete nach und erklirte Upworthy zum am schnellsten
wachsenden Medienunternehmen aller Zeiten: Alyson Shontell, »How to
Create the Fastest Growing Media Company in the World«, Business Insider,
5. November 2012, http://www.businessinsider.com/upworthy-how-to-create-
a-fast-growing-media-company-2012-11.

80 Die Zach-Sobiech-Uberschriften stammen aus einer privaten Fallstudie mit
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dem Titel » Advanced Chess«, die das Upworthy-Team mir freundlicherweise
zur Verfiigung stellte.

In Wirklichkeit sind die Abstraktionsebenen in der Informatik sicherlich
komplexer strukturiert, als ich es in diesem Kapitel in wenigen Absitzen
darlegen kann. Wenn Sie mehr zu dem Thema erfahren mochten, empfehle
ich Thnen: Timothy R. Colburn, Philosophy and Computer Science, M. E.
Sharpe, 2000, Kapitel 11. Wenn Thr Hunger riesig ist, werden Sie mit folgen-
den Biichern eine Weile beschiftigt sein: » A Reading List for the Self-Taught
Computer Scientist«, Reddit, http://www.reddit.com/r/books/comments/
chOwt/a_reading_list_for_the_selftaught_computer/.

Mehr iiber Ruby on Rails erfahren Sie auf http:/rubyonrails.org/.

Eine ausfuhrliche und spannende Nacherzidhlung der Twitter-Geschichte
liefert Nick Bilton, Hatching Twitter — A True Story of Money, Power,
Friendship, and Betrayal, Portfolio, 2013 (dt.: Twitter — eine‘wabre
Geschichte von Geld, Macht, Freundschaft und Verrat,"Campus, 2013).
Das Zitat, wie es heute allgemein bekannt ist, stammt-aus einem Brief
Newtons an Robert Hooke: »Wenn ich weiter blicke, dann deshalb, weil

ich auf den Schultern von Riesen stehe«, Sir Isaac Newton, Brief an Robert
Hooke, 5. Februar 1676, http://www.isaacnewton.org.uk/essays/Giants. Der
Satz scheint auf Bernard of Chartres im 12 Jahrhundert zuriickzugehen:
Robert K. Merton, On the Shoulders-of Giants, Free Press, 1965 (dt: Auf
den Schultern von Riesen — ein Leitfaden durch das Labyrinth der Gelehr-
samkeit, Syndikat, 1980).

Robert Compton fiihrte Regie in Tony Wagners Dokumentarfilm, der die
faszinierenden statistischen:Daten zu Finnlands Bildungssystem vorstellt und
erlautert: Robert Compton, The Finland Phenomenon (2011), IMDD, http://
www.imdb.com/title/tt2101464/. Wagners Biicher helfen zudem zu verstehen,
wie ein Umfeld aussehen muss, in dem Schiiler innovative Fihigkeiten ent-
wickeln:Tony Wagner, Creating Innovators — The Making of Young People
Who Will Change the World, Scribner, 2012, und: The Global Achievement
Gap — Why Even Our Best Schools Don’t Teach the New Survival Skills
Our Children Need — and What We Can Do about It, Basic Books, 2008.
Hull, »Time in School - How Does the U.S. Compare?«, Center for Public
Education, Dezember 2011, http://www.centerforpubliceducation.org/Main-
Menu/Organizing-a-school/Time-in-school-How-does-the-US-compare.
Mein Interview mit Freeman Dyson gehort zu den faszinierenderen, die ich
fiir dieses Buch gefiihrt habe. Dyson sprach leidenschaftlich dariiber, wie
praxisnahes Lernen die Entwicklung von Fihigkeiten und Interessen fordert,
und uber die Kontraproduktivitat traditioneller Unterrichtsformen, bei denen
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die jungen Menschen lediglich sitzen und zuhoren. »Ich habe in Museen viel
mehr gelernt als in der Schule«, sagt er. »Reiner Drill fithrt nur dazu, dass

die Kinder abschalten.« Wihrend unseres Gesprichs iiber Rechenwerkzeuge
sagte er, dass von digitalen Instrumenten dann eine Gefahr ausgeht, wenn sie
die Mathematik verkomplizieren, beispielsweise wenn sie mit neunstelliger
Genauigkeit rechnen. Seiner Uberzeugung nach kénnen jedoch Rechenbhilfs-
mittel, besonders, wenn sie in einen physischen Kontext gebracht werden
konnen, das Verstindnis der zugrundeliegenden Strukturen enorm férdern.
Aus diesem Grund, sagt er, habe der Rechenschieber eine exzellente Plattform
geboten. »Das ist eine gute Moglichkeit, ein Gefiihl fiir Grofsenordnungen

zu bekommen. Man spiirt es in der Hand«, sagte er. »Dass er aus der Mode
gekommen ist, ist wirklich schade, ist er doch so einfach zu verstehen. Und er
ist fiir die meisten Zwecke genau genug. «

Seymour Papert und Idit Harels Buch tiber Konstruktivismusist in gedruck-
ter Form schwer zu finden, aber das erste Kapitel gibt es‘online: Papert und
Harel, Situating Constructionism, Ablex, 1991, http://www.papert.org/
articles/SituatingConstructionism.html. Paperts Buch tiber Kinder und Com-
puter ist Pflichtlektiire fiir jeden, der sich fiir das Thema des plattformgestiitz-
ten Lernens interessiert: Papert, Mindstorms= Children, Computers, and
Powerful Ideas, Basic Books, 1993 (dt.. Gedankenblitze — Kinder, Computer
und neues Lernen, Birkhauser 1982).

Ergebnisse von 54 Forschungsstudieniiber die Taschenrechnernutzung in der
Schule zeigen, dass »die operativen Fihigkeiten und die Fihigkeit, Proble-

me zu losen, sich verbesserten, wenn Taschenrechner einen festen Platz im
Priifungs- und Lehrbetrieb hatten. Schiiler, die Taschenrechner verwendeten,
waren der Mathematik gegeniiber positiver eingestellt als Schiiler, die ohne
Taschenrechner auskommen sollten.« Aimee J. Ellington, » A Meta-Analysis
of the Effects of Calculators on Students’ Achievement and Attitude Levels

in Precollege Mathematics Classes«, Journal for Research in Mathematics
Education 34, Nr. 5 (2003), S. 433—-463. Die innere Einstellung ist wichtig
fir die Entwicklung junger Menschen, die im naturwissenschaftlich-technolo-
gischen Bereich innovativ werden wollen, weshalb Hopscotch (https://www.
gethopscotch.com/), Mindstorms (http://www.lego.com/en-us/mindstorms/?
domainredir=mindstorms.lego.com) und andere auf dem Bauen basierende
Lernspiele so wichtig sind. Insbesondere empfehle ich Spiele wie Blackjack
und Yahtzee zwecks Erwerbs statistischer Grundkenntnisse und Zinsentwick-
lungssimulationen wie das klassische DOS-Spiel Drugwars (von dem wirklich
einmal jemand eine jugendvertragliche Version entwickeln sollte.

Dave Moursund hat mir bei der Konzeption dieses Kapitels sehr geholfen,

SMARTCUTS



91

92

93

indem er die Taschenrechnerfrage in Relation setzte zur Bedeutung des abs-
trakten Denkens in der Mathematik. Ein umfassendes Online-Archiv seiner
Artikel finden sie hier: Moursund, »Dr. Dave Moursund’s Writing about
Computers in Education«, University of Oregon, 11. November 2007,
http://pages.uoregon.edu/moursund/dave/.

Keith Devlin, »In Math You Have to Remember, in Other Subjects You Can
Think about It«, Mathematical Association of America, Juni 2010, http://
www.maa.org/external_archive/devlin/devlin_06_10.html. Dieser Aufsatz und
Devlins Buch » The Math Gene — How Mathematical Thinking Evolved and
Why Numbers Are Like Gossip«, Basic Books, 2001, sind Pflichtlektiire fiir
jeden, der wissen will, was heute im Mathematikunterricht in Anbetracht der
Instrumente, die uns zur Verfiigung stehen, und unserer Einstellung zu ande-
ren Themen im Argen liegt. Studien zeigen, dass die Menschen von Natur aus
ein mathematisches Vorverstindnis mitbringen und dass die Konzentration
auf die Rechenfihigkeiten sehr viel unergiebiger ist als die Beschiftigung mit
dem Denken und mit Problemen aus dem echten Leben. Die Rechenfertigkei-
ten kommen automatisch mit den anderen Beschiftigungen. Zum Abschluss
seines Artikels beschreibt Devlin punktgenau das Problem, das Finnland mit
seinen Lehrern l6sen konnte: »Natiirlich erfordert ein fortschrittlicher Mathe-
matikunterricht von den Lehrern mehr mathematische Kenntnisse als die
traditionelle Methode (bei der ein Lehrer-mit weniger Hintergrundwissen sich
notfalls am Lehrbuch orientieren Kann'— das ist iibrigens auch der Grund,
warum Mathematikbiicher so'dick sind). Ein solcher Unterricht ist auch an-
spruchsvoller, sodass er einen hoheren Status und eine bessere Bezahlung der
Lehrer rechtfertigt.« Und. ein letzter Stachel gegen das Auswendiglernen von
Tony Wagner: »Wir alle'mussten in der Schule das Periodensystem auswendig
lernen. Wie viele von uns kénnen es noch heute wiedergeben? Oder auch nur
sagen, wie viele Elemente es enthilt? Und wenn Sie die Zahl noch wissen, ist
sie schon  deshalb nicht korrekt, weil im letzten Monat zwei weitere Elemente
entdeckt wurden. «

Dudley Underwood, »Is Mathematics Necessary?«, National Council of
Teachers of Mathematics, 1998, http://www.public.iastate.edu/~aleand/
dudley.html.

Ich bin iiberzeugt, dass die meisten Lehrer sich nichts mehr wiinschen, als
dass ihre Schiiler erfolgreich sein mogen. Keith Devlin trifft den Punkt: »Da
tun Tausende Lehrer, was sie nur kénnen, um die Notwendigkeit konzeptio-
nellen Verstehens mit den Anforderungen der Praxis in Einklang zu bringen,
und sind doch unsicher, welches der beste Weg ist, besonders, wenn es darum
geht, die Schiiler zu motivieren. Und weil sie keine klare Vorstellung von dem
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Weg haben, greifen die meisten von ihnen verstandlicherweise wieder mehr
oder weniger auf dieselben Lehrmethoden zuriick, die sie selbst erlebt haben.
Das ist fast immer die traditionelle Methode, auch wenn sich in Anbetracht
des Umstands, dass es in 3000 Jahren noch niemandem gelungen ist, diese
Methode so anzuwenden, dass eine Mehrheit der Schiiler davon profitiert
hitte, die Frage aufdringt, ob es nicht doch einen besseren Weg geben
miisste. «

Dieser mal Albert Einstein und mal Mark Twain zugeschriebene Ausspruch
tauchte wohl erstmals in World Service Conference, Narcotics Anonymous,
1981, S. 11, auf.

Science and Engineering Indicators 2002 (National Science Board, 2002),
Kapitel 1. Auch wenn laut Tony Wagners Untersuchungen und internatio-
nalen Leistungsvergleichen das finnische Bildungssystem weltweit Spitze ist,
zeigt Olli Martio in einem Artikel fiir die Zeitschrift Teaching of Mathema-
tics aus dem Jahr 2009, dass viele finnisches Schiiler (dié.unteren 80 Prozent)
in fortgeschrittener Mathematik im Jahr 2003 schlechtere Leistung zeigten
als im Jahr 1981, und fihrt dies auf den Einsatz des Taschenrechners und den
Verzicht auf geometrische Themenfacher zuriick. Martio macht denselben
Fehler wie viele Kritiker, indem er selbstverstindlich davon ausgeht, dass
abstrakt-algebraische Fahigkeiten fiir eine erfolgreiche Lebensfithrung wichtig
seien, ohne korrekt darauf zu verweisen;,.das ein Grof3teil des mathema-
tischen Unterrichtsspektrums in Finnland wie auch in anderen Lindern

seine gegenwirtige Form der Tatsache verdankt, dass »irgendwer es einmal
fir niitzlich erachtet hat«, und dass dieser Themenkanon einer regelmafsi-
gen Uberarbeitung bedatf. Wihrend Martios Schlussfolgerungen aus den
analysierten finnischen Mathetests mitunter fragwirdig sind, riumt auch er
ein, dass die 20 obersten Prozent der Schiiler ihre Berufslaufbahn tatsich-
lich gut vorbereitet antreten. Olli Martio, » Long Term Effects in Learning
Mathematics in Finland — Curriculum Changes and Calculators«, Teaching
of Mathematics 12, Nr. 2 (2009), S. 51-56. Eine Vielzahl von Studien

zeigt, dass Taschenrechner einen positiven Einfluss auf die mathematischen
Fihigkeiten der Schiler haben. Das hingt, wie die andere in diesem Kapitel
zitierte Studie vermuten ldsst, davon ab, wie die Taschenrechnernutzung
konzeptionell in den Unterricht eingebunden ist. Wie Edward W. Wolfe von
Pearson Assessments schreibt, »zeigen die meisten Studien aus der jiingeren
Zeit, dass der verniinftige Einsatz des Taschenrechners, die Wahl der richtigen
Art von Rechner und seine Integration in den Mathematikunterricht sich
positiv auf die gemessenen Testergebnisse auswirken.« Wolfes Aufsatz und
diverse Referenzstudien finden Sie unter: Wolfe, »What Impact Does Calcu-
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lator Use Have on Test Results?«, Pearson Education Test, Measurement &
Research Services Bulletin, Nr. 14 (2010), http://images.pearsonassessments.
com/images/tmrs/tmrs_rg/Bulletin_14.pdf?WT.mc_id=TMRS_What_Impact_
Does_Calculator.

Das definitive Buch zu Finnlands Bildungssystem ist: Pasi Sahlberg, Finnish
Lessons — What Can the World Learn form Educational Change in Finland?,
Teachers College Press, 2011.

Als Finnland im Jahr 2013 bei den internationalen PISA-Vergleichstests (Pro-
gramme for International Student Assessment) um einige Ringe zuriickfiel,
gab Pasi Sahlberg im Wall Street Journal folgende Einschitzung kund: »Die
unerwartete globale Fithrungsposition und Vorbildrolle im Bildungsbereich
hat sich moglicherweise storend auf Finnlands Langzeitbemithungen um
fortlaufende Verbesserung und Erneuerung ausgewirkt. Manche sind der
Ansicht, dass Finnland uiber der Genugtuung tiber das Erreichte und den
Stromen von Bildungstouristen, die sich vorrangig fiir dén bisher zuriickge-
legten Weg interessieren, vergessen hat, das eigene Schulsystem weiterzuent-
wickeln. Andere weisen darauf hin, dass der Rummel um'PISA dazu gefiihrt
hat, dass andere Lander ihre Lehrplidne verdnderten: Mittlerweile werde der
Unterricht konkret an den PISA-Fragen ausgerichtet und die Schiiler gezielt
auf das Bestehen der PISA-Tests vorbereitet. Weil es sich bei PISA um einen
normierten Vergleichstest handelt, fiihren-Verbesserungen in anderen Lindern
automatisch zu einer Verschlechterung der finnischen Resultate.« Salberg,
»Are Finland’s Vaunted Schools Slipping?«, Washington Post, 3. Dezember
2013, http://www.washingtonpost.com/blogs/answer-sheet/wp/2013/12/03/
are-finlands-vaunted-schools-slipping/. Ein letzter Punkt, der in der Diskus-
sion um das finnische Bildungssystem hiufig unerwihnt bleibt, ist das Fehlen
von Privatschulen in Finnland. Sahlberg schreibt: »Das finnische Schulsystem
ist weiterhin eines\der gerechtesten unter allen OECD-Lindern. Das bedeutet,
dass die Schulbildung, die ein Schiiler in Finnland erhilt, weniger vom Fami-
lienhintergrund abhingt als in den meisten anderen Landern. «

Edward de Bono erklirt diesen und andere Begriffe auf seiner offiziellen
Website: »Lateral Thinking«, http://edwdebono.com/lateral-thinking.

GrofSe Stadte sind Erfindungsschwerpunkte, wie die Patentanmeldungen
belegen, die Jonathan Rothwell, José Lobo, Deborah Strumsky und Mark
Muro gesammelt und ausgewertet haben: »Patenting Prosperity — Invention
and Economic Performance in the United States and Its Metropolitan
Areas«, Brookings, 2013, http://www.brookings.edu/~/media/research/
files/reports/2013/02/patenting %20prosperity %20rothwell/patenting %20
prosperity %20rothwell.pdf. Darin heifit es: »63 Prozent aller US-Patente
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werden von Menschen aus gerade einmal 20 Metropolregionen entwickelt, in
denen 34 Prozent der US-Bevolkerung leben. « Richard Florida schreibt tiber
die Vorteile des Stadtlebens fiir kreative Menschen in The Rise of the Crea-
tive Class — Revisited: 10th Anniversary Edition — Revised and Expanded,

2. Auflage, Basic Books, 2012, und vertritt die These, dass kreative Menschen
womoglich einen messbaren positiven Einfluss auf die Wirtschaft der Stadte
haben, wihrend andere hier eher eine Korrelation statt eines Kausalzusam-
menhangs vermuten. Jonah Lehrer beschreibt die »urbane Reibung« als eine
Hauptquelle der Kreativitit und des Erfindergeistes in den grofSen Stidten:
Imagine — How Creativity Works, Houghton Mifflin, 2012

100 Diverse Definitionen von Screamo finden Sie natiirlich im Urban Dictionary,
http://www.urbandictio nary.com/define.php?term=screamo.

101 Eine exzellente (und bildliche) erste Einfithrung in die Physik der Ozeanwel-
len liefert Richard Mitterer, »Ocean Waves«, University of Texas at Dallas,
http://www.utdallas.edu/~mitterer/Oceanography/pdfs/fOCEChapt09.pdf.

102 Die Beschreibung des Basketball- und des Handtaschenexperiments findet
sich in Erik Dane, Kevin W. Rockmann und Michael G: Pratt, »When Should
I Trust My Guts? Linking Domain Expertise toIntuitive Decision-Making
Effectiveness«, Organizational Behavior and"Human Decision Processes 119
(2012), S. 187-194. In meinem Interview mit Dane erfuhr ich noch viele
weitere faszinierende Details zu dem Thema, fiir die im Buch kein Platz mehr
war. Einen Teil dieses zusitzlichen'Materials habe ich auf shanesnow.com/
dane bereitgestellt.

103 Ryan Tates Buch zum Thema.»20 Prozent Zeit« beschreibt die Forschungs-
ergebnisse und Geschichten rund um Geschiftsexperimente a la 3M und
Google besser, als iches'an dieser Stelle tun konnte. Ich empfehle Thnen, dort
selbst nachzulesen:“Ihe 20 % Doctrine — How Tinkering, Goofing Off, and
Breaking the Rules at Work Drive Success in Business, HarperBusiness,
2012. Eine hervorragende akademische Diskussion iiber das Experimentieren
in etablierten Branchen finden Sie in: Stefan Thomke, » Unlocking Innovation
through Business Experimentation«, European Business Review, http://www.
europeanbusinessreview.com/?p=1888.

104 Die wegweisende Arbeit zum Pioniervorteil war: Marvin B. Lieberman und
David B. Montgomery, »First-Mover Advantages«, Strategic Management
Journal 9 (1988), S. 41-58. Lieberman und Montgomery iiberpriiften und
korrigierten ihre Thesen zehn Jahre spéter in: »First-Mover (Dis)Advan-
tages — Retrospective and Link with the Resource-Based View«, Strategic
Management Journal 19 (1998), S. 1111-1125. Auch wenn ich in diesem
Abschnitt ein wenig auf Ken Lehrer herumhacke, bin ich doch uiberzeugt,
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105

106

107

108

109

dass er die Komplexitit des Themas weit besser durchschaute, als er in jenem
Anfingerkurs zu erkennen gab. Und ich muss wahrheitsgemif$ zu Protokoll
geben, dass sein Risikokapitalfonds sich dereinst weigerte, in meine Firma zu
investieren (eine Entscheidung, die er spiter, wie sein Geschiftspartner live
auf Bloomberg TV erklirte, bereute), sodass eine geringe Chance besteht,
dass mir die Gelegenheit durchaus willkommen ist, ihn an dieser Stelle ein
wenig zu piesacken.

Peter N. Golder und Gerard J. Tellis, »Pioneer Advantage — Marketing
Logic or Marketing Legend?«, Journal of Marketing Research 30 (1993),

S. 158-170. Weitere interessante Artikel zu diesem Thema: Robert A.
Baron, »Opportunity Recognition as Pattern Recognition — How Ent-
repreneurs >Connect the Dots« to Identify«, Academy of Management
Perspectives 20, Nr. 1 (2006), S. 104116, http://old.ied.econ.msu.ru/cmt2/
lib/c/186/File/fa4_1.pdf; Daniel Kahneman und Gary Klein, »Conditions for
Intuitive Expertise«, American Psychologist 64, Nr. 6 (September 2009),

S. 515-526; William P. Barnett, Mi Feng und Xiaoqu-Luo, »Social Identity,
Market Memory, and First-Mover Advantage«, Industrial and Corporate
Change 22, Nr. 3 (2012), S. 585.

Grinde fiir den Vorteil der zweiten Welle fihrten Forscher von Texas A&M
nur wenige Jahre nach dem Initialartikel.von'Lieberman und Montgomery
tiber den Pioniervorteil ins Feld. » Technologische Entwicklungen, auf die der
Pionier schlecht vorbereitet ist, nachdem er all seine Mittel in die iltere Tech-
nologie investiert hat, begiinstigen.den raschen Folger, der die Lasten einer
solchen Investition nicht zu'tragen hat«, schreiben Roger A. Kerin, P. Rajan
Varadrajan und Robert A: Péterson, »First-Mover Advantage — A Synthesis,
Conceptual Framework and Research Propositions«, Journal of Marke-

ting 56, Nr. 4 (1992),S. 33-52. »Der Zugang der neuen Marktteilnehmer
zu kosteneffizienteren Technologien macht die durch Erfahrung erzielten
Kostenersparnisse des Pioniers wett.«

Steve Blank'stellt in Business Insider eines der bestformulierten Argumen-

te fir den Vorteil der zweiten Welle vor: » You’re Better Off Being a Fast
Follower than an Originator«, Business Insider, 5. Oktober 2010, http://
www.businessinsider.com/youre-better-off-being-a-fast-follower-than-an-
originator-2010-10.

Fernando F. Suarez und Gianvito Lanzolla, »The Role of Environmental
Dynamics in Building a First Mover Advantage Theory«, Academy of
Management Review 32, Nr. 2 (2007), S. 377-392.

Bis zu dem Zeitpunkt, an dem ich dies schreibe, hat Sonny Moore Grammys
fiir Beste Dance-Aufnahme (zweimal), Bestes Dance/Electronica-Album
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(zweimal) und Bester Remix (zweimal) gewonnen. Sonny war freundlich und
grofiziigig mit seiner Zeit (wie auch sein Agent Clayton Blaha). Der junge
Mann platzte vor Gefiihlen; manchmal hatte ich das Gefiihl, als spriche ich
mit Andy Warhol. Beispielzitat: »Das ist keine kunstvolle Komposition, wis-
sen Sie — nichts, das Sie zerpfliicken und analysieren konnen; es ist etwas, das
Sie unmittelbar fithlen. Und so ist auch mein Leben; es geht alles so schnell,
alles ist Gefiihl, immer geht es ums Verwirklichen, wissen Sie, ums Auspro-
bieren, darum, stindig etwas aufzusaugen und darauf zu reagieren. Ich liebe
es, an die Grenzen zu gehen und festzustellen, was ich fiihle und was da in
mir steckt.« Sonny arbeitet hart an seiner Musik — ich habe ihn zwei Minuten
vor seinem Auftritt wild irgendwelches neues Material einstudieren sehen,
damit er seinen Fans etwas Besonderes bieten konnte — ich bin sicher, dass er
seine Wellen deshalb zu fassen kriegte, weil er immer und stidndig experimen-
tiert. Aber er versteht es auch zu spuren, wann das Wasser steigt. Er ist so ein
Typ, der vermutlich auch noch blind surfen kénnte.

Der Strom der menschlichen Geschdfte wechselt;
Nimmt man die Flut wabr, fiibret sie zum Gliick;
Versdumt man sie, so muss die ganze Reise

Des Lebens sich durch Not und Klippen winden.

William Shakespeare, Julius Caesar, http://www.gutenberg.org/cache/
epub/9875/pg9875.txt. (Dank an Robert Baron.)

110 Die Beschreibungen Kubas, sé¢iner Geografie und des manglar rojo stammen
aus folgenden Quellen: Nicki Agate, The Rough Guide to the Caribbean —
More than 50 Islands, Including the Bahamas, Rough Guides, 2002,

S. 203, http://books.google.de/books?id=gWoW8qZogSQC&redir_esc=y;
»Square Miles in.Cuba«, Wolfram Alpha, http://www.wolframalpha.com/
input/?i=square %20miles %20in %20cuba; »Sierra Maestra«, Encyclopaedia
Britannica, http://fwww.britannica.com/EBchecked/topic/356293/Sierra-
Maestra; »EBastern Cuba Sights«, Fodor’s Travel, http://www.fodors.com/
world/caribbean/cuba/eastern-cuba/review-473363.html; T. Ombrello, »Red
Mangrove«, Union County College, http:/faculty.ucc.edu/biology-ombrello/
pow/red_mangrove.htm.

111 Spencer C. Tucker, Encyclopedia of Insurgency and Counterinsurgency —

A New Era of Modern Warfare, ABC-CLIO, 2013, S. 126.

112 Dieses Zitat stammt von Ricardo Martinez Victores, La historia de Radio
Rebelde, Editorial de Ciencias Sociales, 1978, siche auch: Cat Wiener,
»Winning Hearts and Minds — The Importance of Radio in the Cuban Revo-
lutionary War«, 2010, http://de.scribd.com/doc/41464197/Radio-Rebelde.
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114

115

116

117

118

119

120
121

122

Wieners Essay enthilt Verweise auf eine Reihe hervorragender zusitzlicher
Quellen zu Radio Rebelde und der Rolle des Piratenradios fiir die Revolu-
tionsgeschichte.

Hugh Thomas, Cuba — La lucha por la libertad 1762-1970, Grijalbo, 1973,
S. 1261.

T. J. English, Havana Nocturne — How the Mob Owned Cuba and Then
Lost It to the Revolution, William Morrow, 2008.

Steven Priggé, »How Famous Writers and Producers Got Their Breaks —

J.J. Abrams«, New Show Studios, 8. Januar 2013, http://www.
newshowstudios.com/blog/movies/how-famous-writers-and-producers-
got-their-breaks-george-lucas/.

Abrams’ vollstindige Filmografie finden Sie auf »].J. Abrams«, IMDb,
http://www.imdb.com/name/nm0009190/.

Adam Grant, Give and Take — A Revolutionary Approach to Success, Viking
Adult, 2013 (dt.: Geben und Nebmen — erfolgreich sein‘zum Vorteil aller,
Droemer, 2013).

Eine hervorragende Zusammenfassung der von Mint verfolgten geschift-
lichen und inhaltlichen Strategie mitsamt konsequenter Vernetzung liefert
Zach Bulygo, »How Mint Grew to 1.5 Million-Users and Sold for $ 170 Mil-
lion in Just 2 Years«, KISSmetrics, 2013, https://blog.kissmetrics.com/how-
mint-grew/. Mint forderte tiber Blogbeitrage die Nachfrage nach den eigenen
Dienstleistungen bereits Monate, bevor die Mint-App dem breiten Publikum
zuginglich gemacht wurde. Diese Strategie, vor dem Start bereits potenzielle
Energie zu erzeugen, wird in Kapitel 7 nidher beleuchtet.

Radio Rebelde ist noch heute ein beliebter Radiosender in Kuba. Dieses Zitat
findet sich auf der Website des Senders: » About Us — Radio Rebelde«, Radio
Rebelde, http://www.radiorebelde.cu/english/about-us/.

Ernesto Guevara, Guerrilla Warfare, BN Publishing, 2013.

Laut CIA-Bericht in The World Factbook, Central Intelligence Agency, 2011,
https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/fields/2103.
html.

Fur die Umfrage, was den US-Amerikanern besser gefillt als ihr Kongress,
wurden wihrend des 112. Kongresses 830 Wihler telefonisch kontaktiert.
Waihrend die Ergebnisse sowohl erheiternd als auch entmutigend sind, spricht
der Umstand, dass Dschingis Khan den Kongress, dieser aber wiederum die
Kardashians schlagen konnte, dafiir, dass manch ein US-Amerikaner nicht
weifS, was diese Dinge zu bedeuten haben. Immerhin rangierte der Kongress
vor Crystal-Meth-Laboren und Lobbyisten, was wir wohl als einen Sieg

im Krieg gegen bewusstseinsverdndernde Drogen werten diirfen: » Con-

ANMERKUNGEN 223



gress Less Popular than Cockroches, Traffic Jams«, Public Policy Polling,
8. Januar 2013, http://www.publicpolicypolling.com/pdf/2011/PPP_Release_
Natl_010813_.pdf.

123 Jimmy Kimmel twitterte Bear Vasquez’ »Doppelter-Regenbogen «-Video mit
dieser Beschreibung. Genaugenommen zitierte er lediglich seinen Freund
Todd, mit dem Zusatz, dieser konne damit sehr wohl recht haben. Jimmy
Kimmel, Twitter-Beitrag, 3. Juli 2010, https:/twitter.com/jimmykimmel/
status/17665533038.

124 Paul Vasquez, » Yosemitebear Mountain Double Rainbow 1-8-10«, YouTube,
8. Januar 2010, http://www.youtube.com/watch?v=OQSNhkSICTI.

125 Phans YouTube-Kanal »Michelle Phan«, http://www.youtube.com/user/
MichellePhan.

126 Lauren Sherman, »How Bloggers Are Scoring Million-Dollar Funding
Rounds«, Advertising Age, 29. Mai 2013, http://adage.com/article/digital/
bloggers-capture-venture-capitalist-interest/241687/. Das, iibrige Material zu
Phans Story stammt von Phan personlich.

127 Robert Frank, Richistan — A Journey through the American Wealth Boom
and the Lives of the New Rich, Three Rivers Press, 2008.

128 Der Ausdruck »pyjamareich« stammt von Bill Simmons, »One Night at
Jack’s Place«, ESPN, 5. Mai 2010, http://sports.espn.go.com/espn/page2/
story?page=simmons/100505.

129 Manfred Kets de Vries, zitiert in: Helen Kirwan-Taylor, » Miserable? Bored?
You Must Be Rich«, The Telegraph, 13. November 2007, http://www.
telegraph.co.uk/news/features/3634620/Miserable-Bored-You-must-be-rich.
html.

130 Die auf plotzlichen Reichtum spezialisierten Therapeuten Susan Bradley,
Stephen Goldbart und Joan DiFuria steuerten jeweils wichtiges Material zu
den Passagen iiber, »ungliickliche Milliardire« bei, auch dort, wo ich sie nicht
explizit erwahne. Thre Biicher zum Thema lauten: Stephen Goldbart und
Joan Indursky DiFuria, Affluence Intelligence — Earn More, Worry Less, and
Live a Happy and Balanced Life, Da Capo Lifelong Books, 2011, und Susan
Bradley, Sudden Money — Managing a Financial Windfall, Wiley, 2000. »In
unserer Gesellschaft wird Geld als Sinnquelle und Erfolgssymbol tiberbewer-
tet. Geld verdandert mafigeblich die Art, wie wir uns selbst sehen, wie wir mit
anderen Menschen interagieren und was wir mit unserem Tag und unserer
Zukunft anfangen«, sagt Goldbart.

131 Hier ist eine hervorragende CNN-Story tiber die verschiedenen Lebenswege
der einstigen Mondginger: Chris Chandler und Andy Rose, » After Walking
on Moon, Astronauts Trod Various Paths«, CNN, 17. Juli 2009, http://
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132

133

134

135

136

137

138
139

140

edition.cnn.com/2009/TECH/07/17/life.after.moon.landing/index.html. Einen
Originalbericht tiber Armstrongs gerichtliche Klagen liefert Bill Romano,
»Neil Armstrong Sues over Use of Name in Ad«, Boca Raton News, 6. Fe-
bruar 1997, http://news.google.com/newspapers?nid=12918&dat=19970206
&id=1CIUAAAAIBA]J&sjid=TY4DAAAAIBAJ&pg=4495,1731221. Ein Hin-
weis auf James Irwins Engagement als Seelsorger findet sich in seinem Nach-
ruf, » James Irwin Was Astronaut, Minister, City Native«, Associated Press,
10. August 1991, http://news.google.com/newspapers?nid=11298&dat=199
10810&id=QNc0AAAAIBAJ&sjid=aW4DAAAAIBAJ& pg=6642,3038054,
und Buzz Aldrins Memoiren tiber sein Leben nach dem Mond sprechen,
hiufig zwischen den Zeilen, von einem tiefen Gefiihl der Leere: Buzz Aldrin
und Ken Abraham, Magnificent Desolation — The Long Journey Home from
the Moon, Three Rivers Press, 2010.

»Two-Thirds America Unhappy at Job — 65 % Choose New Boss over Raise
Says Study by TellYourBoss.com«, Business Wire, http://www:businesswire.
com/news/home/20121016005065/en/Two-Thirds-America-Unhappy-Job-65-
Choose-Boss.

Die Studie von Teresa Amabile und Steven J. Kramer belegt die psychologi-
sche Kraft des Fortschritts im Vergleich zur abseluten Errungenschaft und
zeigt einmal mehr, dass Geld allein nicht.gliicklich macht: Amabile und Kra-
mer, The Progress Principle — Using Small Wins to Ignite Joy, Engagement,
and Creativity at Work, Harvard Business Review Press, 2011.

Valerie Strauss, »Rats Find Oreos as Addictive as Cocaine — An Unusual
College Research Project«, Washington Post, 18. Oktober 2013,
http://www.washingtonpost.com/blogs/answer-sheet/wp/2013/10/18/rats-
find-oreos-as-addictive-as-cocaine-an-unusual-college-research-project/.

Den berithmten Oreo-Tweet, den ich gleichzeitig bewunderte und verachtete,
gibt es hier: ‘https:/twitter.com/Oreo/status/298246571718483968.
Amanda‘Wills, »Someone Give This Oreo Employee a Raise«, Mashable,

3. Februar 2013, http://mashable.com/2013/02/03/oreo-super-bowl-twitter/.
Eine Dokumentation dariiber, wie ein Preis dem anderen folgte und der
Schwung nicht nachliefs, liefert: »Dunking in the Dark«, 360i, http://
www.360i.com/work/oreo-super-bowl/.

Ebenda.

Bieber twitterte am selben Abend wie Oreo und erhielt 17000 Retweets im
Vergleich zu Oreos 15000 Retweets, siehe https://twitter.com/justinbieber/
status/298136225930420224

Sal Khans Story finden Sie wunderbar dargestellt in Clive Thompson, »How
Khan Academy Is Changing the Rules of Education«, WIRED, August 2011.
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142
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145

Wenn Sie schon einmal dabei sind, lesen Sie bitte auch Clives Buch Smarter
Than You Think, Penguin Press, 2013.

Die Geschichte von Sixto Rodriquez erleben Sie am besten in Malik Bendjel-
loul, Searching for Sugar Man, DVD, IMDb, http://www.imdb.com/title/
tt2125608/. Es ist einer der eindrucksvollsten Dokumentarfilme, die ich
jemals sah.

Der Vergleich zwischen Phan und Vasquez zeigt, wie gliickliche Zufille
dhnlicher Groflenordnung je nach Vorbereitung zu ganz anderen Ergebnis-
sen fithren konnen. Dieser Unterschied resultierte wohlgemerkt nicht allein
daraus, dass Phans Videos Tutorialcharakter hatten und deshalb erfolgreicher
gewesen wiren als Vasquez reines Spafivideo. Comedy und Unterhaltung
haben traditionell in den YouTube-Charts gegentiber Lerninhalten stets domi-
niert. Die Nummer 1 unter den weiblichen YouTube-Kanilen (ohne Popstars)
ist in dem Augenblick, in dem ich dies schreibe, die Comedy-Kunstlerin
Jenna Marbles: Jenna Marbles Blog, http://jennamarblesblog. Andere extrem
erfolgreiche YouTube-Stars wie die Gregory Brothers (» AutoTune the News«,
YouTube, http://www.youtube.com/user/thegregorybrothers) erlebten eben-
falls solche spontanen viralen »Durchbriiche« und schafften es dann, daraus
ein Comedy-Geschift zu machen. Bear Vasquez’Problem war, dass »Double
Rainbow« unfreiwillig komisch war. Die Kategorie war in diesem Fall nicht
ausschlaggebend; es war die (fehlende) Vorbereitung, um den Schwung zu
nutzen und ihn weiterzutragen.

Stephanie Buch, »Michelle Phan — Behind the Makeup of YouTube’s Fairy
Godmother«, Mashable, 23 August 2013, http://mashable.com/2013/08/23/
michelle-phan/.

Einige traurige Statistiken zu Frithgeburten in Landern der dritten Welt
finden Sie in Kounteya Sinha, »India Shares Highest Preterm Birth Burden«,
Times of India, 8. Juni 2012, http://articles.timesofindia.indiatimes.
com/2012-06-08/india/32123625_1_preterm-premature-babies-joy-lawn.
Unterschiedliche Studien enthalten leicht voneinander abweichende Zahlen
zu den jahrlichen Frithgeburtenzahlen in aller Welt (vermutlich aufgrund von
Erfassungsproblemen und Definitionsunterschieden), aber die verldsslichsten
Zahlen scheinen von der WHO zu kommen: »Preterm Birth«, Weltgesund-
heitsorganisation, November 2013, http://www.who.int/mediacentre/
factsheets/fs363/en/.

Mehr zur Entwicklung im Bereich der Neonatologie finden Sie bei Alistair
G.S. Philip, »The Evolution of Neonatology«, Pediatric Research 58,

Nr. 4 (2005), http://www.neonatology.org/pdf/EvolutionOfNeonatology.
pdf.
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146 Laut einem Bericht der New York Times kosten Frihgeborenenbrutkisten
zwischen 1000 und 40000 US-Dollar, siche Madeline Drexler, »Looking
under the Hood and Seeing an Incubator«, New York Times, 15. Dezember
2008, http://www.nytimes.com/2008/12/16/health/16incubators.html. Jane
Chen beziffert den typischen Preis eines fabrikneuen Hightech-Gerits auf
rund 20000 US-Dollar. Ich habe gebrauchte Brutkisten auf eBay und von
Krankenhidusern zum Preis von 1000 bis 4000 US-Dollar gefunden, wenn
auch in begrenzter Stiickzahl.

147 Shrabonti Bagchi, »Saving Little Lives«, Times of India, 19. September 2011,
http://epaper.timesofindia.com/Repository/ml.asp?Ref=VE9]QkcvMjAxMS8
wOS8xOSNBcjAWND Aw.

148 Ebenda.

149 Der Klassiker zur disruptiven Innovation ist natiirlich Clayton M. Christen-
sen, The Innovator’s Dilemma, HarperBusiness 1997 (dt.: The innovator’s
dilemma — warum etablierte Unternehmen den Wettbewerh' um bahn-
brechende Innovationen verlieren, Vahlen, Miinchen 2011).

150 David Carrs Blam-Portrit aus dem Jahr 2012 weckt bestimmt auch in
Thnen den Wunsch, nach Hawaii zu ziehen: »Buffeted by the Web, but Now
Riding it«, New York Times, 16. Dezember 2012, http://www.nytimes.
com/2012/12/17/business/media/buffeted-by-the-web-but-now-riding-it.html.

151 Brian Lams TheWirecutter hat mittlerweise mehrere Autoren (um die Last
zu verteilen und damit er genug Ze€it zam Surfen hat). Ich habe mir auf die
TheWirecutter-Empfehlung hin tatsachlich die UE-Mini-Boom-Lautsprecher
gekauft und hore daraus Musik, wihrend ich dieses Buch schreibe. Sie klin-
gen wirklich gut. Alexander George, »The Best Portable Bluetooth Speaker«,
TheWirecutter, 4. November 2013, http://thewirecutter.com/reviews/best-
bluetooth-speaker/:

152 Arthur Conan'Doyle, A Study in Scarlet (dt. Eine Studie in Scharlachrot),
1887.

153 Wer Steve Jobs jemals auf der Bithne gesehen hat, kennt sein Outfit:
schwarzer Rollkragenpullover und Blue Jeans. Walter Isaacson erldutert die
Hintergrinde dazu in seiner Biografie: Walter Isaacson, Steve Jobs, Simon
and Schuster, 2011.

154 Michael Lewis, »Obama’s Way«, Vanity Fair, Oktober 2012.

155 Kathleen D. Vohs, Brandon J. Schmeichel, Noelle M. Nelson, Roy F. Bau-
meister, Jean M. Twenge und Dianne M. Tice, »Making Choices Impairs
Subsequent Self-Control — A Limited-Resource Account of Decision Making,
Self-Regulation, and Active Initiative«, Journal of Personality and Social
Psychology 94, Nr. 5 (2008), S. 883-898.
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156 Neil Hughes und Kasper Jade, »Magic Mouse Helps Apple Double
Share of Market in 8 Weeks«, Apple Insider (Blog), 29. Dezember 2009,
http://appleinsider.com/articles/09/12/29/magic_mouse_helps_apple_double_
share_of market_in_8_weeks.

157 »Apple Press Info«, Apple, http://www.apple.com/pr/products/ipodhistory/.

158 Schiiler, die sich konzentrieren konnen, schneiden gegeniiber Schiilern mit
hoherem IQ in Rechtschreibtests besser ab, siche Angela Lee Duckworth,
Teri A. Kirby, Eli Tsukayama, Heather Berstein und K. Anders Ericsson,
»Deliberate Practice Spells Success — Why Grittier Competitors Triumph at
the National Spelling Bee«, Social Psychological and Personality Science 2,
Nt 2 (2010), S. 174—181.

159 Dieses Zitat wird Leonardo da Vinci zugeschrieben, obwohl diese Herkunft
niemals belegt werden konnte. Walter Isaacson zufolge gefiel Steve Jobs dieses
Zitat, und es war ein frither Apple-Slogan.

160 Mehr Infos zu SpaceX und Bildmaterial zu den Starts bieten'die »SpaceX
News«, SpaceX, http://www.spacex.com/news. Der SpaceX-Riickblick in
diesem Kapitel beruht im Wesentlichen auf personlichen Interviews mit
ehemaligen SpaceX-Mitarbeitern, NASA-Historikern und Raumfahrtwissen-
schaftlern, sowie auf Bildmitschnitten von déen Falcon-Starts. Ein unabhin-
giger Faktenchecker hat die Angaben in meinem Bericht tiberpriift, und auch
Elon Musk erhielt Ausziige davon zum Gegenlesen. (Elon Musk hat nichts
beanstandet.) Zwei Zeitschriftenprofile' von Musk liefern weitere biografische
Details: Chris Anderson, » The:Shared Genius of Elon Musk and Steve Jobs«,
Fortune, November 2013, und Tom Junod, »The Triumph of His Will«,
Esquire, November 2012..

161 Chris Anderson, »Elon Musk’s Mission to Mars«, Wired, 21. Oktober 2012,
http://www.wired.com/wiredscience/2012/10/ff-elon-musk-qa/all/.

162 Die Zahl der NASA-Beschiiftigten stammt aus »Space Organizations Part 1:
NASA —Nasa’s Workforce«, Library Index, http://www.libraryindex.com/
pages/987/Space-Organizations-Part-1-NASA-NASA-S-WORKFORCE.
html, und die am Apollo-Projekt beteiligten Subunternehmen dokumen-
tiert Catherine Thimmesh, Tear Moon — How 400,000 People Landed
Apollo 11 on the Moon, Houghton Mifflin Company, 2006.

163 Musk wiederholt diese Formulierungen des Ofteren in Interviews, beispiels-
weise in David Pescovitz, »Elon Musk on Making Life Multi-Planetary«,
Boing Boing, 10. April 2012, http://boingboing.net/2012/04/10/elon-musk-
on-making-life-multi.html, und Junod, » The Triumph of His Will«.

164 Mehr zu Lady Gaga, Baumgartner, Alexander dem Groflen und Mal-zehn-
Geschichtenerzihlen finden Sie auf http://shanesnow.com/10xstorytelling.
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Siehe John F. Kennedy, »Moon Speech«, Rice Stadium, Houston, 12. Septem-
ber 1962, http://er.jsc.nasa.gov/seh/ricetalk.htm.

Kosta Grammatis, Kosta.is, http://kosta.is.

Kosta Grammatis’ Kampagne »Buy This Satellite« wurde beschrieben in

Jim Fields, »Q&A - As Egypt Shuts Down the Internet, One Group Wants
Online Access for All«, Time, 31. Januar 2011, http://content.time.com/time/
health/article/0,8599,2045428,00.html.

Astro Teller schrieb genau diesen Satz in einem Meinungsbeitrag fiir Wired,
»Google X Head on Moonshots — 10X Is Easier Than 10 Percent«, Wired,
11. Februar 2013, http://www.wired.com/opinion/2013/02/moonshots-
matter-heres-how-to-make-them-happen/ und wiederholte ihn mir gegeniiber
nahezu wortwortlich in einem Telefongesprich.

Den Effekt finden Sie in dieser faszinierenden Studie beschrieben: Stephen M.
Garcia und Avishalom Tor, »The N-Efect — More Competitors, Less Com-
petition«, Psychological Science 20, Nr. 7 (2009), S. 871-877. Ben Nemtin
schreibt zu diesem Thema in Tim Ferriss’ Blog, nachdem er sein Ziel, mit
Prisident Obama Basketball zu spielen, erreicht hat:.» Am stirksten ist der
Wettbewerb bei den realistischen Zielen, weil die-meisten Menschen sich
keine allzu hohen Ziele stecken. Aber nicht nur-aus statistischen Griinden

ist die Wahrscheinlichkeit, scheinbar unrealistische Ziele zu erreichen, am
hochsten, sondern auch, weil solche Ziele-besonders motivieren.« Nemtin,
»Playing B-Ball with Obama - 6 Steps-to Crossing Anything Off Your
Bucket List«, The-FourHour-Work-Week-Blog, 4. April 2012, http://www.
fourhourworkweek.com/blog/2012/04/04/playing-b-ball-with-obama-6-steps-
to-crossing-anything-offsyour-bucket-list/.

Jim Stengel dokumentiert seine Recherchen zum herausragenden Erfolg
wertorientierter Unternehmen in seinem Buch Grow — How Ideals Power
Growth and Profit at the World’s Greatest Companies, Crown Business,
2011.

Falls Sie jemals Disneylands tiberdriissig werden sollten, konnten Sie zu-
kiinftig auch das Gefingnis von Joliet als Ausflugsziel wihlen, siehe Steve
Schmadeke, »Tourist Trap? Prison Park to Open«, Chicago Tribune, 19. Juli
2009, http://articles.chicagotribune.com/2009-07-19/news/0907170500_1_
joliet-correctional-center-inmates-tourist-attraction.

Die explizite Bezeichnung als » Mordhauptstadt« lisst sich in Artikeln iiber
Inglewood nur schwer finden, auch wenn Einwohner sie Ende der 1980er-
Jahre so betitelten. Aus Berichten der Los Angeles Times geht klar hervor,
dass Mord und Gewaltverbrechen damals zunahmen, siche Marc Lacey,
»Police Report 50 % Jump in Inglewood Murders«, Los Angeles Times,
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18. Januar 1990, http:/articles.latimes.com/1990-01-18/news/we-110_1_
inglewood-police-department. Nach der Vorbereitung dieses Zitats horte ich
diesen Song: http://shanesnow.com/songZ.

173 Anfang 2014 portritierte ich D’Wayne Edwards fiir Wired. Weitere Einzel-
heiten und Lesetipps zu seinen Schuhentwiirfen und Verkiufen finden Sie auf

shanesnow.com/pensole.
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