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B

evor ich damit beginne, Ihnen von meinen Gedanken und Ansichten zu erzählen, möchte ich festhalten, dass ich ein ziemlicher Dummkopf bin, der nur sehr wenig weiß im Vergleich zu dem, was er wissen müsste. Welche Erfolge auch immer ich im Leben gehabt haben mag, sie hatten mehr damit zu tun, dass ich wusste, wie ich mit meinem Un
wissen umzugehen hatte, anstatt mit irgendetwas, das ich gewusst hätte. Das Wichtigste, was ich gelernt habe, ist eine Herangehensweise an das Leben auf der Grundlage von Prinzipien; sie hilft mir dabei, herauszufinden, was wahr ist und wie ich dann zu handeln habe.

Ich gebe diese Prinzipien weiter, weil ich inzwischen eine Lebensphase erreicht habe, in der ich lieber anderen helfen möchte, erfolgreich zu sein, als mich darauf zu konzentrieren, selbst noch erfolgreicher zu sein. Weil diese Prinzipien mir und anderen so sehr geholfen haben, möchte ich sie mit Ihnen teilen. Sie können für sich selbst entscheiden, wie wertvoll sie für Sie sind und was Sie daraus machen wollen.

Prinzipien sind fundamentale Wahrheiten und können als Grundlage für Verhaltensweisen dienen, durch die Sie vom Leben das bekommen, was Sie möchten. Sie können in ähnlichen Situationen immer wieder verwendet werden, um Ihnen dabei zu helfen, Ihre Ziele zu erreichen.

Jeder von uns ist jeden Tag mit einer Vielzahl von Situationen konfrontiert, auf die er reagieren muss. Ohne Prinzipien wären wir gezwungen, für all die Dinge, die das Leben uns vorsetzt, individuell zu reagieren. Wenn wir stattdessen die Situationen in verschiedene Typen kategorisieren und über gute Prinzipien für den Umgang mit ihnen verfügen, kommen wir schneller zu besseren Entscheidungen und haben in der Folge ein besseres Leben. Ein guter Satz von Prinzipien ist wie eine gute Sammlung von Erfolgsrezepten. Alle 
erfolgreichen Menschen arbeiten nach Prinzipien, die ihnen dabei helfen, Erfolg zu haben; allerdings strebt jeder sehr unterschiedliche Erfolge an, sodass sich auch die Prinzipien unterscheiden.

Prinzipientreu zu sein, bedeutet, konsequent mit Prinzipien zu arbeiten, die sich unmissverständlich erklären lassen. Leider sind die meisten Menschen dazu nicht in der Lage, und nur sehr selten schreiben sie ihre Prinzipien auf und teilen sie. Das ist ein Jammer. Ich würde liebend gerne wissen, welche Prinzipien Albert Einstein, Steve Jobs, Winston Churchill, Leonardo da Vinci und andere Menschen geleitet haben. Denn dann könnte ich genau verstehen, welche Ziele sie angestrebt und wie sie sie erreicht haben, und ich könnte ihre unterschiedlichen Herangehensweisen vergleichen. Ich wüsste gern, welche Prinzipien am wichtigsten für die Politiker sind, denen ich meine Stimme geben soll, und für alle anderen Menschen, deren Entscheidungen Auswirkungen auf mein Leben haben. Haben wir gemeinsame Prinzipien, die uns aneinander binden – als Familie, Gemeinschaft, Nation oder Freunde über Staatsgrenzen hinweg? Oder haben wir einander widersprechende Prinzipien, die uns trennen? Welche sind das? Lassen Sie uns konkret sein. Wir leben in einer Zeit, in der Klarheit über unsere Prinzipien besonders wichtig ist.

Meine Hoffnung ist, dass die Lektüre dieses Buches Sie und andere dazu bringen wird, sich auf die Suche nach Ihren eigenen Prinzipien zu machen – wo auch immer Sie glauben, sie am besten finden zu können – und sie aufzuschreiben. Dadurch gewinnen Sie und andere Klarheit darüber, was Ihre Prinzipien sind, und Sie werden sich gegenseitig besser verstehen. Außerdem wird es Sie in die Lage versetzen, Ihre Prinzipien fortzuentwickeln, während Sie weitere Erfahrungen sammeln und darüber nachdenken. Das wiederum wird Ihnen dabei helfen, bessere Entscheidungen zu treffen und besser verstanden zu werden.

DIE EIGENEN PRINZIPIEN FINDEN

Zu unseren Prinzipien gelangen wir auf unterschiedlichen Wegen. Manchmal entdecken wir sie durch eigene Erfahrungen und 
Überlegungen. Manchmal übernehmen wir sie von anderen oder wir machen uns ganzheitliche Prinzipien-Pakete zu eigen, zum Beispiel die von Religionen oder Rechtssystemen.

Weil jeder von uns seine eigenen Ziele und seinen eigenen Charakter hat, muss jeder von uns passend dazu seine eigenen Prinzipien auswählen. Zwar ist es nicht unbedingt schlecht, die Prinzipien von jemand anderem zu verwenden. Doch wenn Sie ohne nachzudenken Prinzipien anderer übernehmen, besteht die Gefahr, dass Sie im Widerspruch zu Ihren wahren Zielen und Ihrer Natur handeln. Gleichzeitig wissen Sie, genau wie ich, wahrscheinlich nicht alles, was Sie wissen müssten, und Sie sind gut beraten, diese Tatsache zur Kenntnis zu nehmen. Wenn Sie für sich selbst denken können und die Bereitschaft mitbringen, mit klarem Kopf herauszufinden, was für Sie selbst am besten ist, und wenn Sie den Mut aufbringen, das auch zu tun, werden Sie das Optimum aus Ihrem Leben herausholen. Wenn Sie das nicht schaffen, sollten Sie darüber nachdenken, was der Grund dafür ist. Denn darin liegt wahrscheinlich die größte Hürde für Sie, mehr von dem zu bekommen, was Sie vom Leben wollen.

Das bringt mich zu meinem ersten Prinzip:


	
Denken Sie für sich selbst, um zu entscheiden, 1) was Sie wollen, 2) was wahr ist und 3) was Sie tun sollten, um #1 vor dem Hintergrund von #2 zu erreichen . . .






. . . und tun Sie das mit Bescheidenheit und Aufgeschlossenheit, sodass Sie die besten Überlegungen berücksichtigen können, die Ihnen zur Verfügung stehen.
 Es ist wichtig, dass Sie sich im Klaren über Ihre Prinzipien sind, denn sie werden jeden Aspekt Ihres Lebens beeinflussen, viele Male am Tag. Wenn Sie zum Beispiel eine Beziehung zu anderen Menschen aufbauen, werden Ihre Prinzipien und die der anderen darüber bestimmen, wie Sie miteinander interagieren. Menschen, die gemeinsame Werte und Prinzipien teilen, kommen gut miteinander aus. Menschen, bei denen das nicht so ist, werden unter ständigen Missverständnissen und Konflikten 
leiden. Denken Sie an die Personen, die Ihnen am nächsten stehen: Stimmen deren Werte mit Ihren Werten überein? Wissen Sie überhaupt, was deren Werte oder Prinzipien sind? Allzu häufig sind in Beziehungen die Prinzipien der Menschen zueinander nicht klar. Besonders problematisch ist das in Organisationen, in denen Menschen gemeinsamen Prinzipien folgen müssen, um erfolgreich zu sein. Ich bin mir völlig im Klaren über meine Prinzipien, und das ist der Grund dafür, dass ich für jeden Satz in diesem Buch so große Sorgfalt aufgewendet habe.

Die Prinzipien, für die Sie sich entscheiden, können alles sein, was Sie wollen, solange sie authentisch sind, also Ihrem wahren Charakter und Ihren Werten entsprechen. Im Leben sind Sie mit Millionen von Entscheidungen konfrontiert, und die Art und Weise, wie Sie sie treffen, spiegelt Ihre Prinzipien wider. Also wird es den Menschen um Sie herum rasch klar sein, nach welchen Prinzipien Sie wirklich leben. Das Schlimmste, was Sie sein können, ist ein Heuchler, denn dann verlieren Sie das Vertrauen von anderen und den Respekt vor sich selbst. Also müssen Sie sich über Ihre Prinzipien im Klaren sein und ihren Worten Taten folgen lassen. Wenn es Inkonsistenzen zu geben scheint, sollten Sie sie erklären. Am besten ist es, das schriftlich zu machen, denn auf diese Weise können Sie Ihre niedergeschriebenen Prinzipien weiterentwickeln.

Ich werde hier zwar meine eigenen Prinzipien mit Ihnen teilen, möchte aber betonen, dass ich nicht erwarte, dass Sie ihnen blind folgen. Ganz im Gegenteil: Ich möchte, dass Sie jedes einzelne Wort hinterfragen und eine Auswahl aus diesen Prinzipien treffen, damit sie am Ende eine Mischung haben, die zu Ihnen passt.

MEINE PRINZIPIEN UND WIE ICH SIE GELERNT HABE

Ich habe meine Prinzipien im Lauf eines Lebens gelernt, in dem ich viele Fehler gemacht und viel Zeit damit verbracht habe, über diese Fehler nachzudenken. Seit meiner Kindheit bin ich ein neugieriger, unabhängiger Denker, der wagemutige Ziele verfolgt. Ich hatte immer Freude daran, mir vorzustellen, was ich anstreben könnte. Ich erlebte dabei ein paar schmerzhafte Misserfolge, lernte 
Prinzipien, die mich davon abhalten sollten, dieselbe Art von Fehlern ein zweites Mal zu machen, und veränderte und verbesserte mich; das wiederum hat mich in die Lage versetzt, mir noch wagemutigere Ziele vorzustellen und zu verfolgen, und zwar rasch und wiederholt über einen langen Zeitraum. Für mich sieht das Leben also aus wie die Abfolge, die die folgende Abbildung zeigt.

Meiner Meinung nach liegt der Schlüssel zum Erfolg darin, nicht nur zu wissen, wie man sich viel vornimmt, sondern auch, wie man richtig scheitert. Mit richtigem Scheitern meine ich, in der Lage zu sein, schmerzhafte Misserfolge zu erleben, die bedeutende Erkenntnisse ermöglichen, ohne so verheerend zu sein, dass man aus dem Spiel geworfen wird.

Diese Art, zu lernen und mich zu verbessern, war für mich am geeignetsten, weil ich bin, wie ich bin, und tue, was ich tue. Ich war schon immer schlecht im Auswendiglernen, und ich habe es noch nie gemocht, Anweisungen anderer Menschen zu folgen, aber ich war begeistert dabei, selbst herauszufinden, wie etwas am besten für mich funktioniert. Die Schule hasste ich wegen meines schlechten Gedächtnisses, doch als ich zwölf Jahre alt war, verliebte ich mich darin, an den Märkten zu traden. Um an den Märkten Geld zu verdienen, muss man ein unabhängiger Denker sein, der gegen den Konsens wettet und damit richtigliegt. Denn die Konsensmeinung ist in den aktuellen Kursen schon enthalten. Folgt man ihr, wird man unweigerlich häufig schmerzlich falschliegen. Also ist es für den Erfolg entscheidend, zu wissen, wie man die richtigen Entscheidungen trifft. Gleiches gilt, wenn man ein erfolgreicher Entrepreneur sein will. Auch in dem Fall muss man ein unabhängiger Denker sein, der korrekt gegen die Konsensmeinung wettet – und dabei nicht selten schmerzhaft falschliegen wird. Weil ich sowohl Anleger als auch Entrepreneur war, bildete ich eine gesunde Angst davor aus, falschzuliegen, und entwickelte einen Ansatz für die Entscheidungsfindung, der die Wahrscheinlichkeit dafür maximiert, dass ich richtigliege.
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Entscheidungen nach der Glaubwürdigkeit gewichten.





Meine schmerzhaften Misserfolge brachten mich von einer Perspektive des »Ich weiß, dass ich recht habe.« zu einer des »Wie kann ich wissen, ob ich recht habe?«. Sie gaben mir die Bescheidenheit, die ich als Gegengewicht zu meinem Wagemut brauchte. Zu wissen, dass ich schmerzhaft falschliegen konnte, und die Neugier darüber, warum andere intelligente Menschen einen anderen Blickwinkel haben, haben mich dazu gebracht, die Dinge ebenso durch die Augen von anderen zu betrachten wie durch meine eigenen. Dies bot mir die Möglichkeit, viele Dimensionen mehr zu sehen, als wenn ich nur mit meinen eigenen Augen geschaut hätte. 
Ich hatte gelernt, die Beiträge anderer Menschen so zu gewichten, dass ich die besten davon auswähle – ich lernte also, bei meiner Entscheidungsfindung eine Gewichtung nach der Glaubwürdigkeit vorzunehmen. Das verbesserte meine Chancen, richtigzuliegen, und war aufregend für mich. Gleichzeitig lernte ich Folgendes:


	
Nach Prinzipien vorgehen . . .






. . . die so klar definiert sind, dass ihre Logik leicht nachvollziehbar ist und Sie und andere sehen können, ob Sie Worten Taten folgen lassen.
 Die Erfahrung lehrte mich, wie wertvoll es ist, nach jeder Entscheidung über meine Kriterien zur Entscheidungsfindung nachzudenken und sie aufzuschreiben. Also gewöhnte ich mir an, das zu tun. Mit der Zeit wurde meine Sammlung von Prinzipien wie eine Sammlung von Rezepten für das Entscheiden. Indem ich diese Prinzipien mit den Menschen in meinem Unternehmen Bridgewater Associates teilte und sie einlud, mir dabei zu helfen, die Prinzipien in der Praxis zu testen, konnte ich diese kontinuierlich überarbeiten und weiterentwickeln. Tatsächlich war ich in der Lage, sie so weit zu überarbeiten, dass ich etwas Wichtiges erkannte:


	
Die Entscheidungsfindung systematisieren.





Ich stellte fest, dass das möglich war, indem ich meine Kriterien für die Entscheidungsfindung in Form von Algorithmen ausdrückte, die ich in unsere Computer programmierte. Indem ich beide Systeme zur Entscheidungsfindung – also das System in meinem Kopf und das im Computer – parallel zueinander einsetzte, lernte ich, dass der Computer bessere Entscheidungen treffen konnte als ich, weil er weitaus mehr Informationen verarbeiten konnte als ich, und zwar schneller und ohne Emotionen. Dadurch waren ich und die Personen, mit denen ich arbeitete, in der Lage, im Lauf der Zeit exponentiell Wissen anzusammeln und die Qualität unserer kollektiven Entscheidungsfindung zu erhöhen. Ich entdeckte, dass solche Systeme zur Entscheidungsfindung – vor allem mit einer Gewichtung nach der Glaubwürdigkeit – unglaublich leistungsfähig 
sind und schon bald grundlegend verändern werden, wie Menschen rund um die Welt Entscheidungen aller Art treffen. Unser auf Prinzipien basierender Ansatz für die Entscheidungsfindung hat nicht nur unsere Entscheidungen bei Fragen von Geschäft, Geldanlage und Management verbessert, sondern uns auch dabei geholfen, in jedem Bereich unseres Lebens bessere Entscheidungen zu treffen.

Ob Sie Ihre eigenen Prinzipien systematisieren/computerisieren oder nicht, ist zweitrangig. Am wichtigsten ist, dass Sie Ihre eigenen Prinzipien entwickeln und im Idealfall schriftlich festhalten, vor allem, wenn Sie mit anderen zusammenarbeiten.

Dieser Ansatz und die Prinzipien, die daraus hervorgingen, waren das, was mich von einem normalen Mittelschichtkind aus Long Island zu einem – legt man die üblichen Maßstäbe an – erfolgreichen Menschen gemacht hat. Zum Beispiel gründete ich aus meiner Zweizimmerwohnung heraus ein Unternehmen und machte es zum (laut Fortune
) fünftwichtigsten nicht börsennotierten Unternehmen in den USA, bin einer der (laut Forbes
) 100 reichsten Menschen der Welt geworden und gehöre (laut Time
) zu ihren 100 einflussreichsten Personen. Dank meiner Prinzipien habe ich eine angenehme Position erreicht, die mir Gelegenheit gegeben hat, Erfolg und das Leben ganz anders zu betrachten, als ich es mir vorgestellt hatte. Und ich habe dadurch die sinnerfüllte Arbeit und die sinnerfüllten Beziehungen gefunden, die mir noch viel wichtiger sind als meine an konventionellen Maßstäben gemessenen Erfolge. Die Prinzipien haben mir und Bridgewater viel mehr gegeben, als ich mir je erträumt hätte.

Bis vor Kurzem wollte ich diese Prinzipien außerhalb von Bridgewater nicht teilen, weil ich öffentliche Aufmerksamkeit nicht schätze und weil ich der Meinung war, es wäre vermessen, anderen zu erzählen, welchen Prinzipien sie folgen sollen. Aber nachdem Bridgewater erfolgreich die Finanzkrise 2008/2009 vorausgesehen hatte, bekam ich viel Aufmerksamkeit von den Medien, und so auch meine Prinzipien und die einzigartige Arbeitsweise von Bridgewater. Weil die meisten Artikel darüber verzerrt und sensationsheischend waren, veröffentlichte ich unsere Prinzipien im Jahr 2010 auf 
unserer Website, damit die Leute sich selbst ein Urteil darüber bilden konnten. Zu meiner Überraschung wurden sie mehr als drei Millionen Mal heruntergeladen, und ich wurde mit Dankesbriefen aus aller Welt überschüttet.

Ich möchte Ihnen diese Prinzipien in zwei Büchern erläutern. Das erste Buch widmet sich den Prinzipien für das Leben und für die Arbeit; das zweite Buch behandelt die wirtschaftlichen Prinzipien und solche für die Geldanlage.

DER AUFBAU DER BÜCHER

Weil ich den Großteil meines Erwachsenenlebens damit verbracht habe, über Volkswirtschaften und Geldanlage nachzudenken, hatte ich zunächst den Plan, als Erstes über die Prinzipien für Ökonomie und Geldanlage zu schreiben. Dann aber beschloss ich, mit meinen Prinzipien für Leben und Arbeit zu beginnen, weil sie eine stärker übergeordnete Bedeutung haben und weil ich gesehen habe, wie gut sie bei anderen Menschen funktionieren, ganz unabhängig von ihrer Laufbahn. Weil die Prinzipien für Leben und Arbeit gut zusammenpassen, sind sie in dem vorliegenden Buch zusammengefasst, eingeleitet von der kurzen Autobiografie Woher ich komme.


Teil I: Woher ich komme

In diesem Teil berichte ich von einigen meiner Erfahrungen (vor allem von Fehlern), die dazu geführt haben, dass ich die Prinzipien gefunden habe, die jetzt meine Entscheidungsfindung leiten. Um Ihnen die Wahrheit zu sagen: Ich habe immer noch gemischte Gefühle darüber, meine persönliche Geschichte zu erzählen, weil ich die Sorge habe, dass sie Sie ablenken könnte von den eigentlichen Prinzipien und den zeitlosen und universellen Ursache-Wirkungs-Beziehungen, auf denen diese beruhen. Aus diesem Grund würde es mir nichts ausmachen, wenn Sie beschließen würden, diesen Teil des Buches zu überspringen. Wenn Sie ihn lesen, versuchen Sie, über mich und meine individuelle Geschichte hinauszublicken auf die Logik und die Vorteile der Prinzipien, die ich beschreibe. Denken Sie darüber nach, nehmen Sie eine individuelle Gewichtung vor und 
entscheiden Sie, wie sehr, wenn überhaupt, sie für Sie und Ihre eigenen Lebensumstände Gültigkeit haben – und konkret, ob sie Ihnen dabei helfen können, Ihre Ziele zu erreichen, worin auch immer sie bestehen mögen.

Teil II: Prinzipien für das Leben

Im Teil Prinzipien für das Leben
 geht es um die übergeordneten Prinzipien, die meine Herangehensweise an alles bestimmen. Ich erläutere meine Prinzipien eingehend und zeige, dass sie in der Natur ebenso gelten wie in unserem Privatleben und unseren Beziehungen, im Geschäft und in der Politik, und natürlich auch bei Bridgewater. Ich beschreibe den Fünf-Schritte-Prozess, den ich für das Erreichen der eigenen Ziele entwickelt habe, und ich berichte über die Erkenntnisse, die ich in den Feldern Psychologie und Neurowissenschaft gewonnen habe, und wie ich sie in meinem Privat- und Berufsleben angewendet habe. Dies ist der eigentliche Kern dieses Buches, denn er zeigt, wie diese Prinzipien von fast jedem auf fast alles angewendet werden können.

Teil III: Prinzipien für die Arbeit

Im Teil Prinzipien für die Arbeit
 finden Sie eine Nahaufnahme der ungewöhnlichen Arbeitsweise bei Bridgewater. Ich erkläre, wie wir unsere Prinzipien zu einer Ideen-Meritokratie zusammengefasst haben, deren Ziel es ist, durch radikale Wahrhaftigkeit
 und radikale Transparenz
 zu sinnerfüllter Arbeit und sinnerfüllten Beziehungen zu finden. Ich zeige, wie das im Detail funktioniert und wie es sich auf fast jede Organisation anwenden lässt und sie effektiver macht. Wie Sie sehen werden, ist Bridgewater schlicht eine Gruppe von Menschen, die danach streben, exzellent zu sein in dem, was sie tun, und die anerkennen, dass sie relativ zu dem, was sie wissen müssten, über wenig Wissen verfügen. Wir glauben daran, dass sich eine Uneinigkeit zwischen unabhängigen Denkern, die nüchtern in der Sache und persönlich respektvoll ist, in eine die Glaubwürdigkeit betonende Entscheidungsfindung überführen lässt, die intelligenter und effektiver ist als die Summe ihrer Teile. Weil die Kraft einer Gruppe sehr viel größer ist als die einer Einzelperson, glaube ich, dass diese Prinzipien für die Arbeit sogar noch wichtiger sind als die 
Prinzipien für das Leben, auf denen sie basieren.

Was nach diesem Buch kommt

Dem Ihnen vorliegenden gedruckten Buch folgt ein interaktives Buch in Form einer App, das Sie mitnimmt zu Videos und immersiven Erfahrungen, die Ihren Lernprozess stärker erfahrungsorientiert machen sollen. Außerdem wird die App Sie durch Ihre Interaktionen mit ihr ein wenig kennenlernen, damit sie Ihnen stärker personalisierte Empfehlungen geben kann.

An das Buch und die App schließt sich ein weiterer Band mit zwei Teilen an: Prinzipien für Ökonomie und Prinzipien für Geldanlage. Darin werde ich die Prinzipien weitergeben, die für mich auf diesen Gebieten von Nutzen waren und von denen ich glaube, dass sie auch Ihnen helfen könnten.

Anschließend werde ich keinen Rat mehr geben können, der nicht schon in den beiden Büchern zu finden ist. Damit werde ich diese Phase meines Lebens abgeschlossen haben.



Denken Sie für sich selbst!



1) Was wollen Sie?

2) Was ist wahr?

3) Was wollen Sie deshalb unternehmen?



TEIL I


WOHER ICH KOMME


Die Zeit ist wie ein Fluss, der uns vorwärtsträgt zu Begegnungen mit der Realität, die von uns Entscheidungen erfordern. Wir können unsere Bewegung diesen Fluss hinunter nicht stoppen, und wir können diese Begegnungen nicht vermeiden. Wir können nur auf eine möglichst gute Weise damit umgehen.




A


ls Kinder werden wir von anderen Menschen, meistens unseren Eltern, geleitet, und dabei lernen wir durch unsere Begegnung mit der Realität. Wenn wir älter werden, fangen wir an, unsere eigenen Entscheidungen zu treffen. Wir entscheiden, was wir uns vornehmen (unsere Ziele), und das hat Einfluss auf unsere Wege, die wir einschlagen. Wer Arzt werden will, beginnt ein Medizinstudium; wer eine Familie gründen will, sucht sich eine Partnerin oder einen Partner; und so weiter. Während wir uns in Richtung unserer Ziele bewegen, treffen wir auf Probleme, machen Fehler und lernen unsere eigenen persönlichen Schwächen kennen. Wir lernen etwas über uns selbst und über die Realität und treffen neue Entscheidungen. Im Lauf unseres Lebens fällen wir Millionen von Entscheidungen, bei denen es sich im Wesentlichen um Wetten handelt, manche groß und manche klein. Es lohnt sich, darüber nachzudenken, wie wir zu diesen Entscheidungen kommen, denn sie sind es, die letztlich über die Qualität unseres Lebens bestimmen.

Wir werden mit (unterschiedlichem) Denkvermögen geboren, aber nicht mit der Fähigkeit zu geschickter Entscheidungsfindung. Aus unseren Begegnungen mit der Realität lernen wir. Zwar ist der Weg, den ich gegangen bin, einzigartig – ich wurde als Kind bestimmter Eltern geboren, verfolgte eine bestimmte Karriere und arbeitete mit bestimmten Kollegen zusammen. Aber ich glaube, dass die Prinzipien, die ich auf diesem Weg gelernt habe, für die meisten anderen Menschen auf den meisten anderen Wegen nicht weniger gut funktionieren werden. Versuchen Sie, wenn Sie meine Geschichte lesen, durch sie und mich hindurchzublicken auf die grundlegenden Ursache-Wirkungs-Beziehungen, die Entscheidungen, die ich getroffen habe, und ihre Konsequenzen. Schauen Sie sich an, was ich daraus gelernt habe, und wie ich als Folge davon meine Methoden zur Entscheidungsfindung verändert habe. Fragen Sie sich selbst, was Sie wollen, suchen Sie Beispiele von anderen Menschen, die bekommen haben, was sie wollten, und versuchen Sie, die Muster von Ursache und Wirkung hinter ihren Leistungen zu erkennen. Denn dann können Sie diese Muster als Unterstützung dafür verwenden, Ihre eigenen Ziele zu erreichen.

Um Ihnen dabei zu helfen, zu verstehen, woher ich komme, gebe 
ich Ihnen eine ungeschminkte Darstellung meines Lebens und meiner Karriere, mit einem besonderen Schwerpunkt auf meinen Fehlern und Schwächen sowie den Prinzipien, die ich daraus gelernt habe.


KAPITEL 1

MEIN RUF ZUM ABENTEUER:

1949–1967



I

ch wurde im Jahr 1949 geboren und bin in einem Mittelschichtviertel auf Long Island als einziger Sohn meiner Eltern aufgewachsen. Mein Vater war professioneller Jazz-Musiker, meine Mutter Hausfrau. Ich war ein durchschnittliches Kind in einem durchschnittlichen Zuhause und ein unterdurchschnittlicher Schüler. Ich spielte liebend gern mit meinen Freunden: Touch-Football auf den Straßen und Baseball im Hinterhof eines Nachbarn, als ich ein Kind war; später, als ich älter war, hieß das Spiel »Jagd nach Mädchen«.

Unsere angeborenen Stärken und Schwächen sind in unserer DNA eingeschrieben. Meine offensichtlichste Schwäche war mein schlechtes Gedächtnis. Ich konnte nie – und kann es nach wie vor nicht – Fakten im Kopf behalten, bei denen es keinen Grund dafür gibt, dass sie sind, wie sie sind (wie Telefonnummern), und ich mag es nicht, Anweisungen zu folgen. Gleichzeitig war ich sehr neugierig und liebte es, Sachen selbst herauszufinden, auch wenn das zu dieser Zeit noch nicht so offensichtlich war.

Ich mochte die Schule nicht – nicht nur weil sie viel Auswendiglernen erforderte, sondern auch, weil ich an den meisten Dingen, die meine Lehrer für wichtig hielten, nicht interessiert war. Ich habe nie verstanden, was mir gute Leistungen in der Schule einbringen sollten außer dem Lob meiner Mutter.

Meine Mutter war vernarrt in mich und machte sich Sorgen wegen meiner schlechten Noten. Bis zur Mittelstufe schickte sie mich in mein Zimmer, damit ich ein paar Stunden lernte, bevor ich raus zum Spielen durfte, aber dazu konnte ich mich nicht überwinden. Sie 
war immer für mich da. Sie faltete die Zeitungen, die ich austrug, und band sie mit Gummiringen zusammen, und sie backte Kekse für uns zwei, die wir aßen, während wir samstagsabends Horrorfilme schauten. Sie starb, als ich 19 Jahre alt war. Damals konnte ich mir nicht vorstellen, jemals wieder zu lachen. Heute lächle ich, wenn ich an sie denke.

Mein Vater hatte als Musiker späte Arbeitszeiten, ungefähr bis drei Uhr morgens, also schlief er am Wochenende lang. Dadurch hatten wir, als ich klein war, keine große Beziehung, abgesehen davon, dass er mich ständig zu lästigen Arbeiten nötigte, wie den Rasen zu mähen oder die Hecke zu schneiden. Ich hasste es. Er war ein verantwortungsvoller Mann, der es mit einem verantwortungslosen Kind zu tun hatte. Meine Erinnerungen über Interaktionen zwischen uns kommen mir heute komisch vor. Zum Beispiel sagte er einmal zu mir, ich solle den Rasen mähen, und ich beschloss, erst nur den Vorgarten zu machen und den Teil hinter dem Haus für später aufzuheben; dann aber regnete es ein paar Tage lang, und das Gras hinten wurde so hoch, dass ich es mit einer Sichel schneiden musste. Das dauerte so lange, dass, als ich damit fertig war, das Gras im Vorgarten schon wieder so hoch war, dass ich mit dem Rasenmäher nicht mehr durch kam, und so weiter.

Nach dem Tod meiner Mutter kamen mein Vater und ich uns sehr nahe, vor allem, als ich meine eigene Familie gründete. Ich schätzte und liebte ihn. Wie viele Musiker hatte er eine lockere, lustige Art, und ich bewunderte seinen starken Charakter, von dem ich annehme, dass er von seinen Erfahrungen in der Großen Depression und seinem Einsatz als Soldat sowohl im Zweiten Weltkrieg als auch im Koreakrieg geprägt war. Ich habe Erinnerungen an ihn aus der Zeit, als er in seinen Siebzigern war. Er zögerte auch dann nicht, mit dem Auto zu fahren, wenn schwere Schneestürme tobten, und schaufelte sich den Weg frei, wann immer er steckenblieb, als wäre es keine große Sache. Nachdem er den Großteil seines Lebens in Clubs gespielt und Platten aufgenommen hatte, begann er mit Mitte 60 eine zweite Karriere als Musiklehrer an der Highschool und an der lokalen Volkshochschule, die er fortsetzte, bis er mit 81 Jahren einen Herzinfarkt erlitt. Danach lebte er noch weitere zehn Jahre, geistig so 
rege wie eh und je.

Wenn ich etwas nicht tun wollte, sträubte ich mich energisch dagegen, aber wenn ich mich für etwas begeisterte, konnte mich nichts aufhalten. Zum Beispiel weigerte ich mich, im Haushalt mitzuhelfen, jobbte aber eifrig, um Geld zu verdienen. Ab dem Alter von acht Jahren trug ich Zeitungen aus, schaufelte Schnee von den Einfahrten anderer Leute, machte Botengänge, räumte in einem lokalen Restaurant Tische ab und spülte das dreckige Geschirr und räumte in einem Warenhaus in der Nähe Regale ein. Ich kann mich nicht erinnern, dass meine Eltern mich ermuntert hätten, diese Jobs anzunehmen, also kann ich nicht sagen, wie ich an sie gekommen bin. Sehr gut aber weiß ich noch, dass ich viele wertvolle Lektionen gelernt habe, weil ich diese Jobs und etwas Geld hatte, über das ich selbst bestimmen konnte; in der Schule oder beim Spielen wäre nichts davon möglich gewesen.

In meiner Jugend in den 1960er-Jahren war die Stimmung in den USA aufstrebend und inspirierend – man wollte große und hehre Ziele erreichen. Etwas Ähnliches habe ich später nie mehr erlebt. Eine meiner ersten Erinnerungen ist die an John F. Kennedy, einen intelligenten, charismatischen Mann, der lebhafte Bilder davon zeichnete, wie er die Welt zum Besseren verändern wollte: Er wollte das Weltall erkunden, für gleiche Rechte sorgen und die Armut besiegen. Er und seine Ideen beeinflussten stark mein eigenes Denken.

Damals befanden sich die USA gemessen am Rest der Welt auf ihrem Höhepunkt und trugen 40 Prozent zu der gesamten globalen Wirtschaftsleistung bei; heute sind es noch 20 Prozent. Der Dollar war die Weltwährung, und die USA waren die dominierende Militärmacht. »Liberal« zu sein, bedeutete, sich dafür einzusetzen, schnell und fair vorwärtszukommen, und »konservativ« hieß, an alten und unfairen Methoden festzuhalten – zumindest kam es mir und den meisten Leuten um mich herum so vor. Für uns waren die USA reich, fortschrittlich, gut regiert und auf einer Mission, in jeder Hinsicht rasch besser zu werden. Ich mag naiv gewesen sein, aber ich war nicht allein damit.

[image: ]


In diesen Jahren sprach jeder vom Aktienmarkt, weil er sich hervorragend entwickelte und dort viel Geld zu verdienen war. Das galt auch für die Leute, die auf einem lokalen Golfplatz namens Links spielten, wo ich mit zwölf Jahren anfing, als Caddy zu arbeiten. Also nahm ich das so verdiente Geld und begann, an der Börse mitzuspielen. Meine erste Anlage war Northeast Airlines. Ich kaufte die Aktie, weil ich keine andere kannte, die für weniger als 5 Dollar pro Stück zu haben war. Je mehr Aktien ich kaufte, desto mehr Geld würde ich verdienen, hatte ich mir überlegt. Das war eine dumme Strategie, aber trotzdem habe ich mein Geld damit verdreifacht. Tatsächlich sollte Northeast Airlines später pleitegehen und von einem anderen Unternehmen übernommen werden. Ich hatte Glück, aber das wusste ich damals nicht. Ich dachte schlicht, es sei ganz einfach, an der Börse Geld zu verdienen, und kam nicht mehr von ihr los.

Zu der Zeit gab es im Fortune-
Magazin einen kleinen Coupon zum Ausschneiden, mit dem man kostenlose Jahresberichte von Fortune-500-Unternehmen bestellen konnte. Ich habe alle geordert. Ich weiß noch, wie der arme Postbote all diese Berichte an unsere Haustür geschleppt hat, und ich habe jeden von ihnen gelesen. Auf diese Weise begann ich, eine Anlage-Bibliothek aufzubauen. Während der Aktienmarkt weiter anstieg, erschienen der Zweite 
Weltkrieg und die Große Depression wie ferne Erinnerungen, und bei der Geldanlage schien es um nichts weiter zu gehen, als irgendetwas zu kaufen und zuzusehen, wie dessen Wert steigt. Steigen würde der Wert selbstverständlich, so glaubte man damals, weil die Steuerung der Wirtschaft zu einer Wissenschaft geworden war. Schließlich hatten sich die Aktienkurse in den zehn Jahren zuvor fast vervierfacht, und manche Aktien hatten noch viel höhere Gewinne verzeichnet.

Als Folge davon nutzten die meisten Leute eine Strategie namens Cost-Averaging – sie investierten jeden Monat mehr oder weniger dieselbe Summe in den Aktienmarkt, unabhängig davon, wie wenige oder viele Aktien sie dafür bekamen. Natürlich war es noch besser, sich dabei nur für die besten Aktien zu entscheiden, also versuchten ich und alle anderen genau das. Zur Auswahl standen Tausende von Papieren, alle sauber aufgelistet auf den letzten Seiten der Tageszeitung.

Zwar liebte ich das Spielen am Markt, aber ich war auch liebend gern mit meinen Freunden zusammen, ob als Kinder, die im Viertel miteinander spielten, als Teenager, die versuchten, mit gefälschten Ausweisen in Clubs zu kommen, oder heute bei Musik-Festivals oder gemeinsamen Tauchreisen. Ich war schon immer ein unabhängiger Denker und neigte dazu, um der Belohnungen willen Risiken einzugehen – nicht nur an den Märkten, sondern bei fast allem. Außerdem fürchtete ich Langeweile und Mittelmäßigkeit viel mehr als Misserfolge. Für mich ist hervorragend besser als schrecklich, und schrecklich ist besser als mittelmäßig, denn schrecklich gibt dem Leben zumindest Würze. Das Zitat im Highschool-Jahrbuch, das meine Freunde für mich auswählten, war von Henry David Thoreau: »Wenn ein Mann nicht mit seinen Gefährten Schritt hält, kann der Grund dafür sein, dass er einen anderen Rhythmus hört. Lasst ihn zu der Musik gehen, die er hört, was auch immer ihr Takt oder wie weit weg sie ist.«

1966 war mein Abschlussjahr an der Highschool. Die Börse boomte immer noch, und ich verdiente Geld und hatte eine tolle Zeit. Mit meinem besten Freund Phil schwänzte ich die Schule, um surfen zu gehen, und tat das, was vergnügungssüchtige Highschool-
Jungs eben tun. Natürlich wusste ich es damals noch nicht, aber in diesem Jahr erreichte der Aktienmarkt seinen Höhepunkt. Anschließend wurde fast alles, was ich über die Märkte zu wissen glaubte, als falsch widerlegt.


KAPITEL 2

ÜBERSCHREITEN DER SCHWELLE:

1967–1979



I

n meinen neuen Lebensabschnitt trat ich ein mit all den verzerrten Vorstellungen, die darauf basierten, was ich aus meinen Erfahrungen und von den Menschen um mich herum aufgeschnappt hatte. Im Jahr 1966 hatten die Preise an den Börsen den Zukunftsoptimismus der Anleger widergespiegelt. Doch im Zeitraum von 1967 bis 1979 führten negative wirtschaftliche Überraschungen zu erheblichen und unerwarteten Kursrückgängen. Die Wirtschaft und die Märkte verschlechterten sich, und das galt auch für die gesellschaftliche Stimmung. In dieser Zeit zu leben, hat mich gelehrt, dass zwar jeder erwartet, die Zukunft werde eine nur leicht veränderte Version der Gegenwart sein, dass es aber in Wirklichkeit meistens ganz anders kommt. Damals jedoch wusste ich das noch nicht. Im Jahr 1967 war ich überzeugt, dass sich die Aktien irgendwann erholen würden. Also kaufte ich weiter, obwohl der Markt nachgab und ich Geld verlor – bis ich irgendwann herausfand, was falsch lief und wie ich damit umzugehen hatte. Allmählich lernte ich, dass die Kurse die Erwartungen der Menschen widerspiegeln: Sie steigen, wenn die tatsächlichen Ergebnisse besser sind als erwartet, und sie fallen, wenn die Ergebnisse schlechter sind. Und die meisten Leute lassen sich zu sehr von ihren jüngsten Erfahrungen leiten, da diese ihnen noch frisch im Gedächtnis sind.

Im Herbst jenes Jahres begann ich mein Studium an einem lokalen College, dem C. W. Post Campus. Wegen meines bloß befriedigenden Notenschnitts wurde ich zunächst nur unter Vorbehalt angenommen. Im Gegensatz zur Highschool liebte ich das College, weil ich dort etwas über Dinge lernen konnte, die mich 
interessierten, und nicht lernen »musste«, und so waren meine Noten hervorragend. Außerdem liebte ich es, nicht mehr zu Hause zu wohnen und unabhängig zu sein.

Dass ich zu meditieren gelernt habe, war ebenfalls hilfreich. Als die Beatles im Jahr 1968 nach Indien reisten, um sich im Ashram von Maharishi Mahesh Yogi in transzendentaler Meditation unterweisen zu lassen, wurde ich neugierig darauf und erlernte sie ebenfalls. Meditieren hat mir mein ganzes Leben über enorm geholfen, weil es in mir eine ruhige Aufgeschlossenheit entstehen lässt, die es mir ermöglicht, klarer und kreativer zu denken.

Als Hauptfach auf dem College wählte ich Finanzwissenschaft, wegen meiner Liebe zu den Märkten und weil ich für dieses Fach keine Fremdsprachen brauchte – dadurch konnte ich das lernen, was mich interessierte, und zwar sowohl innerhalb als auch außerhalb des Hörsaals. Ein Kommilitone – ein Vietnamveteran, der deutlich älter war als ich und den ich als Person sehr interessant fand – brachte mir viel über Rohstofftermingeschäfte bei. Rohstoffe waren attraktiv, weil sie sich mit sehr niedrigen Margin-Anforderungen handeln ließen – ich konnte also die begrenzte Menge an Geld, die mir zur Verfügung stand, beim Investieren hebeln. Wenn ich die richtigen Entscheidungen traf, was ich natürlich anstrebte, konnte ich mehr Kredit aufnehmen, um noch mehr zu gewinnen. Terminkontrakte auf Aktien, Anleihen und Währungen gab es damals noch nicht. Bei den Rohstoff-Futures ging es ausschließlich um reale Rohstoffe wie Mais, Sojabohnen, Rinder und Schweine. An diesen Märkten begann ich zu handeln und zu lernen.

Meine Zeit am College fiel zusammen mit der Zeit der freien Liebe, der Experimente mit bewusstseinserweiternden Drogen und der Ablehnung traditioneller Autoritäten. Diese Zeit wirkte stark und dauerhaft auf mich und viele andere Mitglieder meiner Generation. Tiefen Einfluss hatte sie zum Beispiel auf Steve Jobs, den ich zusehends immer besser verstand und bewunderte. Genau wie ich praktizierte er Meditation und war wenig daran interessiert, sich belehren zu lassen, liebte es aber, sich in seiner Fantasie verblüffende neue Dinge zu erdenken und dann zu realisieren. Die Zeit, in der wir lebten, führte uns beide dazu, etablierte 
Vorgehensweisen infrage zu stellen. Die späteren Apple-Werbespots »1984« und »Here’s to the Crazy Ones« brachten Jobs’ Haltung meisterhaft zum Ausdruck – zwei Kampagnen, die mich sehr ansprachen.

Für das Land insgesamt waren es schwierige Jahre, und ein Riss ging durch die Gesellschaft, als immer mehr junge Männer zum Militärdienst in Vietnam eingezogen wurden und immer mehr von ihnen in Leichensäcken zurück nach Hause kamen. Die Reihenfolge der Einberufungen wurde durch eine »Lotterie« ermittelt, bei der die 366 Geburtsdaten vom 1. Januar bis zum 31. Dezember die »Lose« waren. Ich weiß noch, wie ich die Ziehung im Radio verfolgte, während ich mit meinen Freunden Billard spielte. Angenommen wurde, dass nur etwa die ersten 160 Geburtstage eingezogen würden; mein Geburtsdatum wurde als Nummer 48 genannt. Tatsächlich vorgelesen wurden aber alle
 366 Geburtstage des Jahres.

Ich war nicht intelligent genug, um Angst davor zu haben, in den Krieg zu ziehen. Naiv, wie ich war, war ich überzeugt, mir würde schon nichts Schlimmes passieren. Trotzdem wollte ich nicht gehen, weil ich mit meinem Leben vorwärtskommen wollte und mir eine zweijährige Unterbrechung wie eine Ewigkeit vorkam. Mein Vater hingegen war vehement gegen den Krieg und wild entschlossen, mich nicht gehen zu lassen, auch wenn er selbst an die zwei vorigen Kriege geglaubt und in ihnen gekämpft hatte. Er ließ mich von einem Arzt untersuchen, der feststellte, dass ich an Hypoglykämie, also an krankhaft hoher Unterzuckerung, litt, sodass ich freigestellt wurde. Ich bin also durch eine Formalie um den Kriegseinsatz herumgekommen – letztlich half mir mein Vater, mich vor dem Wehrdienst zu drücken –, was bei mir im Rückblick gemischte Gefühle hervorruft. Denn ich fühle mich schuldig, nicht meinen Teil beigetragen zu haben, bin andererseits erleichtert, dass mir die schädlichen Folgen erspart blieben, die so viele in dem Krieg erlitten, und bin meinem Vater dankbar für die Liebe, die hinter seinen Bemühungen steckte, mich zu schützen. Ich habe keine Ahnung, was ich machen würde, wenn ich heute als Vater mit derselben Situation wie er damals konfrontiert wäre.

Als sich der Zustand der amerikanischen Politik und Wirtschaft verschlechterte, wurde die Stimmung im Land zusehends deprimiert. Die Tet-Offensive
1
 im Januar 1968 schien zu zeigen, dass Amerika den Krieg verlieren würde; ein paar Monate später beschloss Präsident Lyndon B. Johnson, nicht für eine zweite Amtszeit zu kandidieren. Nach den Wahlen zog Richard Nixon ins Weiße Haus ein, mit dem eine noch schwierigere Phase begann. Zu dieser Zeit ließ der französische Präsident Charles de Gaulle die Dollar seines Landes gegen Gold eintauschen, weil er befürchtete, die USA könnten zur Finanzierung ihrer hohen Ausgaben einfach Geld drucken. Ich beobachtete, wie sich die Nachrichtenlage und die Märkte parallel zueinander bewegten, und begann, das Gesamtbild zu sehen und die Ursache-Wirkungs-Beziehung zwischen beidem zu erkennen.

Um 1970 oder 1971 herum stellte ich fest, dass beim Goldkurs ein Anstieg an den Weltmärkten einsetzte. Bis dahin hatte ich, wie die meisten Leute, Devisenkursen keine große Aufmerksamkeit geschenkt, weil das Währungssystem mein ganzes Leben über stabil gewesen war. Doch als in den Nachrichten immer häufiger Ereignisse mit Bezug zu Währungen auftauchten, erregten sie zusehends meine Aufmerksamkeit. Ich erfuhr, dass andere Währungen an den Dollar gekoppelt waren, dass der Dollar an Gold gekoppelt war, dass Amerikaner kein Gold besitzen durften (ich wusste allerdings nicht genau, warum) und dass andere Zentralbanken ihre Papier-Dollar gegen Gold eintauschen konnten, was ihnen garantieren sollte, dass sie nicht in Schwierigkeiten geraten würden, falls die USA zu viele Dollar drucken. Ich hörte, wie unsere Regierungsvertreter die Sorgen um den Dollar und die Aufregung um Gold abtaten und beteuerten, der Dollar sei gesund und Gold nur ein archaisches Metall. Hinter dem steigenden Goldpreis stünden Spekulanten, sagten sie, und die würden ruiniert, wenn sich die Lage erst normalisieren würde. Damals glaubte ich noch, dass Regierungsvertreter ehrlich sind.

Im Frühjahr 1971 beendete ich das College mit einem fast perfekten Notendurchschnitt, mit dem ich an der Harvard Business School angenommen wurde. In den Sommerferien vor meinem 
Studienbeginn fand ich einen Job als Gehilfe an der New Yorker Börse. Zur Mitte des Sommers hin näherte sich das Dollar-Problem seinem Höhepunkt. Berichten zufolge akzeptierten Europäer keine Dollar mehr von amerikanischen Touristen. Das globale Währungssystem war im Begriff zusammenzubrechen, aber mir war das noch nicht recht klar.

Am 15. August 1971, einem Sonntag, verkündete Präsident Nixon in einer Fernsehansprache, die USA würden ihr Versprechen zurückziehen, Dollar gegen Gold zurückzunehmen, was dazu führte, dass der Dollar abstürzte. Ich hörte Nixons Worten verwundert zu, hatten doch Regierungsvertreter versprochen, den Dollar keinesfalls abzuwerten. Statt die fundamentalen Probleme hinter dem Druck auf den Dollar anzusprechen, gab der Präsident weiterhin Spekulanten die Schuld und wählte seine Worte so, dass es klang, als wolle er den Dollar stützen, obwohl er mit seinen Maßnahmen in Wirklichkeit genau das Gegenteil tat. Die Währung »frei schwanken« zu lassen, wie es Nixon beschlossen hatte, sie dann aber wie einen Stein fallen zu lassen, nun, das sah für mich sehr nach einer Lüge aus. In den seither vergangenen Jahrzehnten habe ich wiederholt erlebt, wie Politiker solche Zusicherungen unmittelbar vor einer Währungsabwertung gegeben haben. Also habe ich gelernt, Vertretern von Regierungen nicht zu glauben, wenn sie beteuern, sie würden keine Währungsabwertung zulassen. Je lauter diese Beteuerungen vorgebracht werden, desto verzweifelter ist wahrscheinlich die Lage, und desto wahrscheinlicher wird eine Abwertung folgen.

Während ich Nixon zuhörte, fragte ich mich, was diese Entwicklungen bedeuteten. Geld, wie wir es bis dahin gekannt hatten – als Coupon mit dem Anrecht zur Einlösung gegen Gold –, gab es nicht mehr. Offensichtlich ging das Zeitalter der Versprechen, für das Kennedy gestanden hatte, zu Ende.

Als ich am Montagmorgen das Parkett der Börse betrat, dachte ich, es würde zu Tumulten kommen. Die gab es tatsächlich, aber nicht so, wie ich es erwartet hatte: Statt zu fallen, sprang der Aktienmarkt um 4 Prozent nach oben, was ein bedeutender Gewinn für einen Tag war.

Weil ich verstehen wollte, was sich da abspielte, verbrachte ich den Rest des Sommers damit, mich mit früheren Währungsabwertungen zu beschäftigen. Wie ich herausfand, hatte es alles, was gerade passierte, schon einmal gegeben – und logische Ursache-Wirkungs-Beziehungen machten diese Entwicklungen unvermeidlich: Eine Währung verliert die Anbindung an Gold und wertet ab, als Reaktion steigt der Aktienmarkt stark an. Vorausgeahnt hatte ich das nicht, und zwar deswegen, weil ich von etwas überrascht worden war, das ich noch nie zuvor erlebt hatte. Es war aber früher schon mehrere Male genau so passiert. Die Botschaft, die mir die Realität übermittelte, lautete: »Du solltest verstehen, was anderen Leuten in anderen Zeiten und an anderen Orten passiert ist, denn wenn du das nicht tust, wirst du nicht wissen, ob diese Dinge auch dir passieren können, und wenn sie passieren, wirst du nicht wissen, wie du damit umgehen sollst.«

Als ich im Herbst an der Harvard Business School begann, freute ich mich darauf, die außergewöhnlich intelligenten Menschen kennenzulernen, die meine Kommilitonen sein würden. Und obwohl ich meine Erwartungen bereits sehr hoch gesteckt hatte, kam es sogar noch besser. Ich wohnte mit Leuten zusammen, die von überall aus der Welt kamen, und wir feierten Partys in einem spannenden, bunt gemischten Umfeld. Es gab keinen Lehrer, der vor einer Tafel stand und uns sagte, was wir uns merken sollten, und es gab keine Tests, um zu prüfen, ob wir es wirklich taten. Stattdessen sollten wir reale Fallstudien analysieren. In den anschließenden Gruppensitzungen wurde diskutiert, wie wir an der Stelle der Protagonisten der Fallstudien handeln würden. Diese Art von Schule mochte ich!

Unterdessen entwickelten sich Wirtschaft und Aktienmarkt prächtig, dank der Welle des Gelddruckens nach der Abkehr vom Goldstandard. Im Jahr 1972 waren Aktien wieder angesagt, und besonders in Mode waren zu dieser Zeit die Nifty Fifty (»die schicken Fünfzig«). Diese Gruppe von 50 Aktien zeichnete sich durch schnelles und stetiges Gewinnwachstum aus und galt weithin als sichere Sache.

Der Aktienmarkt mag heiß gewesen sein, doch ich interessierte 
mich mehr für den Handel mit Rohstoffen. Daher bettelte ich im Frühjahr beim Chef der Rohstoffabteilung von Merrill Lynch um einen Job für die Sommerferien. Er war überrascht, denn normalerweise interessierten sich Studenten von Universitäten wie der Harvard Business School nicht für Rohstoffe, die damals als obskures Stiefkind der Wall-Street-Broker galten. Soweit ich weiß, hatte noch nie zuvor ein Student der Harvard Business School irgendwo im Bereich Rohstoff-Futures gearbeitet. Bei den meisten Wall-Street-Firmen gab es nicht einmal eine Rohstoffabteilung, und die von Merrill Lynch war klein, in einer Seitenstraße versteckt und mit einfachen Metalltischen möbliert.

Ein paar Monate später war ich für mein zweites Studienjahr wieder an der HBS. Der zweite Ölschock setzte ein, bei dem sich die Preise innerhalb von Monaten vervierfachten. Die US-Wirtschaft schwächte sich ab, die Rohstoffpreise stiegen sprunghaft, und im Jahr 1973 ging der Aktienmarkt auf Tauchkurs. Erneut wurde ich von der Entwicklung überrascht – aber im Rückblick konnte ich erkennen, dass die Dominosteine in einer logischen Reihenfolge gefallen waren.

In diesem Fall hatten sich die mit Schulden finanzierten überhöhten Staatsausgaben der 1960er-Jahre bis in die frühen 1970er-Jahre fortgesetzt. Die Federal Reserve (Fed), das US-Zentralbanksystem, hatte diese Ausgaben mit lockerer Kreditpolitik finanziert, doch indem die USA ihre Schulden mit abgewertetem Papiergeld statt mit goldgedeckten Dollar beglichen, ließen sie die Rückzahlung im Grunde ausfallen. Angesichts des enormen Gelddruckens war es nur folgerichtig, dass der Kurs des Dollar abstürzte. Das ermöglichte mehr lockere Kredite, die wiederum zu mehr Ausgaben führten. Der Inflationsschub, der auf den Zusammenbruch des Währungssystems folgte, ließ die Rohstoffpreise sogar noch weiter steigen. Die Fed reagierte darauf, indem sie im Jahr 1973 ihre Geldpolitik straffte, so wie es Zentralbanken immer tun, wenn Inflation und Wachstum zu heftig werden. Dieses Mal aber waren die Folge die schwersten Kursverluste bei Aktien und die deutlichste Abschwächung der Wirtschaft seit der Großen Depression. Besonders stark erwischte es 
die Nifty Fifty, die massiv abstürzten.

Die Lektion daraus? Wenn jeder das Gleiche denkt (etwa, was für eine sichere Wette die Nifty Fifty doch sind), ist das fast mit Sicherheit bereits im Kurs berücksichtigt, und weiter darauf zu wetten, wird sich mit hoher Wahrscheinlichkeit als Fehler erweisen. Ebenso habe ich gelernt, dass jede Aktion (wie etwa lockeres Geld und Kredit) eine Konsequenz hat (in diesem Fall höhere Inflation), die ungefähr proportional zur ursprünglichen Aktion ist und eine entgegengesetzte Reaktion (Straffung der Geld- und Kreditpolitik) und Trendwenden am Markt auslöst.

Langsam begann ich zu begreifen, wie bestimmte Dinge immer wieder passierten, und betrachtete nun fast alles, was geschah, als »noch so ein Fall«: Fast alles war aus logischen Gründen von Ursache und Wirkung zuvor schon mehrmals vorgekommen. Natürlich war es trotzdem weiterhin schwierig zu identifizieren, was genau sich gerade wiederholte, und zugleich die Ursache-Wirkungs-Beziehungen dahinter zu verstehen. Im Rückblick mochte fast alles unvermeidlich und logisch erscheinen, doch in Echtzeit war nichts auch nur annähernd so deutlich zu erkennen.

Weil Menschen jagen, was heiß ist, und sich von dem fernhalten, was nicht heiß ist, kam Geldanlage in Aktien nach 1973 aus der Mode. Stattdessen wurde der Rohstoffhandel attraktiv. Mit meiner Erfahrung in diesem Bereich und meinem Harvard-MBA-Abschluss wurde ich zu einer gefragten »Ressource«. Dominick & Dominick, eine mittelgroße, 100 Jahre alte Broker-Firma, stellte mich für ein Jahresgehalt von 25 000 Dollar als Leiter des Rohstoffbereichs ein; das Gehalt lag nah an der Spitze von dem, was frischgebackene HBS-Absolventen in diesem Jahr verdienen konnten. Mein neuer Chef setzte mich mit einem älteren Kollegen zusammen, der über reichlich Erfahrung im Rohstoff-Brokerage verfügte, und wir bekamen die Aufgabe, eine Rohstoffabteilung aufzubauen. Damit war ich völlig überfordert, aber auch zu arrogant, um das zu erkennen, geschweige denn zuzugeben. Wahrscheinlich hätte ich einige schmerzhafte Lektionen gelernt, wenn ich den Job länger gemacht hätte. Doch der schwache Aktienmarkt ließ Dominick & Dominick untergehen, bevor wir sehr weit gekommen waren.

Als die Wirtschaft aus den Fugen geriet, dominierte der Watergate-Skandal die Schlagzeilen. Noch ein Beispiel dafür, wie Politik und Wirtschaft miteinander zusammenhängen, wobei die Wirtschaft meist vorangeht. Die Abwärtsspirale führte dazu, dass in der Bevölkerung der Pessimismus wuchs; also verkauften die Leute ihre Aktien, und der Markt fiel immer weiter. Viel schlimmer konnte die Lage nicht mehr werden, doch jeder hatte Angst davor, dass es genau so kommen würde. Es war das Spiegelbild von dem, was ich im Jahr 1966 erlebt hatte, als der Markt seinen Höchststand erreichte – und genau wie damals lag die allgemeine Meinung wieder falsch. Wenn die Leute sehr pessimistisch sind, verkaufen sie alles, die Kurse fallen auf ein meist sehr niedriges Niveau, und es muss etwas getan werden, um die Umstände zu verbessern. Wie zu erwarten, lockerte die Fed ihre Geldpolitik, und im Dezember 1974 erreichten die Aktienkurse den Boden.

Damals war ich Single und lebte in New York City. Ich hatte viel Spaß beim Feiern mit Freunden von der HBS und ich hatte viele Dates. Mein Mitbewohner traf sich mit einer Frau aus Kuba und arrangierte ein Blind Date mit einer ihrer Freundinnen, einer Spanierin namens Barbara, die kaum Englisch sprach. Das war kein Problem, denn wir kommunizierten auf andere Weisen. Sie begeisterte mich fast zwei Jahre lang, bevor wir zusammenzogen, heirateten, vier Söhne bekamen und ein wunderbares Leben zusammen führten. Sie begeistert mich noch heute, legt aber viel Wert auf ihre Privatsphäre, sodass ich hier nicht mehr über sie verraten darf.

Während ich im Broker-Geschäft arbeitete, handelte ich gleichzeitig auf eigene Rechnung. Ich hatte zwar mehr Gewinner- als Verliererpositionen, kann mich heute aber nur noch an die Verlustgeschäfte erinnern. Ein großes erlebte ich mit Schweinebäuchen. Mehrere Tage lang erreichte der Markt für sie sein Abwärtslimit – fiel also so weit, dass der Handel eingestellt werden musste. Die Auswirkungen dieser Erfahrung habe ich später gegenüber Jack Schwager beschrieben, dem Autor von Hedge Fund Market Wizards
:

In dieser Zeit hatten wir die großen Rohstoffkurstafeln, die 
klickten, wann immer sich die Kurse änderten. Also sah und hörte ich jeden Morgen den Markt um 200 Punkte herunterklicken, bis zum täglichen Limit. Bei diesem Kurs blieb er stehen, und ich wusste, dass ich noch viel mehr verloren hatte, und die Höhe meiner potenziellen weiteren Verluste war immer noch offen. Das war eine sehr spürbare Erfahrung (…) und durch sie habe ich gelernt, wie wichtig Risikokontrollen sind, denn derartige Schmerzen wollte ich nie wieder erleben. Sie hat meine Angst davor verstärkt, falschzuliegen, und sie hat mich gelehrt, dafür zu sorgen, dass keine Einzelwette und auch nicht mehrere Wetten zusammen mehr Verluste bei mir verursachen können als eine vertretbare Summe. Im Handel muss man defensiv und aggressiv gleichzeitig sein. Wenn man nicht aggressiv ist, wird man kein Geld verdienen, und wenn man nicht defensiv ist, wird man es nicht behalten. Ich glaube, dass jeder, der im Handel Geld verdient hat, irgendwann einmal schreckliche Schmerzen erleben musste. Handeln ist wie das Arbeiten mit Elektrizität: Man kann dabei einen Schlag bekommen. Bei dem Schweinebauch-Geschäft und anderen Geschäften habe ich den elektrischen Schlag und die Angst, die er auslöst, zu spüren bekommen.

Nachdem Dominick & Dominick sein Privatanlegergeschäft geschlossen hatte, wechselte ich zu einer größeren, erfolgreicheren Broker-Firma. Während meiner kurzen Zeit dort übernahm diese Firma viele andere Broker und änderte mehrmals ihren Namen. Am Ende lautete er Shearson, aber die ganze Zeit über stand Sandy Weill an der Spitze.

Shearson übertrug mir die Verantwortung für die Absicherung von Termingeschäften, zu denen sowohl Rohstoff-Futures als auch Finanz-Futures zählten. Ich war derjenige, der Kunden, deren Geschäftstätigkeit Preisrisiken mit sich brachte, dabei half, sie mit Termingeschäften zu steuern. Ich entwickelte einige Kompetenz über die Märkte für Getreide und Lebendvieh, was mich häufig nach Westtexas und in die landwirtschaftlichen Gegenden Kaliforniens führte. Die Shearson-Broker, Rinderzüchter und Getreidehändler, mit denen ich dort zu tun hatte, waren tolle Leute und zeigten mir 
ihre Welt. Sie nahmen mich mit in Country-Kneipen, zu Taubenjagden und Barbecues. Wir arbeiteten und hatten viel Spaß zusammen, und ich baute mit ihnen ein zweites Leben auf, das mehrere Jahre andauerte – obwohl ich nur etwas länger als ein Jahr lang bei Shearson blieb.

Denn so sehr ich diesen Job und die Menschen mochte, mit denen ich arbeitete, passte ich doch nicht in die Shearson-Organisation. Ich war zu wild. Zum Beispiel habe ich einmal eine Stripperin bestellt, die sich ausziehen sollte, während ich beim Jahrestreffen der California Grain & Feed Association eine Rede hielt – eine Idee, die mir heute ziemlich blöd vorkommt. Außerdem schlug ich meinen Chef mit der Faust ins Gesicht. Dass ich gefeuert wurde, war also keine Überraschung.

Aber die Broker, ihre Kunden und selbst die Leute, die mich rauswarfen, mochten mich und wollten weiterhin von mir beraten werden. Noch besser: Sie waren bereit, mich dafür zu bezahlen. Also gründete ich im Jahr 1975 Bridgewater Associates.

DIE GRÜNDUNG VON BRIDGEWATER

Genau genommen gründete ich das Unternehmen erneut
. Direkt nach meinem Abschluss an der HBS und dem Beginn meiner Arbeit bei Dominick & Dominick hatte ich gemeinsam mit meinem Kommilitonen Bob Scott ein kleines Unternehmen gegründet. Zusammen mit ein paar Freunden auf anderen Kontinenten unternahmen wir halbherzig den Versuch, Rohstoffe aus den USA in andere Länder zu verkaufen. Wir wählten den Namen Bridgewater, weil wir »eine Brücke über das Wasser bauten« und weil er gut klang. Im Jahr 1975 war von diesem Rohstoffunternehmen nicht mehr viel übrig, aber auf dem Papier existierte es noch.

Gearbeitet habe ich in meiner Zweizimmerwohnung. Ursprünglich hatte ich mir die Wohnung mit einem HBS-Studienfreund geteilt, und als er auszog, machte ich sein Schlafzimmer zu meinem Büro. Unterstützt wurde ich von einem anderen Freund, mit dem ich auch Rugby spielte, und wir stellten eine tolle junge Frau als unsere Assistentin ein. Das war Bridgewater.

Die meiste Zeit über beobachtete ich die Märkte, wobei ich die Perspektive meiner Kunden einnahm, denn wie sonst hätte ich ihnen zeigen können, wie ich mit den Marktrisiken umgehen würde, wenn ich sie wäre? Natürlich handelte ich auch weiter auf eigene Rechnung. Zusammen mit Freunden auf einer Mission zu sein, die darin bestand, Kunden beim Schlagen der Märkte zu helfen, war viel unterhaltsamer als ein richtiger Job. Solange meine Lebenshaltungskosten gedeckt waren, wusste ich, dass ich glücklich mit dieser Art Arbeit sein würde.

Im Jahr 1977 beschlossen Barbara und ich, ein Kind zu bekommen. Wir heirateten und mieteten in Manhattan ein Reihenhaus, in das ich auch das Unternehmen umsiedelte. Die Russen kauften damals viel Getreide und wollten meinen Rat, also unternahm ich mit Barbara eine Mischung aus Hochzeits- und Geschäftsreise in die Sowjetunion. Am Silvestertag kamen wir in Moskau an und fuhren mit dem Bus vom düsteren Flughafen durch Schneetreiben an der Basilius-Kathedrale vorbei zu einer großen Party mit vielen unglaublich freundlichen, lebensfrohen Russen.

Mein Unternehmen war für mich schon immer eine Möglichkeit, zu exotischen Orten zu reisen und interessante Menschen kennenzulernen. Wenn ich auf solchen Reisen auch noch Geld verdiene, ist das nur das Sahnehäubchen für mich.

MÄRKTE ALS MASCHINEN

Ich tauchte tief in die Welt der Märkte für Lebendvieh, Fleisch, Getreide und Ölsaaten ein. Ich liebte sie, weil sie konkret waren und weniger anfällig für verzerrte Wahrnehmungen des Wertes als Aktien. Während Aktien lange Zeit zu hoch oder zu niedrig stehen konnten, weil es immer »noch größere Idioten« gab, die sie weiter kauften oder verkauften, endete Lebendvieh irgendwann in der Fleischtheke, wo sich der Preis für es danach richtete, was Verbraucher zu zahlen bereit waren. Ich konnte mir die Prozesse vorstellen, die zu diesen Verkäufen führten, und die Beziehungen, die dafür eine Rolle spielten. Weil Vieh Getreide (hauptsächlich Mais) und Sojamehl frisst, und weil Mais und Soja im Wettbewerb um 
Anbauflächen stehen, hängen diese Märkte eng miteinander zusammen. Ich lernte fast alles über sie, was man sich nur vorstellen kann: die genutzten Flächen und typischen Erträge in jedem der wichtigen Anbaugebiete; wie man die Regenmengen in unterschiedlichen Wochen der Wachstumssaison für Ernteprognosen heranzieht; wie man Erntemengen, Lagerkosten und Lebendviehbestände nach Gewichtsgruppe, Standort und Tempo der Gewichtszunahme vorhersagt; und wie sich Schlachtausbeute, Einzelhändlermargen, Verbraucherpräferenzen für verschiedene Fleischstücke und die Schlachtmengen in jeder Saison vorausberechnen lassen.

Das hatte nichts mit wissenschaftlichem Lernen zu tun. Menschen mit praktischen Erfahrungen in diesem Geschäft zeigten mir, wie die landwirtschaftlichen Prozesse funktionierten. Was sie mir erzählten, fasste ich in Modellen zusammen, die ich benutzte, um die Interaktionen der einzelnen Elemente im Zeitverlauf abzubilden.

Wenn ich zum Beispiel wusste, wie viele Kälber, Hühner und Schweine gefüttert wurden, wie viel Getreide sie fraßen und wie schnell sie Gewicht zulegten, konnte ich prognostizieren, wann und wie viel Fleisch auf den Markt kommen würde und wann und wie viel Mais und Sojamehl gebraucht würden. Ähnlich konnte ich, wenn ich wusste, wie viel Fläche in allen Anbaugebieten mit Mais und Soja bepflanzt wurde, mit Regressionsgleichungen abschätzen, wie Regen den Ertrag in diesen Gebieten beeinflusste, und mit Wettervorhersagen und Daten zu den Regenmengen konnte ich Timing und Qualität der Produktion von Mais und Sojamehl prognostizieren. Für mich war das wie eine elegante Maschine mit logischen Ursache-Wirkungs-Beziehungen. Indem ich die Beziehungen verstand, konnte ich Entscheidungsregeln (oder Prinzipien) entwickeln, die sich modellieren ließen.

Diese frühen Modelle waren weit entfernt von dem, wie wir heute arbeiten. Sie waren auf einem Stück Papier entstandene Skizzen, analysiert und in Computerprogramme umgesetzt mit der Technologie, die ich mir damals leisten konnte. Ganz am Anfang berechnete ich Regressionen mit meinem Taschenrechner vom Typ Hewlett-Packard HP-67, zeichnete Kursgrafiken von Hand mit 
farbigen Stiften und hielt jede Transaktion in Notizbüchern fest. Als der Personal Computer auf den Markt kam, konnte ich Zahlen eingeben und beobachten, wie in Tabellen ein Bild von dem entstand, was passieren würde. Ich wusste, wie Kälber, Schweine und Hühner die verschiedenen Phasen ihrer Produktion durchliefen, wie sie um das Geld von Fleischkonsumenten konkurrierten, wie viel diese Kunden dafür ausgeben würden und warum, und wie die Gewinnmargen von Fleischgroß- und -einzelhändlern deren Verhalten beeinflussen würden (zum Beispiel, welche Fleischstücke sie besonders bewarben). So konnte ich erkennen, wie die Maschine Preise für Rinder, Schweine und Hühner produzierte, auf die ich wetten konnte.

So einfach diese frühen Modelle auch waren, ich liebte es, sie zu entwickeln und zu überarbeiten – und sie waren gut genug, um damit Geld zu verdienen. Der Ansatz zur Preisbestimmung, den ich nutzte, unterschied sich von dem, den ich in meinen Wirtschaftsvorlesungen gelernt hatte – hier wurden sowohl Angebot als auch Nachfrage anhand der verkauften Mengen gemessen. Als viel praxisgerechter erwies sich für mich, die Nachfrage anhand des ausgegebenen Geldes (statt der gekauften Menge) zu messen und mich damit zu beschäftigen, wer die Käufer und Verkäufer waren und warum sie kauften oder verkauften. Diesen Ansatz werde ich in meinem nächsten Buch Prinzipien für Ökonomie und Geldanlage
 erklären.

Mein abweichender Ansatz war einer der wichtigsten Gründe dafür, dass ich Wirtschafts- und Marktentwicklungen erwischte, die andere verpassten. Von da an konnte ich, wann immer ich mich mit einem Markt – Rohstoffe, Aktien, Anleihen, Währungen, was auch immer – beschäftigte, Ungleichgewichte erkennen und verstehen, die anderen entgingen, weil sie Angebot und Nachfrage auf die hergebrachte Weise definierten (also als Einheiten, die einander entsprechen).

Komplexe Systeme als Maschinen visualisieren, die Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen ihnen herausfinden, die Prinzipien für den Umgang damit aufschreiben und sie in einen Computer eingeben, der dann für mich »Entscheidungen trifft«: All das wurden 
Standardpraktiken für mich.

Verstehen Sie mich nicht falsch. Mein Ansatz war alles andere als narrensicher. Noch lebhaft in Erinnerung ist mir eine »todsichere« Wette, die mich rund 100 000 Dollar gekostet hat, was zu dieser Zeit den Großteil meines Privatvermögens ausmachte. Noch schmerzhafter war, dass auch meine Kunden von dem Reinfall betroffen waren. Die schmerzhafteste Lektion, die mir wiederholt eingebläut wurde, lautet, dass man sich nie über irgendetwas sicher sein kann: Es gibt da draußen stets Risiken, die schwere Probleme verursachen können, selbst bei den scheinbar sichersten Wetten; also geht man am besten immer davon aus, dass man etwas übersieht. Diese Erkenntnis hat meine Herangehensweise an Entscheidungen auf unterschiedliche Weisen verändert, die in diesem Buch immer wieder aufscheinen werden – und auf die ich meinen Erfolg zurückführe. Aber bevor ich mein Verhalten umfassend änderte, sollte ich noch viele weitere Fehler machen.

DAS UNTERNEHMEN WIRD AUFGEBAUT

Geld zu verdienen war gut, aber eine sinnerfüllte Arbeit und sinnerfüllte Beziehungen zu haben, war noch viel besser. Für mich bedeutet sinnerfüllte Arbeit, auf einer Mission zu sein, die mich ausfüllt, und mit sinnerfüllten Beziehungen meine ich Beziehungen mit Menschen, die mir sehr am Herzen liegen und denen umgekehrt ich sehr am Herzen liege.

Denken Sie darüber nach: Sein Ziel im Geldverdienen zu sehen, ist sinnlos, denn Geld hat keinen intrinsischen Wert – sein Wert beruht darauf, was man damit kaufen kann, und nicht alles lässt sich kaufen. Klüger ist es deshalb, damit anzufangen, dass Sie bestimmen, was Sie wirklich wollen, das heißt, Ihre wahren Ziele zu erkennen; von dort ausgehend können Sie sich zurückarbeiten zu dem, was Sie brauchen, um die Ziele zu erreichen. Geld wird zu den Dingen zählen, die Sie brauchen, aber es ist nicht das einzige und mit Sicherheit nicht das wichtigste Ding, wenn man erst einmal die nötige Summe zusammen hat, um zu bekommen, was man wirklich will.

Wenn Sie überlegen, was Sie wirklich wollen, lohnt es sich, an den 
relativen Wert Ihrer Wünsche zu denken, um sie richtig gewichten zu können. In meinem Fall wollte ich sinnerfüllte Arbeit und sinnerfüllte Beziehungen gleichermaßen, und Geld war mir weniger wichtig – solange ich genug davon hatte, um meine Grundbedürfnisse zu erfüllen. Als ich über die relative Bedeutung von tollen Beziehungen und Geld nachdachte, war für mich klar, dass Beziehungen wichtiger waren, weil es keine Summe gab, für die ich auf eine sinnerfüllte Beziehung verzichtet hätte; denn ich hätte mit diesem Geld nichts kaufen können, das für mich wertvoller gewesen wäre. Für mich waren und sind also sinnerfüllte Arbeit und sinnerfüllte Beziehungen die primären Ziele, und alles, was ich getan habe, habe ich für sie getan. Dass ich damit Geld verdiente, war eine zufällige Nebenwirkung.

Ende der 1970er-Jahre begann ich, meine Beobachtungen über die Märkte per Telex an die Kunden zu schicken. Die Entstehungsgeschichte dieser Daily Observations
 (»Getreide und Ölsaaten«, »Lebendvieh und Fleisch«, »Wirtschaft und Finanzmärkte«) war ziemlich einfach: Unser Hauptgeschäft bestand zwar in der Steuerung von Risikopositionen, doch unsere Kunden meldeten sich auch, um meine Meinung über die Märkte zu hören. Das Beantworten dieser Anrufe wurde zeitaufwendig, also beschloss ich, dass es effizienter wäre, meine Gedanken jeden Tag aufzuschreiben, damit andere meine Logik verstehen und zu ihrer Verbesserung beitragen konnten. Das war eine gute Übung für mich, denn ich war nun gezwungen, jeden Tag zu recherchieren und über die Ergebnisse zu reflektieren. Außerdem wurden unsere Daily Observations
 zu einem wichtigen Kommunikationskanal für unser Unternehmen. Heute, fast 40 Jahre und 10 000 Veröffentlichungen später, werden sie von Kunden und Politikern in aller Welt gelesen, analysiert und kritisiert. Ich schreibe sie noch immer, zusammen mit anderen bei Bridgewater, und ich gehe davon aus, dass ich das so lange weiter tun werde, bis sie nicht mehr gelesen werden oder bis ich sterbe.

Ich legte unseren Kunden also meine Beobachtungen und Empfehlungen vor und begann zusätzlich, ihre Positionen durch Käufe und Verkäufe in ihrem Namen zu steuern. Manchmal bekam 
ich dafür ein festes Honorar pro Monat, manchmal einen Anteil an den Gewinnen. Einige meiner Beratungskunden zu dieser Zeit waren McDonald’s, ein gewaltiger Fleischeinkäufer, und Lane Processing, damals der größte Hühnerfleischproduzent des Landes. Für beide verdiente ich viel Geld – vor allem für Lane Processing, das mit seinen Spekulationen an den Getreide- und Sojamärkten noch bessere Ergebnisse erzielte als mit der Zucht und dem Verkauf von Hühnern.

Ungefähr zu dieser Zeit hatte McDonald’s mit den Chicken McNuggets ein neues Produkt entwickelt, zögerte aber, es auf den Markt zu bringen, weil man fürchtete, die Preise für Hühnerfleisch könnten steigen und dadurch auf die Gewinnmarge drücken. Hühnerfleischproduzenten wie Lane wiederum wollten sich nicht auf Verkäufe zu Fixpreisen einlassen, weil sie fürchteten, dass ihre Kosten steigen und dadurch sie
 unter Druck geraten könnten.

Als ich über dieses Problem nachdachte, fiel mir auf, dass Hühnerfleisch wirtschaftlich gesehen als eine einfache Maschine verstanden werden kann, die aus einem Huhn und seinem Futter besteht. Die volatilsten Kosten, um die sich ein Hühnerfleischproduzent sorgen muss, sind deshalb die Futterpreise. Ich zeigte Lane, wie das Unternehmen mit einer Mischung aus Mais- und Sojamehl-Terminkontrakten die zukünftigen Kosten im Griff behalten und somit McDonald’s einen festen Preis anbieten konnte. Nachdem das Preisrisiko deutlich reduziert worden war, bot McDonald’s im Jahr 1983 erstmals in seinen Restaurants Chicken McNuggets an. Ich fühlte mich prima, weil ich dazu beigetragen hatte, diese Markteinführung zu ermöglichen.

Ähnliche Preisbeziehungen identifizierte ich auch auf den Märkten für Vieh und Fleisch. Zum Beispiel erklärte ich Viehzüchtern, wie sie sich hohe Gewinnmargen sichern konnten, indem sie gute Preisbeziehungen zwischen ihren Kostenfaktoren (Mastrinder, Mais und Sojamehl) und dem Produkt (gemästete Rinder), das sechs Monate später verkauft werden sollte, absicherten. Ich entwickelte eine Methode für den Terminverkauf von unterschiedlichen Stücken frischen Fleisches zu festen Preisen, die weit unter den Preisen für gefrorenes Fleisch lagen, aber 
trotzdem hohe Gewinnmargen ermöglichten. Ich kombinierte das tiefe Wissen meiner Kunden über die Funktionsweise der »Maschine« ihres Geschäfts mit meinem eigenen Wissen über die Funktionsweise der Märkte, was von Vorteil für beide Seiten war und dazu betrug, die Märkte insgesamt effizienter zu machen. Meine Fähigkeit, komplexe Maschinen zu visualisieren, gab uns einen Wettbewerbsvorteil gegenüber anderen, die aus der Hüfte schossen, und veränderte letztlich die Art und Weise, wie diese Branchen funktionierten. Und wie immer war es eine Freude, dabei mit Menschen zusammenzuarbeiten, die ich mochte.

Am 26. März 1978 brachte meine Frau unseren ersten Sohn Devon zur Welt. Vater zu werden, war die schwierigste Entscheidung gewesen, die ich je getroffen hatte, denn ich konnte nicht wissen, was für eine Erfahrung das werden würde, und sie würde unwiderruflich sein. Doch sie stellte sich auch als meine beste Entscheidung heraus. Ich möchte in diesem Buch nicht zu viel über mein Familienleben erzählen, aber ich habe es nicht weniger intensiv verfolgt als meine Karriere und habe stets beides miteinander verbunden. Um Ihnen eine kleine Vorstellung davon zu geben, wie eng Familie und Beruf für mich zusammengehörten: Devon erhielt seinen Namen nach einer der ältesten dem Menschen bekannten Rinderrassen, die zu den ersten gehörte, die in die USA importiert wurden, und bekannt ist für ihre hohe Fruchtbarkeit.


KAPITEL 3

MEIN ABGRUND:

1979–1982



I

n den drei Jahrzehnten zwischen 1950 und 1980 stiegen und fielen Schulden, Inflation und Wachstum in zunehmend größer werdenden stetigen Wellen, vor allem nach dem Ende der Goldbindung des Dollar im Jahr 1971. In den 1970er-Jahren gab es drei von diesen Wellen. Die erste setzte 1971 als Folge der Dollar-Abwertung ein. Die zweite war zwischen 1974 und 1975 und trieb die Inflation auf die höchsten Werte seit dem Zweiten Weltkrieg. Die Fed straffte die Geldversorgung und die Zinsen kletterten daraufhin auf ein Rekordhoch, was den heftigsten Abschwung am Aktienmarkt und in der Wirtschaft seit den 1930er-Jahren auslöste. Die dritte und am längsten anhaltende Welle lief von 1979 bis 1982 und erwies sich als einer der größten Anstiege samt anschließender Umkehr in der Wirtschaft und an den Märkten seit der Zeit von 1929 bis 1932. Zinsen und Inflation zogen stark an und brachen dann ein. Aktien, Anleihen, Rohstoffe und Währungen machten mit die volatilsten Phasen ihrer Geschichte durch, und die Arbeitslosenzahlen erreichten den höchsten Wert seit der Großen Depression. Kurz, es war eine Zeit der extremen Turbulenzen für die Weltwirtschaft, für die Märkte und für mich persönlich.

Von 1978 bis 1980 (wie von 1970 bis 1971 und von 1974 bis 1975) begannen unterschiedliche Märkte, sich im Gleichschritt zu entwickeln, weil sie stärker von Veränderungen bei Geld- und Kreditwachstum beeinflusst wurden als durch Verschiebungen beim jeweiligen Gleichgewicht von Angebot und Nachfrage. Diese heftigen Bewegungen wurden noch verstärkt vom Ölschock, der auf den Sturz des Schahs des Iran folgte. Die Volatilität am Ölmarkt führte zur 
Auflegung des ersten Terminkontrakts für Öl, der für mich neue Handelsgelegenheiten bedeutete. (Inzwischen gab es auch Terminmärkte für Zinsen und Währungen, und ich schloss Wetten in jedem davon ab.)

Alle Märkte wurden von denselben Faktoren getrieben. Daher tauchte ich tief in Makroökonomie und historische Daten (insbesondere zu Zinsen und Währungen) ein, um mein Wissen über die Maschine dahinter zu verbessern. Als die Inflation im Jahr 1978 zu steigen begann, erkannte ich, dass die Fed wahrscheinlich die Geldversorgung einschränken würde. Bis Juli 1979 war die Inflation eindeutig außer Kontrolle geraten, und Präsident Jimmy Carter ernannte Paul Volcker zum neuen Federal-Reserve-Vorsitzenden. Ein paar Monate später gab Volcker bekannt, dass die Fed das Wachstum der Geldmenge auf 5,5 Prozent begrenzen werde. Meinen damaligen Berechnungen zufolge sollte diese Begrenzung auf 5,5 Prozent ausreichen, um die Inflationsspirale zu durchbrechen – doch sie würde zugleich Wirtschaft und Märkte abwürgen und wahrscheinlich eine katastrophale Schuldenkrise auslösen.

ACHTERBAHN BEI SILBER

Kurz vor Thanksgiving traf ich mich im Dallas Petroleum Club mit Bunker Hunt, damals der reichste Mann der Welt. Bud Dillard, ein Freund und Kunde von mir aus Texas, der groß im Öl- und Rindergeschäft war, hatte uns ein paar Jahre zuvor miteinander bekannt gemacht, und wir sprachen regelmäßig über Wirtschaft und Märkte, vor allem über Inflation. Nur ein paar Wochen vor unserem Treffen hatten militante Iraner die US-Botschaft in Teheran gestürmt und 52 Amerikaner als Geiseln genommen. Es gab lange Schlangen an den Tankstellen und eine extreme Volatilität an den Märkten. Eindeutig herrschte ein Gefühl der Krise: Die Nation war verwirrt, frustriert und wütend.

Hunt beurteilte die Schuldenkrise und Inflationsrisiken ganz ähnlich wie ich. Seit ein paar Jahren bemühte er sich, sein Vermögen aus Papiergeld herauszuholen, und kaufte zur Inflationsabsicherung Rohstoffe, vor allem Silber, zu Beginn zu einem Preis von etwa 1,29 
Dollar pro Unze. Als die Inflation und der Silberpreis stiegen, kaufte er immer weiter, bis er den Silbermarkt im Prinzip kontrollierte. Zu dieser Zeit wurde Silber für etwa 10 Dollar pro Unze gehandelt. Ich sagte ihm, dass meiner Meinung nach nun ein guter Zeitpunkt für den Ausstieg sei, weil die Fed ihre Geldpolitik allmählich so sehr straffte, dass die kurzfristigen Zinsen über die langfristigen steigen könnten (was als »Inversion der Zinskurve« bezeichnet wird). In der Vergangenheit waren dann jedes Mal inflationsgesicherte Vermögenswerte und die Wirtschaft unter Druck geraten. Aber Hunt war im Ölgeschäft engagiert, und die Produzenten aus dem Nahen Osten, mit denen er sprach, waren nach wie vor besorgt wegen der Abwertung des Dollars. Sie hatten ihm gesagt, auch sie würden zur Absicherung gegen Inflation Silber kaufen, also hielt er in der Erwartung eines weiter steigenden Preises an seinen Positionen fest. Ich dagegen stieg aus.

Am 8. Dezember 1979 bekamen Barbara und ich unseren zweiten Sohn, Paul. Alles veränderte sich in raschem Tempo, aber ich liebte es, wie intensiv alles war.

Bis Anfang 1980 war der Silberpreis auf fast 50 Dollar pro Unze gestiegen, und so reich er schon war, wurde Hunt noch viel reicher. Ich hatte mit dem Anstieg bis 10 Dollar zwar ebenfalls viel Geld verdient, ärgerte mich jedoch, dass ich die Bewegung bis 50 Dollar verpasst hatte. Zumindest aber konnte ich auch kein Geld verlieren, weil ich nicht mehr dabei war. Im Leben jedes Anlegers gibt es ängstliche Momente, in denen die eigenen Erwartungen darüber, was passieren sollte, nicht zu dem passen, was tatsächlich passiert. Dann weiß man nicht, ob man vor hervorragenden Gelegenheiten steht oder vor katastrophalen Fehlentscheidungen. Weil ich oft richtiglag, aber eben in einer frühen Phase, neigte ich zu der Annahme, dass es auch dieses Mal so war. Das war tatsächlich der Fall, aber trotzdem betrachtete ich es als unverzeihlichen Fehler, eine Aufwärtsbewegung um 40 Dollar verpasst zu haben.

Als im März 1980 der Absturz schließlich doch kam, rauschte Silber bis unter 11 Dollar. Hunt wurde dadurch ruiniert, und beinahe hätte er die ganze US-Wirtschaft mit sich gerissen.
2
 Die Fed musste sich einschalten, um die Auswirkungen seiner Pleite zu 
kontrollieren. Das hat mir eine unauslöschliche Lehre in den Kopf gehämmert: Timing ist alles. Ich war erleichtert, dass ich aus dem Markt ausgestiegen war. Aber zu sehen, wie der reichste Mann der Welt – mit dem ich mich zudem verbunden fühlte – in die Pleite geriet, war erschütternd. Und trotzdem war es nichts im Vergleich zu dem, was noch kommen sollte.

DAS TEAM WÄCHST

Später im selben Jahr stieß ein großartiger Bursche namens Paul Colman zu Bridgewater. Wir kannten uns durch unsere Geschäfte in der Viehund Fleischindustrie und waren gute Freunde geworden. Ich schätzte ihn für seinen Intellekt und seine Werte und konnte ihn überzeugen, dass wir gemeinsam die Welt erobern sollten. Mit ihm kamen seine wunderbare Frau und seine Kinder aus Guymon, im Bundesstaat Oklahoma, und unsere Familien wurden unzertrennlich. Wir betrieben unser Geschäft unsystematisch und auf der Grundlage unseres Bauchgefühls. Weil der Bürobereich des Hauses, in dem ich lebte und arbeitete, meist ein totales Durcheinander war – oft standen noch Teller mit Hühnerknochen und anderen Essensresten vom Vorabend auf meinem Schreibtisch –, hielten wir alle Treffen mit Kunden im Harvard Club ab. Paul deponierte immer ein sauberes blaues Oxford-Hemd und eine Krawatte in all dem Durcheinander für mich, damit ich etwas Ordentliches zum Anziehen hatte. Im Jahr 1981 entschieden wir, dass wir mit unseren Familien in einer ländlicheren Gegend leben wollten, also zogen wir gemeinsam nach Wilton in Connecticut und betrieben Bridgewater von dort aus.

Pauls und meine Arbeitsweise sah so aus, dass wir die Ideen des jeweils anderen infrage stellten und versuchten, die besten Antworten zu finden. Es war ein ständiges Hin und Her, das uns beiden Spaß machte, vor allem in einer Zeit, in der es viel auszuknobeln gab. Wir diskutierten bis spät in die Nacht über Märkte und die Kräfte dahinter, gaben vor dem Schlafengehen Zahlen in den Computer ein und schauten am Morgen, was er ausgespuckt hatte.

MEINE WARNUNG VOR EINER GROSSEN DEPRESSION

In den Jahren 1979 bis 1982 befand sich die Wirtschaft in noch schlechterer Verfassung als während der Finanzkrise 2007/2008, und die Märkte waren noch volatiler. Tatsächlich sollten manche Beobachter später feststellen, dies sei der volatilste Zeitraum aller Zeiten gewesen. Die Charts auf Seite 34 zeigen die Volatilität bei Zinsen und Gold bis zurück ins Jahr 1940.

Wie Sie in den Abbildungen sehen können, hatte es vor dem Zeitraum 1979 bis 1982 nichts Vergleichbares gegeben. Diese Zeit war eine der kritischsten der letzten 100 Jahre. Weltweit schlug das politische Pendel nach rechts aus und brachte Margaret Thatcher, Ronald Reagan und Helmut Kohl an die Macht. »Liberal« stand nicht mehr dafür, für Fortschritt zu sein, sondern dafür, »Menschen dafür zu bezahlen, dass sie nicht arbeiten«.

Meiner Ansicht nach steckte die Fed in der Zwickmühle. Sie musste entweder (a) Geld drucken, um die Schuldenprobleme abzumildern und die Wirtschaft am Laufen zu halten (was die Inflation schon auf 10 Prozent im Jahr 1981 getrieben hatte und dafür sorgte, dass Anleger Anleihen abstießen und inflationsgesicherte Vermögenswerte kauften), oder (b) der Inflation durch eine brutal straffe Geldpolitik das Rückgrat brechen (was auch Schuldnern das Rückgrat brechen würde, weil sich die Verschuldung auf dem höchsten Stand seit der Großen Depression befand). Das gravierender werdende Problem zeigte sich sowohl an der immer höher werdenden Inflation als auch an der immer schwächer werdenden Wirtschaftsaktivität. Beides schien sich zuzuspitzen. Die Schulden stiegen weiterhin viel schneller als die Einkommen, die die Schuldner für die Rückzahlung ihrer Schulden brauchten, und amerikanische Banken vergaben enorme Summen an Krediten – viel mehr, als sie an Kapital hatten – an Schwellenländer. Im März 1981 schrieb ich eine Daily Observation
 mit dem Titel »Die nächste Depression in Sicht« und zog an ihrem Ende das Fazit: »Das ungeheure Ausmaß unserer Schulden bedeutet, dass die Depression so schlimm oder noch schlimmer werden wird als die, die wir in den Dreißigern erlebt haben.«
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Diese Ansicht war äußerst brisant. Für die meisten Leute war »Depression« ein angsteinflößendes Wort, das Spinner und Effekthascher verwenden und besonnene Menschen nicht ernstnehmen. Doch ich hatte mich mit Schulden und Depressionen 
bis ins Jahr 1800 zurück beschäftigt. Ich hatte meine Berechnungen durchgeführt und war mir sicher, dass die von den Schwellenländern angeführte Schuldenkrise kommen würde. Ich musste meine Überlegungen mit meinen Kunden teilen. Weil meine Ansicht so brisant war, bat ich andere, meine Beweisführung zu überprüfen und mir zu erklären, wo sie Schwächen sahen. Niemand konnte irgendwelche Lücken darin finden, aber jeder zögerte, sich meiner Schlussfolgerung anzuschließen.

Weil ich überzeugt war, dass die Optionen eine zunehmende Inflation oder eine deflationäre Depression seien, hielt ich sowohl Gold (das sich bei zunehmender Inflation gut entwickelt) als auch Anleihen (die sich in deflationären Depressionen gut entwickeln). Bis zu diesem Punkt hatten sich Gold und Anleihen in unterschiedliche Richtungen entwickelt, abhängig davon, ob die Inflationserwartungen zu- oder abnahmen. Diese beiden Positionen erschienen mir viel sicherer als Alternativen wie Liquidität, die in einem inflationären Umfeld an Wert verlieren würde, oder Aktien, denen in einer Depression ein Absturz drohte.

Zuerst liefen die Märkte gegen mich. Aber durch meine Erfahrungen mit Silber und anderen Geschäften wusste ich, dass ich ein chronisches Problem mit dem Timing hatte. Daher nahm ich an, ich sei nur früh dran und das von mir erwartete Szenario würde schon bald eintreten. Tatsächlich sollte es nicht mehr lange dauern. Bis Herbst 1981 zeigte die straffe Fed-Politik eine verheerende Wirkung, meine Anleihenwetten begannen sich auszuzahlen, und meine verrückten Ideen schienen plötzlich den Nagel auf den Kopf zu treffen. Im Februar 1982 erhöhte die Fed vorübergehend die Liquiditätsversorgung, um eine Bargeldklemme zu verhindern. Im Juni, als die Jagd nach Liquidität intensiver wurde, reagierte die Zentralbank mit dem Drucken von noch mehr Geld und steigerte die Liquidität auf das höchste Niveau seit Volckers Ernennung. Aber es war immer noch nicht genug.

DER GRÖSSTE UMSCHWUNG ALLER ZEITEN

Im August 1982 erklärte Mexiko, seinen Schuldendienst 
einzustellen. Fast jedem war klar, dass eine Reihe von anderen Ländern bald folgen würden. Das war von enormer Bedeutung, denn US-Banken hatten ungefähr 250 Prozent ihres Kapitals an Länder verliehen, die ebenso sehr gefährdet waren wie Mexiko. Die Kreditvergabe an Unternehmen in den USA kam zum Stillstand.

Weil ich einer der wenigen Menschen war, die diese Entwicklung vorausgesehen hatten, bekam ich viel Aufmerksamkeit. Der Kongress hielt Anhörungen über die Krise ab und lud mich zu einer Aussage darüber ein. Im November war ich der Hauptgast in Wall $treet Week with Louis Rukeyser
, einer TV-Sendung, die sich jeder ansah, der mit den Märkten zu tun hat. Bei beiden Auftritten erklärte ich selbstgewiss, dass wir auf eine Depression zusteuerten und warum.

Nach der Zahlungsunfähigkeit von Mexiko reagierte die Fed auf den wirtschaftlichen Kollaps und Zahlungsausfälle von Schuldnern, indem sie Geld leichter verfügbar machte. Dies sorgte dafür, dass der Aktienmarkt um einen Rekordwert in die Höhe sprang. Ich war davon überrascht, deutete es aber als reflexhafte Reaktion auf die Entscheidung der Fed. Schließlich war schon 1929 auf eine Rally um 15 Prozent der größte Crash aller Zeiten gefolgt. Im Oktober hielt ich meine Prognose in einem Memo fest. Meiner Ansicht nach bestand eine Wahrscheinlichkeit von 75 Prozent dafür, dass die Maßnahmen der Fed nicht ausreichen würden und die Wirtschaft einbrechen würde. Mit 20 Prozent bezifferte ich die Wahrscheinlichkeit dafür, dass es der Fed zunächst gelingen würde, die Wirtschaft zu stimulieren, was letztlich aber ebenfalls scheitern würde. Und zu 5 Prozent rechnete ich damit, dass die Stimulierung ausreichen würde, um die Wirtschaft zu retten, sie aber eine Hyperinflation auslösen würde. Als Absicherung gegen die negativsten Möglichkeiten kaufte ich Gold und Terminkontrakte auf den Zinsunterschied zwischen Treasury Bills und Eurodollars; auf diese Weise konnte ich mit begrenztem Risiko darauf wetten, dass die Kreditprobleme noch gravierender werden würden.

Ich lag vollkommen falsch. Nach kurzer Verzögerung reagierte die Wirtschaft auf die Maßnahmen der Fed und erholte sich, ohne dass Inflationsdruck aufkam. Mit anderen Worten: Die Inflation gab 
nach, während das Wachstum zunahm. Am Aktienmarkt begann ein großer Bullen-Run, und in den 18 Jahren darauf verzeichnete die US-Wirtschaft die längste nichtinflationäre Wachstumsphase ihrer Geschichte.

Wie war das möglich? Irgendwann habe ich es herausgefunden. Als Geld aus den Schuldnerländern in die USA strömte, veränderte sich alles. Der Dollar wurde nach oben getrieben, was in den USA zu Deflationsdruck führte und der Fed die Möglichkeit gab, die Zinsen zu senken, ohne mehr Inflation zu provozieren. Dadurch wurde ein Boom genährt. Die Banken waren zum einen deshalb geschützt, weil die Fed ihnen Liquidität zur Verfügung stellte; zum anderen erarbeiteten Gläubiger-Ausschüsse und internationale Finanzorganisationen wie der Internationale Währungsfonds (IWF) oder die Bank für Internationalen Zahlungsausgleich Arrangements, in deren Rahmen verschuldete Länder ihre Schulden mit neuen Krediten bedienen konnten. Auf diese Weise konnten alle so tun, als sei alles in Ordnung, und die Kredite über viele Jahre abschreiben.

Die Erfahrungen, die ich in dieser Zeit machte, waren wie eine Reihe von Zusammenstößen eines Baseballschlägers mit meinem Kopf. Dass ich so falschgelegen hatte, zumal so öffentlich, war unglaublich demütigend und kostete mich so ziemlich alles, was ich bei Bridgewater aufgebaut hatte. Ich erkannte, dass ich ein arroganter Kasper gewesen war, der volles Vertrauen in eine vollkommen falsche Meinung gehabt hatte. Nach acht Jahren im Geschäft stand ich da und hatte nichts vorzuweisen. Zwar hatte ich insgesamt gesehen viel häufiger richtiggelegen als falsch, dennoch befand ich mich wieder ganz am Anfang.

Zwischendurch hatte ich so viel Geld verloren, dass ich meine Mitarbeiter nicht mehr bezahlen konnte. Einen nach dem anderen musste ich gehen lassen, bis wir nur noch zu zweit waren – Paul Colman und ich. Dann musste auch Paul gehen. Unter Tränen aller Beteiligten packte seine Familie ihre Sachen und kehrte zurück nach Oklahoma. Bridgewater hatte jetzt nur noch einen Beschäftigten: mich selbst.

Menschen zu verlieren, die mir so sehr am Herzen lagen, und fast den Traum aufgeben zu müssen, selbstständig zu arbeiten, war 
niederschmetternd für mich. Um über die Runden zu kommen, musste ich mir sogar 4000 Dollar von meinem Vater leihen, bis wir unser zweites Auto verkauft hatten. Ich stand an einer Weggabelung: Sollte ich mir eine Krawatte umbinden und einen Job an der Wall Street annehmen? Das war nicht das Leben, das ich führen wollte. Auf der anderen Seite hatte ich eine Frau und zwei kleine Kinder zu versorgen. Mir wurde klar, dass ich an einem der großen Wendepunkte im Leben stand und meine Entscheidungen große Bedeutung für mich und die Zukunft meiner Familie haben würden.

EINE LÖSUNG FÜR MEIN VERTRACKTES ANLAGEPROBLEM

Geld an den Märkten zu verdienen, ist schwierig. Der brillante Händler und Anleger Bernard Baruch brachte es auf den Punkt, als er sagte: »Wenn du bereit bist, alles andere aufzugeben und die gesamte Geschichte und den Hintergrund des Marktes sowie alle wichtigen Unternehmen, deren Aktien an der Börse notiert sind, so sorgfältig zu studieren wie ein Medizinstudent die Anatomie – wenn du all das tun kannst und zusätzlich die Kaltblütigkeit eines Spielers hast, den sechsten Sinn eines Hellsehers und den Mut eines Löwen, dann hast du den Hauch einer Chance.«

Im Rückblick erscheinen die Fehler, die zu meinem Einbruch führten, beschämend offensichtlich. Erstens war ich übertrieben selbstbewusst gewesen und hatte zugelassen, dass meine Gefühle die Kontrolle übernahmen. Ich musste (erneut) lernen, dass ich, egal wie viel ich weiß und wie hart ich arbeite, niemals sicher genug sein kann, um Sachen wie die zu verkünden, die ich in Wall $treet Week
 herausposaunt hatte: »Es wird keine sanfte Landung geben. Ich kann das mit absoluter Sicherheit sagen, weil ich weiß, wie Märkte funktionieren.« Ich bin immer noch erschrocken und beschämt darüber, wie arrogant ich damals war.

Zweitens entdeckte ich den Wert der Beschäftigung mit Geschichte wieder. Was passiert war, war am Ende tatsächlich »noch so ein Fall« gewesen. Ich hätte erkennen müssen, dass auf die inländische Währung lautende Schulden mit staatlicher Hilfe 
erfolgreich restrukturiert werden können und dass Inflation und Deflation einander die Waage halten können, wenn mehrere Zentralbanken gleichzeitig stimulierende Maßnahmen ergreifen (so wie sie es schon im März 1932, auf dem Tiefpunkt der Großen Depression, getan hatten und 1982 erneut taten). Wie im Jahr 1971 hatte ich es versäumt, die Lehren der Geschichte zu erkennen. Als mir das klar geworden war, versuchte ich, mir einen Reim auf alle Bewegungen in allen größeren Volkswirtschaften und Märkten in den vergangenen 100 Jahren zu machen und auf dieser Grundlage sorgfältig überprüfte Kriterien zur Entscheidungsfindung zu entwickeln, die zeitlos und universell gültig sind.

Drittens wurde ich daran erinnert, wie schwierig es ist, das richtige Timing an den Märkten zu finden. Meine langfristigen Schätzungen zu Gleichgewichtswerten waren nicht zuverlässig genug, um darauf zu wetten. Denn zwischen dem Zeitpunkt, zu dem ich meine Wetten einging, bis zu dem Zeitpunkt, zu dem meine Schätzungen erreicht wurden (falls das jemals eintreten würde), konnte zu viel passieren.

Bei der Beschäftigung mit diesen Schwächen wurde mir klar: Wenn ich weitermachen wollte, ohne mit hoher Wahrscheinlichkeit erneut eins auf die Mütze zu kriegen, würde ich an mir eine objektive Selbstbetrachtung und Veränderung vornehmen müssen. Für den Anfang musste ich einen besseren Umgang mit der natürlichen Aggressivität finden, die ich schon immer gezeigt hatte, wenn ich etwas Bestimmtes verfolgte.

Stellen Sie sich vor, für ein tolles Leben müssten Sie einen gefährlichen Dschungel durchqueren. Würden Sie dort bleiben, wo Sie sind, nämlich in Sicherheit, und ein normales Leben führen, oder würden Sie das Risiko eingehen, sich durch den Dschungel zu schlagen, um ein wunderbares Leben zu führen? Wofür würden Sie sich entscheiden? Nehmen Sie sich einen Moment Zeit, um darüber nachzudenken, denn das ist die Art von Entscheidung, die in der einen oder anderen Form jeder von uns treffen muss.

Selbst nach meinem Absturz wusste ich, dass ich das wunderbare Leben mit all seinen Risiken anzustreben hatte. Also lautete die Frage für mich, wie ich »den gefährlichen Dschungel durchqueren« 
konnte, ohne dabei auf der Strecke zu bleiben. Im Rückblick war mein Absturz mit das Beste, was mir je passiert ist, denn er hat mir die Bescheidenheit gegeben, die ich als Ausgleich zu meiner Aggressivität brauchte. Ich entwickelte große Angst davor, falschzuliegen, und das hat dafür gesorgt, dass sich mein Denken von »Ich habe recht.« zu »Wie kann ich wissen, ob ich recht habe?« verändert hat. Zugleich erkannte ich deutlich, dass ich am ehesten dadurch eine Antwort auf diese Frage bekomme, dass ich andere unabhängige Denker finde, die auf derselben Mission sind, aber die Dinge anders sehen als ich. Wenn ich sie an Bord hole, um eine respektvolle Uneinigkeit zu fördern, kann ich ihre Schlussfolgerungen verstehen und meine Schlussfolgerungen von ihnen überprüfen lassen. Auf diese Weise sollten alle Beteiligten die Wahrscheinlichkeit dafür erhöhen, dass sie richtigliegen.

Mit anderen Worten: Ich will nichts weiter als richtigliegen – ob die richtige Antwort von mir selbst kommt, ist mir egal. Also habe ich gelernt, radikal aufgeschlossen zu sein, um anderen die Gelegenheit zu geben, mir zu erklären, was ich vielleicht übersehen habe. Für mich gab es nur einen Weg, um erfolgreich zu sein:


	
Ich musste die intelligentesten Menschen finden, die anderer Meinung waren als ich, und mich darum bemühen, ihre Überlegungen zu verstehen.



	
Ich musste lernen, wann ich auf eine eigene Meinung zu verzichten habe.



	
Ich musste zeitlose und universelle Prinzipien entwickeln, testen und systematisieren.



	
Ich musste Risiken so ausbalancieren, dass ich weiterhin über großes Aufwärtspotenzial verfügte, aber das Abwärtspotenzial sich verringerte.





Die Umsetzung dieser Maßnahmen führte zu einer deutlichen Verbesserung meiner Rendite relativ zum Risiko, und dieselben Prinzipien lassen sich auch für andere Bereiche des Lebens anwenden. Am wichtigsten war, dass mich diese Erfahrung dazu brachte, aus Bridgewater eine Ideen-Meritokratie zu machen – keine Autokratie, in der ich führe und die anderen folgen, und keine 
Demokratie, in der jede Stimme das gleiche Gewicht hat. Sondern eine Meritokratie, die respektvolle Uneinigkeit fördert und die Meinungen verschiedener Personen entsprechend ihrer Verdienste berücksichtigt und gewichtet.

Entgegengesetzte Meinungen ans Tageslicht zu holen und mich damit zu beschäftigen, hat mich viel darüber gelehrt, wie Menschen denken. Ich habe erkannt, dass die größten Schwächen von Menschen die Kehrseiten ihrer größten Stärken sind. Zum Beispiel neigen manche Personen dazu, zu viel Risiko einzugehen, während andere zu risikoscheu sind; manche konzentrieren sich zu stark auf Details, während andere zu sehr das Gesamtbild sehen. Die meisten von uns sind das eine zu sehr und das andere zu wenig. Üblicherweise tun wir das, was wir automatisch tun, und denken dabei nicht an unsere Schwächen, und genau das führt zum Crash. Doch wichtiger als der Crash ist das, was nach dem Crash passiert. Denn erfolgreiche Menschen verändern sich so, dass sie weiterhin in der Lage sind, Vorteile aus ihren Stärken zu ziehen, und gleichzeitig ihre Schwächen auszugleichen; erfolglosen Menschen gelingt dieser Schritt nicht. Später in diesem Buch werde ich konkrete Strategien für Veränderungen beschreiben. An dieser Stelle ist zunächst einmal wichtig festzuhalten, dass Veränderung zum Besseren beginnt, wenn Sie sich Ihre Schwächen eingestehen und lernen, sie zu akzeptieren.

In den folgenden Jahren stellte ich fest, dass die meisten der außerordentlich erfolgreichen Menschen, die ich kennenlernte, ähnlich große, schmerzhafte Misserfolge erlebt hatten, durch die sie die Lektionen lernten, die ihnen letztlich zum Erfolg verhalfen. Im Rückblick auf seinen Rauswurf bei Apple im Jahr 1985 hat Steve Jobs einmal gesagt: »Es war eine bittere Pille, aber ich glaube, der Patient hat sie gebraucht. Manchmal haut einem das Leben voll eins in die Fresse. Verliere nicht den Glauben. Ich bin überzeugt: Das Einzige, was mich aufrecht gehalten hat, war die Tatsache, dass ich liebte, was ich tat.«

Ich habe erkannt, dass man seine Grenzen verschieben muss, wenn man es außergewöhnlich gut haben will, und dass man, wenn man seine Grenzen verschiebt, einen Crash erleben wird, der sehr schmerzhaft ist. Dann glaubt man, man sei gescheitert – aber das 
stimmt nicht, solange man nicht aufgegeben hat. Ob Sie es glauben oder nicht: Ihre Schmerzen werden verschwinden, und vor Ihnen liegen viele weitere Gelegenheiten, auch wenn Sie sie zunächst nicht sehen. Das Wichtigste, was Sie tun können, ist, die Lehren zu erkennen, die Ihre Misserfolge bereithalten, und Bescheidenheit und radikale Aufgeschlossenheit zu entwickeln, um Ihre Erfolgschancen zu erhöhen. Und dann machen Sie weiter.

Meine letzte Lektion war vielleicht die wichtigste, denn sie hat sich in meinem Leben immer und immer wieder als gültig erwiesen. Anfangs glaubte ich, vor einer »Alles oder nichts«-Entscheidung zu stehen: Ich konnte entweder ein hohes Risiko eingehen, um hohe Renditen zu erzielen (und mich gelegentlich damit ruinieren), oder ein niedriges Risiko eingehen und mich mit weniger Rendite zufriedengeben. Aber ich wollte sowohl niedriges Risiko als auch hohe Renditen. Indem ich mich auf die Mission begab, herauszufinden, wie das möglich wäre, lernte ich, es langsam angehen zu lassen, wenn ich mich vor der Wahl zwischen zwei Dingen sehe, die ich beide brauche und die scheinbar im Widerspruch zueinander stehen. Auf diese Weise kann man herausfinden, wie man es schafft, von beidem so viel wie möglich zu bekommen. Fast immer gibt es einen guten Weg, den Sie nur noch nicht entdeckt haben, also suchen Sie nach ihm, bis Sie ihn finden, statt sich mit der offensichtlichen Möglichkeit zufriedenzugeben.

So schwierig es auch war: Letztlich fand ich eine Methode, um das eine zu bekommen und auf das andere nicht zu verzichten. Ich nenne sie den »Heiligen Gral der Geldanlage«, und sie ist das Geheimnis hinter dem Erfolg von Bridgewater.
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ach meinem Absturz an der Börse war ich so richtig pleite. Ich konnte nicht einmal mehr genügend Geld für ein Flugticket aufbringen, um mich mit einem potenziellen Kunden in Texas zu treffen. Das Honorar, das ich bekommen hätte, wäre zwar viele Male so hoch gewesen wie die Kosten für den Flug, aber ich musste darauf verzichten. Trotzdem gewann ich langsam wieder Kunden, Umsätze und ein neues Team. Mit der Zeit wurden meine Aufschwünge ausgeprägter, und meine Abschwünge waren sowohl verkraftbar als auch lehrreich. Was ich tat, betrachtete ich nie als den Aufbau (oder Wiederaufbau) eines Unternehmens: Ich verschaffte mir nur die Dinge, die ich brauchte, um mein Spiel zu spielen.

Computer gehörten zu meinen teuersten Anschaffungen. Ich kaufte sie, weil sie mir beim Denken halfen. Ohne sie wäre Bridgewater nicht annähernd so erfolgreich geworden, wie es letztlich der Fall war.

Die ersten Mikrocomputer (die später als Personal Computer, also PCs bekannt werden sollten) waren in den späten 1970er-Jahren auf den Markt gekommen, und ich hatte sie genutzt, wie es Ökonometriker tun – ich wendete statistische Methoden und Rechenleistung auf ökonomische Daten an, um die Funktionsweise der Wirtschaftsmaschine zu analysieren. Wie ich in einem Artikel im Dezember 1981 schrieb, glaubte ich (und glaube es nach wie vor), dass »sich die Zukunft perfekt voraussagen ließe, wenn es einen Computer gäbe, der alle Fakten der Welt speichert und perfekt darauf programmiert ist, alle Beziehungen zwischen allen Bestandteilen der Welt mathematisch auszudrücken«.

Allerdings war ich weit davon entfernt, so etwas zu können. Meine frühen Systeme lieferten zwar wertvolle Erkenntnisse darüber, wo Preise letztlich ein Gleichgewicht erreichen würden. Aber sie halfen mir nicht dabei, robuste Handelsstrategien zu entwickeln – sie sagten lediglich voraus, dass sich eine bestimmte Wette am Ende auszahlen würde. Zum Beispiel konnte ich meine Analysen laufen lassen und zu der Ansicht gelangen, dass der Preis irgendeines Rohstoffs beispielsweise 75 Cent betragen sollte. Wenn er zu der Zeit bei 60 Cent lag, wusste ich, dass ich kaufen wollte, aber ich konnte nicht vorhersagen, ob der Preis nicht auf 50 Cent fällt, bevor er auf 75 Cent steigt, und ich wusste nicht, wann der richtige Zeitpunkt für Kauf und Verkauf sein würde. Selten, aber immer noch zu oft, lag das System total falsch, und ich verlor viel Geld.

»Wer nach der Kristallkugel lebt, ist dazu bestimmt, gemahlenes Glas zu essen«, lautet ein Sprichwort, dass ich in dieser Zeit häufig zitierte. Zwischen 1979 und 1982 hatte ich genügend Glas gegessen, um zu erkennen, dass das Wichtigste nicht war, die Zukunft zu kennen – am wichtigsten war, zu wissen, wie man angemessen auf die Informationen reagiert, die zum jeweiligen Zeitpunkt verfügbar sind. Um das zu schaffen, brauchte ich eine riesige Sammlung an Wirtschafts- und Marktdaten zur Auswertung – und zufälligerweise hatte ich die.

Schon sehr früh hatte ich damit begonnen, immer wenn ich eine Position an den Märkten einging, die Kriterien aufzuschreiben, die ich für meine Entscheidung verwendet hatte. Wenn ich ein Geschäft dann abschloss, konnte ich darüber nachdenken, wie gut die Kriterien funktioniert hatten. Mir kam die Idee, dass ich überprüfen könnte, wie gut meine Regeln in der Vergangenheit funktioniert hätten, wenn ich sie als Formeln (was man heutzutage Algorithmen nennt) aufschreiben und historische Daten mit ihnen abgleichen würde. In der Praxis funktionierte das so: Ich begann wie immer mit meiner Intuition, aber ich drückte sie logisch in Form von Kriterien zur Entscheidungsfindung aus und hielt sie auf eine systematische Weise fest; dadurch entwickelte ich eine kognitive Karte darüber, was ich in jeder einzelnen Situation tun würde. Dann ließ ich historische Daten durch meine Systeme laufen, um zu sehen, wie 
meine Entscheidungen in der Vergangenheit funktioniert hätten. Je nach Ergebnis nahm ich anschließend entsprechende Modifikationen an den Entscheidungsregeln vor.

Wir testeten die Systeme so weit zurück in die Vergangenheit, wie wir konnten, meistens mehr als ein Jahrhundert, für jedes Land, über das wir Daten hatten. Das verschaffte mir einen hervorragenden Blick darauf, wie die Wirtschafts-/Marktmaschine im Zeitverlauf arbeitete und wie ich auf sie wetten konnte. Diese Beschäftigung war aufschlussreich und hat mich dazu gebracht, meine Kriterien so weiterzuentwickeln, dass sie zeitlos und universell wurden. Nachdem ich die Zusammenhänge überprüft hatte, konnte ich neu verfügbare Daten in Echtzeit in die Systeme einfließen lassen, und der Computer arbeitete wie mein eigenes Gehirn daran, sie zu verarbeiten und Entscheidungen zu treffen.

Das Ergebnis war das erste Bridgewater-System für Zinsen, Aktien, Währungen und Edelmetalle, das wir dann zu einem einheitlichen System für die Verwaltung unseres Portfolios aus mehreren Wetten zusammenfassten. Unser System war wie ein EKG für die Vitaldaten der Volkswirtschaft: Wenn sie sich veränderten, veränderten wir unsere Positionen. Statt jedoch blind den Empfehlungen des Computers zu folgen, ließ ich ihn parallel zu meinen eigenen Analysen laufen und verglich die beiden Ergebnisse. Wenn die Entscheidung des Computers von meiner abwich, untersuchte ich, warum. Meistens hatte ich etwas übersehen. In diesen Fällen lernte ich etwas vom Computer. Manchmal aber fielen mir neue Kriterien ein, die in meinem System bislang nicht berücksichtigt worden waren, also lernte der Computer auch von mir. Wir halfen einander. Es dauerte nicht lange, bis der Computer mit seiner massiven Rechenleistung effektiver war als ich. Das war großartig. Es war, als hätte mir ein Schach-Großmeister geholfen, meine Züge zu planen, nur dass der elektronische Spieler nach einem Satz von Kriterien agierte, die ich verstand und für logisch hielt. Darum gab es nie einen Grund für uns, fundamental unterschiedlicher Meinung zu sein.

Der Computer funktionierte viel besser als mein Gehirn, wenn es darum ging, über mehrere Dinge gleichzeitig »nachzudenken«, und 
er konnte das präziser, schneller und emotionsloser. Aufgrund seiner großen Speicherkapazität konnte er besser mein Wissen und das meiner Partner und Mitarbeiter sammeln, das infolge des zunehmenden Wachstums von Bridgewater ebenfalls wuchs. Statt über unsere Schlussfolgerungen zu streiten, stritten wir über unterschiedliche Kriterien zur Entscheidungsfindung. Wir beendeten unsere Diskussionen, indem wir die Kriterien objektiv testeten. Die rasant zunehmende Leistung von Computern in dieser Zeit war für uns wie ein stetiger Strom von Himmelsgeschenken. Ich weiß noch, wie RadioShack einen preisgünstigen Handheld-Schachcomputer herausbrachte. Wir schickten jedem unserer Kunden einen davon mit der Botschaft: »Ein systematisierter Ansatz von Bridgewater«. Dieser kleine Schachcomputer konnte mich schon auf Stufe 2 von 9 vernichtend schlagen. Es hat Spaß gemacht, ihn gegen jeden meiner Kunden antreten zu lassen, damit sie sehen konnten, wie schwierig es ist, besser zu sein als computerisiertes Entscheiden.

Natürlich hatten wir immer die Freiheit, das System zu überstimmen, was wir in weniger als 2 Prozent der Fälle taten – meistens, um bei außergewöhnlichen Ereignissen, die nicht einprogrammiert waren, Geld vom Tisch zu nehmen, etwa beim Angriff auf das World Trade Center am 11. September 2001. Der Computer war zwar in vielerlei Hinsicht viel besser als unsere Gehirne, aber er verfügte nicht über die Fantasie, das Verständnis und die Logik, die wir besaßen. Aus diesem Grund war die Zusammenarbeit zwischen unseren Gehirnen und dem Computer eine so hervorragende Partnerschaft.

Diese Systeme zur Entscheidungsfindung waren viel besser als die Prognosesysteme, die ich zuvor benutzt hatte, hauptsächlich weil sie unsere laufenden Reaktionen auf Entwicklungen berücksichtigten, sodass wir mit einer größeren Bandbreite an Möglichkeiten umgehen konnten. Zugleich konnten sie Timing-Regeln mit aufnehmen. Unter der Überschrift »Geld verdienen vs. Prognosen erstellen« erklärte ich im Januar 1987 in einem Newsletter:

Um die Wahrheit zu sagen: Prognosen haben keinen sehr hohen Wert, und die meisten Leute, die sie erstellen, verdienen an den Märkten kein Geld. Der Grund dafür ist, dass nichts sicher ist, und 
wenn man die Wahrscheinlichkeiten all der unterschiedlichen Dinge, die Einfluss auf die Zukunft haben, übereinanderlegt, um zu einer Prognose zu gelangen, bekommt man eine große Bandbreite an Möglichkeiten mit unterschiedlichen Wahrscheinlichkeiten. Wir glauben, dass Marktbewegungen wirtschaftliche Bewegungen widerspiegeln. Wirtschaftliche Bewegungen zeigen sich in wirtschaftlichen Statistiken. Indem wir die Beziehungen zwischen wirtschaftlichen Statistiken und Marktbewegungen untersucht haben, haben wir präzise Regeln für das Identifizieren von bedeutenden Verschiebungen im Wirtschafts-/Marktumfeld und in Folge davon bei unseren Positionen entwickelt. Mit anderen Worten: Statt Veränderungen im wirtschaftlichen Umfeld zu prognostizieren und unsere Positionen vorausschauend anzupassen, registrieren wir diese Veränderungen, während sie eintreten, und verlagern unser Geld, um in den Märkten zu bleiben, die sich in diesem Umfeld am besten entwickeln.

In den vergangenen drei Jahrzehnten, in denen wir diese Systeme aufgebaut haben, haben wir viele zusätzliche Arten von Regeln aufgenommen, die jeden Aspekt unseres Börsenhandels steuern. Heutzutage gehen unsere Computer Echtzeitdaten aus mehr als 100 Millionen Datensammlungen durch, sobald sie vorliegen, und erteilen anderen Computern detaillierte Instruktionen, wie es mir logisch sinnvoll erscheint. Wenn ich diese Systeme nicht hätte, wäre ich wahrscheinlich pleite oder durch den Stress, es mit aller Kraft selbst zu versuchen, schon längst tot. Wir hätten an den Märkten mit Sicherheit nicht so gut abgeschnitten, wie es der Fall war. Wie Sie später sehen werden, entwickle ich jetzt ähnliche Systeme, die uns bei Managemententscheidungen unterstützen sollen. Wenn man die eigenen Entscheidungen verbessern möchte, ist es meiner Ansicht nach mit am wertvollsten, die Prinzipien für die Entscheidungsfindung zu durchdenken, sie sowohl in Worten als auch in Computer-Algorithmen festzuhalten, sie wenn möglich mit historischen Daten zu testen und dann in Echtzeit parallel zur Entscheidungsfindung im eigenen Gehirn einzusetzen.

Aber ich greife vor. Lassen Sie uns zurückblicken auf das Jahr 
1983.

DIE WIEDERAUFERSTEHUNG VON BRIDGEWATER

Ende 1983 hatte Bridgewater wieder sechs Mitarbeiter. Bis dahin hatte ich keinerlei Marketing betrieben. Unsere Aufträge kamen durch Mundpropaganda zustande und von Leuten, die meine täglichen Telexe gelesen oder mich bei öffentlichen Auftritten gesehen hatten. Aber eindeutig gab es eine steigende Nachfrage nach unseren Analysen, und ich erkannte, dass wir sie als Ergänzung zu unseren Einnahmen aus Beratung und Handel verkaufen konnten. Also stellte ich einen siebten Mitarbeiter ein, einen früheren Haustürverkäufer von Bibeln namens Rob Fried. Mit einem Projektor und einem riesigen Stapel Folien machten wir uns auf den Weg, um ein monatliches Analysepaket mit meinen täglichen Telexen, wöchentlichen Telefonkonferenzen, zweiwöchentlichen und quartalsweisen Research-Berichten und quartalsweisen Meetings für 3000 Dollar anzubieten. Im Lauf des nächsten Jahres brachte Rob eine Reihe von Unternehmen und institutionellen Anlegern als Kunden ins Haus, darunter General Electric, Keystone Custodian Funds, die Weltbank, Brandywine, Loomis Sayles, Provident Capital Management, Singer Company, Loews Corporation, GTE Corporation und Wellington Management.

Zu diesem Zeitpunkt bestand unser Geschäft aus drei Hauptbereichen: Beratung auf Honorarbasis, Risikomanagement für Unternehmen gegen erfolgsabhängige Bezahlung und Verkauf des Analysepakets. Wir arbeiteten mit verschiedensten Unternehmens-, Finanz- und staatlichen Kunden zusammen, die Positionen am Markt hatten: Banken, breit gefächerte internationale Unternehmen, Lebensmittelproduzenten, öffentliche Versorgungsunternehmen und mehr. Zum Beispiel entwickelten wir einen Plan, der einem multinationalen Unternehmen helfen sollte, mit den Währungsrisiken umzugehen, die sich durch seine Aktivitäten in verschiedenen Ländern ergaben.

Mein Ansatz war, so weit in ein Unternehmen einzutauchen, bis ich das Gefühl hatte, Strategien zu liefern, die ich selbst einsetzen 
würde, würde ich das Unternehmen leiten. Ich zerlegte jedes Unternehmen in einzelne logische Einheiten und entwickelte dann einen Plan für deren Steuerung mithilfe einer Vielzahl von Finanzwerkzeugen, vor allem Derivaten. Die wichtigsten Komponenten, die es zu unterscheiden galt, waren die Gewinne aus dem Kerngeschäft und spekulative Gewinne und Verluste aufgrund von Preisveränderungen. Der Hintergrund dafür war, dass wir den Kunden zeigen wollten, wie eine »risikoneutrale« Position aussehen würde, also die korrekt abgesicherte Position, die man einnehmen würde, wenn man keine Meinung zu den Märkten hat. Ich riet den Kunden, von dieser Position nur dann abzuweichen, wenn sie spekulieren wollten, was sie nur maßvoll und in vollem Bewusstsein über die Auswirkungen tun sollten, die das auf ihr Kerngeschäft haben könnte. Dieser Ansatz war für die meisten Unternehmen, mit denen wir arbeiteten, eine Offenbarung. Er gab ihnen Klarheit und Kontrolle und lieferte bessere Ergebnisse. Manchmal wollten sie, dass wir für sie spekulieren, was wir gegen eine Gewinnbeteiligung auch taten.

Dieser Ansatz, eine »risikoneutralen« Referenzposition festzulegen und mit maßvollen Wetten davon abzuweichen, wurde zur Grundlage des Anlagemanagementstils, den wir später als »Alpha-Overlay« bezeichneten. Passive (»Beta«) und aktive (»Alpha«) Positionen werden darin getrennt betrachtet. Die Gesamtrendite eines Marktes (wie des Aktienmarktes) wird als Beta bezeichnet; Alpha wiederum ist die Rendite, die sich aus Wetten gegen andere Marktteilnehmer ergibt. So schneiden manche Leute besser ab als der gesamte Aktienmarkt und andere schlechter – man spricht dann von positivem oder negativem Alpha. Mit dem Alpha-Overlay boten wir eine Möglichkeit, Wetten unabhängig von der Entwicklung des Gesamtmarktes einzugehen. Durch diese Herangehensweise an den Markt habe ich gelernt: Einer der Schlüssel dafür, ein erfolgreicher Anleger zu sein, liegt darin, nur solche Wetten einzugehen, von denen man sehr überzeugt ist, und dabei trotzdem sorgfältig zu diversifizieren.

Einer unserer Kunden Mitte der 1980er-Jahre war Alan Bond, ein wagemutiger Entrepreneur und einer der reichsten Männer 
Australiens. Der Selfmade-Man war berühmt dafür, dass er als erster Nichtamerikaner in der damals 132-jährigen Geschichte die Segelregatta America’s Cup gewonnen hatte. Wie Bunker Hunt lag er irgendwann mit einer Wette völlig daneben und musste Bankrott anmelden. Ich beriet ihn und sein Team auf dem Weg nach oben und blieb während seines Abstiegs dabei, also konnte ich den Verlauf der Tragödie aus nächster Nähe beobachten. Es war ein klassischer Fall eines Menschen, der Geschäft und Spekulation verwechselte und sich erst absicherte, als es zu spät war.

Bond lieh sich US-Dollar, um in Australien Vermögenswerte wie Brauereien zu kaufen, weil die Zinsen in den USA niedriger waren als in Australien. Es war ihm nicht klar, aber damit spekulierte er darauf, dass der US-Dollar, in dem er seine Schulden zurückzahlen musste, nicht steigen würde. Als der US-Dollar Mitte der 1980er-Jahre gegenüber dem australischen Dollar dann doch anstieg und die Gewinne aus den Bierverkäufen, die in australischen Dollar getätigt wurden, zur Schuldenbegleichung nicht mehr ausreichten, bat Bonds Team mich um Unterstützung. Ich berechnete, wie seine Position mit einer Währungsabsicherung aussehen würde, und erkannte, dass er damit Verluste festgeschrieben hätte, die ihn ruiniert hätten; also riet ich ihm abzuwarten. Als der australische Dollar stark anzog, empfahl ich, die Absicherungsgeschäfte jetzt abzuschließen, aber das tat Bonds Team nicht, weil es glaubte, das Währungsproblem habe sich erledigt. Es dauerte nicht lange, bis der australische Dollar auf neue Tiefstände fiel und ich zu einer Krisensitzung gerufen wurde. Man konnte nicht mehr viel tun, ohne ruinöse Verluste festzuschreiben, also unternahm das Team wieder nichts, aber dieses Mal folgte keine Rally des australischen Dollars. Zu sehen, wie einer der reichsten und fähigsten Männer der Welt alles verlor, hinterließ enormen Eindruck bei mir.

Außerdem übernahmen wir auch einmalige Consulting-Projekte mit Marktbezug. Im Jahr 1985 konstruierte ich gemeinsam mit Paul Tudor Jones, einem guten Freund und hervorragenden Händler, einen Terminkontrakt auf den US-Dollar (einen handelbaren Index, der den Preis des Dollar gegenüber einem Korb von ausländischen Währungen abbildete), der an der New York Cotton Exchange 
gehandelt wurde (und noch heute wird). Der New York Futures Exchange habe ich bei Entwicklung und Vermarktung ihres CRB-Terminkontrakts geholfen (einem handelbaren Index, der den Preis eines Rohstoffkorbs abbildet).

Anders als die meisten Menschen, die an den Märkten arbeiten, hatte ich nie den Wunsch, Anlageprodukte zu entwickeln, erst recht nicht konventionelle, nur weil sie sich gut verkaufen würden. Ich wollte nichts weiter, als an den Märkten handeln und Beziehungen aufbauen und für unsere Kunden genau das tun, was ich tun würde, wenn ich in ihren Schuhen stecken würde. Zugleich aber entwickelte ich liebend gern brandneue Konzepte, vor allem wenn sie besonders und revolutionär waren. Bis Mitte der 1980er-Jahre waren mir einige Dinge klargeworden: Erstens lieferten wir gute Prognosen für die Zins- und Devisenmärkte, und die institutionellen Anlagemanager, die unser Research abonnierten, verdienten Geld damit. Zweitens waren wir erfolgreich darin, die Zinsund Währungsrisiken unserer Kunden zu steuern. Weil diese beiden Bereiche so gut liefen, überlegte ich, dass wir selbst erfolgreiche institutionelle Anlagemanager werden könnten. Diese Idee stellte ich den Leuten vor, die den Pensionsfonds der Weltbank verwalteten, allen voran Hilda Ochoa, damals ihr Chief Investment Officer. Trotz der Tatsache, dass wir noch keinerlei verwaltetes Vermögen und keine Erfolgsgeschichte vorzuweisen hatten, übertrug sie uns ein Mandat zur Verwaltung von 5 Millionen Dollar in US-Anleihen.

Dies war ein höchst bedeutender Wendepunkt für uns, der den Beginn von Bridgewater in seiner heutigen Form markierte. Die Strategie, die wir für die Weltbank einsetzten, wechselte zwischen Liquidität und 20-jährigen US-Staatsanleihen, weil wir mit diesen Positionen gehebelte Wetten auf die Richtung der Zinsentwicklung eingehen konnten. Wenn unsere Systeme anzeigten, dass Druck auf die Zinsen zu einem Rückgang führen würde, hielten wir die 20-jährigen Anleihen; wenn die Systeme steigende Zinsen anzeigten, blieben wir bei Liquidität. Das funktionierte sehr gut, und es dauerte nicht lange, bis uns auch andere große institutionelle Anleger Geld zur Verwaltung anvertrauten. Mobil Oil und Singer waren unsere nächsten großen Kunden, und weitere schlossen sich in rascher 
Folge an. Bald wurden wir der Anlagemanager mit der besten Performance bei US-Anleihen weltweit.

HINTER DER »VERSCHLOSSENEN TÜR«: CHINESISCHE WAGNISSE

Was ich unter anderem an meiner Consulting-Arbeit ungemein mochte, waren die Gelegenheiten zum Reisen, die sie mir verschaffte. Je ungewöhnlicher ein Ort war, desto mehr interessierte ich mich für ihn. Im Jahr 1984 führte mich diese Neugier nach Peking. Die einzigen Bilder von China hatte ich bis dahin als Kind gesehen: Massen von Menschen, die mit Maos Rotem Buch wedelten. Kaum verwunderlich, dass ich die Chance, hinter die damals noch weitgehend »verschlossene Tür« zu treten, sehr reizvoll fand. Eingeladen wurde ich, weil ich in Hongkong ein kleines Büro unterhielt, dessen Leiter ein Berater für CITIC war, dem einzigen Unternehmen in China, dem erlaubt war, Geschäfte mit der Außenwelt zu machen. Peking war voller wunderbarer und unglaublich gastfreundlicher Menschen, die uns mit der Tradition vertraut machten, Maotai-Schnaps zu trinken und dabei Ganbei!
 (Weg damit!) zu rufen, und uns allgemein eine tolle Zeit bereiteten. Mit meinem ersten Besuch in China, zusammen mit meiner Frau und ein paar weiteren Begleitern, begann eine unglaublich bereichernde Reise von mehr als 30 Jahren, die wesentliche Auswirkungen auf meine Familie und mich hatte.

Zu dieser Zeit gab es in China noch keine Finanzmärkte. Irgendwann machte sich eine kleine Gruppe aus neun chinesischen Unternehmen (darunter auch CITIC), die sich als Stock Exchange Executive Council bezeichnete, daran, Finanzmärkte zu entwickeln. Sie begannen damit im Jahr 1989, kurz vor dem Zwischenfall am Tiananmen-Platz. Der Versuch erwies sich als Rückschlag, weil solche Marktentwicklungen noch als zu kapitalistisch angesehen wurden. Die Gruppe arbeitete in einem kleinen Hotelzimmer und verfügte über so gut wie keine finanziellen Mittel. Wenn ich die Augen schließe, kann ich immer noch den großen Müllbehälter unter der Metalltreppe sehen, die nach oben zu dem Büro führte. Ich habe 
großen Respekt davor, welche Risiken diese jungen Leute eingingen, indem sie sich in einer so unruhigen Zeit an dieses Projekt wagten. Also spendete ich einen kleinen Betrag, um sie zu unterstützen, und war gern bereit, ihnen mein Wissen zur Verfügung zu stellen. Aus dem Nichts heraus bauten diese Leute die chinesischen Märkte und die staatliche Wertpapierregulierung auf.

Im Jahr 1994 gründete ich ein Unternehmen namens Bridgewater China Partners. Zu diesem Zeitpunkt war ich bereits überzeugt, dass China im 21. Jahrhundert die größte Volkswirtschaft der Welt werden würde. Trotzdem investierte immer noch kaum jemand dort, also konnte man sehr gute Geschäfte machen. Ich konnte Geld ins Land bringen, indem ich meine institutionellen Anlagekunden auf die Gelegenheiten dort aufmerksam machte, und ich konnte Know-how liefern, indem ich chinesische Unternehmen mit amerikanischen zusammenbrachte. Als Gegenleistung erhielten wir Anteile an den Unternehmen. Im Grunde etablierte ich damit die erste Private-Equity-Firma aus den USA mit Sitz in China.

Zum Start meines neuen Unternehmens nahm ich eine kleine Gruppe von institutionellen Anlegern, die zusammen 70 Milliarden Dollar verwalteten, mit auf eine Reise nach China. Nach unserer Rückkehr vereinbarten wir, als nächsten Schritt eine gemeinsame Handelsbank in Peking zu gründen. Ich wusste, dass der Einstieg in eine Region, in der vor uns noch kaum ein Ausländer gewesen war, viele Experimente und viel Lernen erfordern würde. Doch bald stellte ich fest, dass ich die Komplexität dieser Aufgabe und den Zeitaufwand dafür massiv unterschätzt hatte. Ständig fand ich mich um drei Uhr morgens am Telefon wieder, wo ich versuchte, die wackelige Buchhaltung und die fragwürdigen Kontrollmaßnahmen bei den Unternehmen zu verstehen, an denen wir beteiligt waren – und wenn die Sonne aufging, warteten auf mich alle Aufgaben, für die ich bei Bridgewater zuständig war.

Nach etwa einem Jahr erkannte ich, dass es nicht möglich sein würde, sowohl Bridgewater selbst als auch Bridgewater China Partners zu leiten; daher schloss ich das zweite Unternehmen wieder. Niemand hatte damit Geld verdient, aber auch keines verloren, weil ich mit dem, was ich zu sehen bekam, nie zufrieden 
genug gewesen war, um zu investieren. Ich bin sicher, wir hätten großen Erfolg gehabt, wenn ich dem China-Geschäft meine gesamte Zeit gewidmet hätte, aber dann wäre Bridgewater nicht das geworden, was es heute ist. Ich habe also eine große Gelegenheit an mir vorbeiziehen lassen, aber ich bereue diese Entscheidung nicht. Ich habe gelernt: Wenn man hart und kreativ arbeitet, kann man so ziemlich alles haben, was man möchte – aber eben nicht alles. Reife ist die Fähigkeit, auf gute Alternativen zu verzichten, um noch bessere zu verfolgen.

Obwohl ich die Gelegenheit China nicht konsequent nutzte, blieb das Land ein wichtiger Teil meines Lebens und des Lebens meiner Familie. Wir liebten es und wir liebten vor allem die Menschen dort. Im Jahr 1995 beschlossen meine Frau Barbara, unser elf Jahre alter Sohn Matt und ich, dass Matt ein Jahr in Peking verbringen sollte. Er sollte ein Jahr lang eine rein chinesische Schule besuchen und in dieser Zeit bei unserer Freundin Madame Gu leben, die in den Tagen des Tiananmen-Massakers bei uns in den USA gewohnt hatte; zusammen mit uns hatte Matt sie schon einmal besucht, als er drei Jahre alt gewesen war. Der Lebensstandard in China unterschied sich sehr von dem, was unser Sprössling aus Connecticut gewohnt war. Zum Beispiel lebten Madame Gu und ihr Ehemann in einer Wohnung, in der es nur zweimal pro Woche warmes Wasser zum Duschen gab, und die Schule, die Matt besuchte, fing erst tief im Winter mit Heizen an, sodass die Schüler im Klassenzimmer ihre dicken Jacken anbehielten. Matt konnte kein Chinesisch, und keiner seiner Klassenkameraden konnte Englisch.

Das war nicht nur ein riesiges Abenteuer für unseren Sohn, sondern auch vollkommen beispiellos, und es erforderte eine Sondergenehmigung der chinesischen Regierung. Ich freute mich für Matt, weil ich wusste, dass er eine andere Welt sehen und seinen Horizont erweitern würde. Für Barbara brauchte ich ein wenig Überzeugungsarbeit und zur Rückversicherung ein paar Besuche bei einem Kinderpsychologen, aber sie hatte selbst schon überall in der Welt gelebt und wusste, dass sie davon profitiert hatte. Also war sie letztlich offen für die Idee, auch wenn sie nicht begeistert von der Aussicht war, von ihrem Sohn getrennt zu sein. Matts schwierige, 
aber lebensverändernde Reise hatte nachhaltige Auswirkungen auf seine Werte und Ziele. Weil er sich in das Land China verliebte (wie er sagt, wurde er in dem Jahr zum Teil Chinese) und er den Wert von Empathie relativ zu materiellem Wohlstand kennenlernte, gründete er im Alter von nur 16 Jahren eine wohltätige Organisation namens China Care, um mit ihr Waisenkindern mit besonderem Betreuungsbedarf zu helfen. Er leitete sie zwölf Jahre lang (und tut das, in deutlich geringerem Ausmaß, noch heute). In dieser Zeit verschob sich der Schwerpunkt seiner Arbeit auf die Frage, wie sich Computer in Schwellenländern als Unterstützung einsetzen lassen, worum er sich jetzt mit seinem Unternehmen Endless kümmert. Ich wiederum habe viel von meinem Sohn gelernt, vor allem welche Befriedigung Philanthropie schenkt, und wir beide haben viel über die tiefen Freuden inniger persönlicher Beziehungen erfahren. Über die Jahre habe auch ich (und damit Bridgewater) bedeutsame Beziehungen zu vielen wunderbaren Menschen in China aufgebaut, und wir haben den Finanzinstitutionen des Landes dabei geholfen, von frisch geschlüpften Organisationen zu raffinierten Giganten zu werden.

China war nicht das einzige Land, mit dessen Bevölkerung und Regierung Bridgewater in Verbindung treten sollte. Vertreter von staatlichen Anlagefonds von Singapur, Abu Dhabi und Australien sowie politische Entscheider aus Russland und Europa klopften an unsere Tür. Die Erfahrungen, die ich dabei gemacht habe, die Einblicke, die ich gewonnen habe, und die Unterstützung, die ich leisten konnte, ergaben zusammen ein Paket von Belohnungen, das nicht weniger groß war als jedes der anderen, die ich im Lauf meiner Karriere bekam.

Auch mein Kontakt zu Menschen und Institutionen in Singapur begeisterte mich. Es gab und gibt noch immer keinen Politiker, den ich mehr bewundere als Lee Kuan Yew, weil er Singapur von einem mückenverseuchten Sumpfland zu einer Vorzeige-Volkswirtschaft gemacht hat. Dass ich das sage, hat viel zu bedeuten, denn ich habe einige wichtige Politiker weltweit kennen und bewundern gelernt. Einen meiner spannendsten Momente erlebte ich bei einem Abendessen mit Lee in meinem Haus in New York, kurz vor seinem 
Tod im Jahr 2015. Er hatte darum gebeten, bei dem Essen über den Zustand der Weltwirtschaft zu sprechen. Ich lud den früheren Fed-Vorsitzenden Paul Volcker ein (ein weiterer meiner Helden), den früheren Finanzminister Robert Rubin (dessen breiter Erfahrungsschatz interessante Einblicke ermöglichte) und den Fernsehjournalisten Charlie Rose (einen der neugierigsten und bestinformierten Menschen, den ich kenne). Wir beantworteten Lees Fragen und wollten seine Meinung über die Weltpolitik und ihre Persönlichkeiten hören. Weil er in den vergangenen 50 Jahren so gut wie jeden Spitzenpolitiker getroffen hatte, wollten wir von ihm wissen, welche Eigenschaften hervorragende Politiker von schlechten unterscheiden und wie er die zu dieser Zeit amtierenden Staats- und Regierungschefs einschätzte. Angela Merkel bezeichnete er als die beste politische Führerin des Westens und Wladimir Putin als einen der besten Politiker der Welt. Man müsse Politiker vor dem Hintergrund der Umstände beurteilen, mit denen sie zu tun haben, erklärte Lee und berichtete, wie schwierig es sei, Russland zu regieren und warum er der Meinung war, dass Putin gute Arbeit leiste. Außerdem erzählte er uns von seiner besonderen Beziehung zu Deng Xiaoping, den er als den besten Politiker überhaupt ansah.

Ich liebe es, interessante Menschen aus interessanten Ländern kennenzulernen und die Welt durch ihre Augen zu betrachten. Das gilt unabhängig davon, ob sie reich oder arm sind. Das Leben durch die Augen der indigenen Menschen zu sehen, die ich in Papua-Neuguinea traf, war für mich nicht weniger erhellend als die Beschäftigung mit den Ansichten von Politik- und Wirtschaftsführern, weltverändernden Unternehmern und Spitzenwissenschaftlern, mit denen ich Zeit verbracht habe. Ich werde niemals den blinden heiligen Mann vergessen, mit dem ich in einer Moschee in Syrien ins Gespräch kam und der mir den Koran und seine Verbindung zu Gott erklärte. Begegnungen wie diese haben mich gelehrt, dass menschliche Großartigkeit und Schrecklichkeit nicht mit Wohlstand oder anderen konventionellen Erfolgsmaßstäben zusammenhängen. Ebenso habe ich gelernt, dass man Menschen nicht beurteilen sollte, bevor man die Welt nicht wirklich durch ihre Augen betrachtet hat, denn so wird man nie ihre Lebensumstände verstehen – und das zeugt nicht eben von Klugheit. 
Ich möchte Sie dringend auffordern, so neugierig zu sein, dass Sie verstehen wollen, warum manche Menschen Dinge anders sehen als Sie selbst und wie sie zu diesen Ansichten gekommen sind. Sie werden das als interessant und überaus wertvoll empfinden, und die breitere Perspektive, die Sie dadurch gewinnen, wird Ihnen dabei helfen, herauszufinden, was Sie tun sollten.

MEINE FAMILIE UND MEINE ERWEITERTE FAMILIE

Meine Familie, meine erweiterte Familie bestehend aus meinen Kollegen und meine Arbeit – all das war mir extrem wichtig. Arbeit und Familie miteinander zu verbinden, stellte mich vor dieselben Schwierigkeiten wie jeden anderen, vor allem, weil ich in beiden Bereichen besonders gut sein wollte. Folglich brachte ich beides zusammen, so oft ich konnte, und nahm zum Beispiel meine Kinder mit auf Geschäftsreisen. Als ich anfing, meinen Sohn Devon und später auch Matt zu Geschäftstreffen in China mitzubringen, waren unsere Gastgeber stets sehr freundlich und servierten den Kindern Kekse und Milch. Eine schöne Erinnerung aus Abu Dhabi ist, als meine Kunden/Freunde meinen Sohn Paul und mich mitnahmen in die Wüste, wo wir mit bloßen Händen eine frisch geschlachtete und gegrillte Ziege aßen. Ich fragte Paul, der in das traditionelle Gewand gekleidet war, das man ihm gegeben hatte, wie ihm das gefalle. »Was könnte besser sein, als auf dem Boden zu sitzen, einen Pyjama zu tragen und zusammen mit netten Leuten mit den Händen zu essen?«, lautete seine Antwort. Wir alle lachten. Ein anderes Mal brachte mein ältester Sohn Devon, damals zehn Jahre alt, aus China Seidenschals mit, die er für 1 Dollar gekauft hatte, und verkaufte sie kurz vor Weihnachten in einem Einkaufszentrum für 20 Dollar – das war nur das erste Anzeichen für seinen ausgeprägten Geschäftssinn.

Bis Mitte der 1980er-Jahre war Bridgewater auf etwa zehn Mitarbeiter gewachsen. Ich mietete ein großes altes Farmhaus; einen Teil besetzte Bridgewater und in den anderen Teil zog ich mit meiner Familie. Es ging extrem informell und familiär zu: Jeder parkte in der Einfahrt, wir trafen uns am Küchentisch, und meine Kinder ließen die Tür offen, wenn sie auf der Toilette saßen. Die Leute, mit denen ich 
arbeitete, winkten, wenn sie vorbeigingen.

Irgendwann wurde die Farm zum Verkauf ausgeschrieben. Ich kaufte eine Scheune, die auf dem Grundstück stand, und renovierte sie. Darin lebten meine Frau, unsere Kinder (am Ende hatten wir vier) und ich in einer kleinen Wohnung, und den unfertigen Heuboden richtete ich als Büro her, indem ich dort eine elektrische Fußbodenheizung einbaute – sie war am billigsten zu installieren. Damit hatten wir einen hervorragenden Ort für Partys, und draußen gab es genügend Platz, um Fußball und Volleyball zu spielen oder zu grillen. Bei der Weihnachtsfeier unseres Unternehmens gab es ein großes Essen mit meiner Familie, zu dem jeder etwas mitbrachte. Nach ein paar Drinks kam der Weihnachtsmann, und wir alle setzten uns für ein Foto auf seinen Schoß und erzählten, wer böse gewesen war und wer brav. Am Ende des Abends wurde immer viel getanzt. Außerdem veranstalteten wir jährlich unseren »Gammel-Tag«, an dem sich jeder ungepflegt kleidete. Sie sehen: Bridgewater war eine kleine Gemeinschaft von Freunden, die hart arbeiteten und hart feierten.

Bob Prince stieß im Jahr 1986 zu Bridgewater. Von Anfang an harmonierten Bob und ich großartig, wenn wir uns über Ideen austauschten. Wir machen das immer noch liebend gern und werden das fortsetzen, bis einer von uns stirbt. Außerdem ist Bob ein hervorragender Lehrer, für Kunden wie für Mitarbeiter. Mit der Zeit ist er wie ein Bruder für mich geworden, ebenso wie einer der wichtigsten Miterbauer und Säulen von Bridgewater.

Allmählich nahm Bridgewater die Gestalt eines richtigen Unternehmens an. Wir wurden zu groß für die Scheune und zogen in ein kleines Büro in einer Einkaufsstraße; Ende der 1980er-Jahre waren wir schon 20 Leute. Trotz des Wachstums betrachtete ich niemanden, mit dem ich zusammenarbeitete, als bloßen Angestellten. Ich wollte schon immer ein Leben voller sinnerfüllter Arbeit und sinnerfüllter Beziehungen führen und mich mit Menschen umgeben, die das Gleiche wollen. Für mich ist eine sinnerfüllte Beziehung eine, die offen und ehrlich ist und in der die Beteiligten geradeheraus miteinander umgehen. Traditionellere, antiseptische Beziehungen zu Menschen, die eine höfliche Fassade vor sich her 
tragen und nicht sagen, was sie wirklich denken, habe ich nie sehr gemocht.

Ich glaube, dass es in jeder Organisation im Grunde zwei Arten von Menschen gibt: Die einen arbeiten, um Teil einer Mission zu sein, die anderen für ihren Gehaltsscheck. Ich wollte mich mit Leuten umgeben, die das Gleiche brauchten wie ich, und das war, Dinge für mich selbst zu verstehen. Ich sprach offen und erwartete das auch von meinem Umfeld. Ich kämpfte für das, was ich für richtig hielt, und das sollten auch die anderen tun. Wenn ich der Meinung war, dass jemand etwas Dummes getan hatte, hielt ich mit meiner Meinung nicht hinterm Berg, und ich erwartete, meinerseits gesagt zu bekommen, wenn ich etwas Dummes tat. Das hielt ich für besser für jeden von uns. Genau so sollten starke und produktive Beziehungen für mich aussehen. Jede andere Vorgehensweise wäre unproduktiv und unmoralisch gewesen.

WEITERE IRRUNGEN UND WIRRUNGEN IN VOLKSWIRTSCHAFTEN UND MÄRKTEN

In den Jahren 1987 und 1988 gab es weitere große Irrungen und Wirrungen. Sie trugen dazu bei, mich und meine Herangehensweise an Leben und Geldanlage zu prägen. Wir gehörten zu den wenigen Anlagemanagern, die vor dem »Black Monday« – dem 19. Oktober 1987, an dem es zum damals größten prozentualen Tagesverlust in der Geschichte der Börse kam – Short-Positionen aufgebaut hatten. Wir erhielten viel Aufmerksamkeit, weil wir 22 Prozent gewannen, als die meisten anderen viel verloren. Die Medien bezeichneten uns als »Helden des Oktober«.

Kein Wunder, dass ich mich zu Jahresbeginn 1988 ziemlich gut fühlte. Meine ersten Schritte in der Finanzbranche hatte ich in einer Zeit mit hoher Volatilität gemacht und dabei gelernt, dass man damit am besten umgeht, indem man eine große Bewegung erwischt und sie mitmacht. Wir nutzten unsere Indikatoren, um veränderte Fundamentaldaten zu erkennen, und unsere technischen Trendfolgefilter, um zu bestätigen, dass die Kursbewegungen zu dem passten, was die Indikatoren aussagten. Wenn beides in die gleiche 
Richtung zeigte, hatten wir ein starkes Signal. Wenn sie sich widersprachen, hatten wir ein schwaches oder gar kein Signal. 1988 aber gab es, wie sich herausstellte, kaum Volatilität, sodass unsere technischen Filter unzuverlässig wurden und wir letztlich etwas mehr als die Hälfte des Gewinns von 1987 wieder verloren. Das war unerfreulich, brachte aber auch einige wichtige Lehren mit sich. Und es sorgte dafür, dass Bob und ich unseren technischen Trendfolgefilter mit besseren Wertkennzahlen und Risikokontrollen ersetzten.

Bis dahin waren unsere Systeme vollkommen diskret gewesen – wir wechselten von einer reinen Long-Position in eine reine Short-Position, wenn eine vorher festgelegte Schwelle überschritten wurde (so wie wir für die Weltbank von Anleihen zu Liquidität und zurück gewechselt waren). Aber wir waren nicht immer gleichermaßen sicher in unseren Beurteilungen, außerdem bezahlten wir enorme Transaktionsgebühren, wenn wir hin- und herwechselten. Bob machte das verrückt; ich weiß noch, wie er mehrmals um das Bürogebäude lief, um sich zu beruhigen. Also gingen wir Ende des Jahres zu einem flexibleren System über, bei dem wir das Volumen unserer Wetten auf unser Vertrauen in die jeweilige Einschätzung abstimmen konnten. Diese und andere Verbesserungen, die Bob vornahm, haben sich seitdem viele Male ausgezahlt.

Nicht jeder bei Bridgewater sah die Dinge so wie Bob und ich. Manche im Unternehmen zweifelten daran, dass eine Systematisierung funktionieren könnte; das galt vor allem in Phasen, in denen die Systeme keine guten Ergebnisse lieferten, wie es bei jeder Entscheidung immer mal wieder vorkommen kann. Es brauchte einiges an Argumenten, um manche meiner Mitarbeiter davon zu überzeugen, weiter mitzuziehen. Aber selbst wenn ich sie nicht überzeugen konnte – meine eigene Meinung konnten sie nicht ändern. Denn niemand konnte mir zeigen, warum unser Ansatz mit seiner klar formulierten, getesteten und systematisierten Logik weniger systematischen Entscheidungen nicht vorzuziehen gewesen wäre.

Alle hervorragenden Anleger und Anlageansätze haben ihre schwachen Phasen. In solchen Zeiten den Glauben an sie zu 
verlieren, ist ein häufiger Fehler – und ein anderer besteht darin, sich in guten Zeiten zu sehr in sie zu verlieben. Weil die meisten Menschen sich eher emotional als logisch verhalten, neigen sie dazu, auf kurzfristige Ergebnisse übertrieben zu reagieren; sie geben auf und verkaufen billig, wenn die Zeiten schlecht sind, und kaufen in guten Zeiten zu teuer ein. Meiner Erfahrung nach gilt das für Beziehungen ebenso sehr wie für die Geldanlage. Kluge Menschen bleiben guten Fundamentaldaten durch alle Aufs und Abs hindurch treu, gedankenlose dagegen reagieren emotional auf ihre aktuelle Einschätzung – sie springen auf Trends auf, wenn sie heiß sind, und geben auf, wenn die Aufregung schwindet.

Trotz unserer relativ schwachen Anlageperformance war 1988 ein hervorragendes Jahr für Bridgewater. Denn indem wir über unsere schwache Performance nachdachten und daraus lernten, schafften wir systematische Verbesserungen. Ich bin zu der Überzeugung gelangt, dass schlechte Zeiten in Kombination mit gutem Nachdenken mit die besten Erkenntnisse überhaupt hervorbringen können, und zwar nicht nur im Geschäftsleben, sondern auch in Beziehungen. Man hat sehr viel mehr angebliche Freunde, wenn man im Aufstieg ist, als bei einem Abstieg, denn die meisten Menschen wollen nah an den Gewinnern sein und meiden Verlierer. Bei wahren Freunden ist es genau andersherum.

Ich habe aus meinen schlechten Zeiten viel mitgenommen, nicht nur weil ich Fehler gemacht habe, aus denen ich lernen konnte, sondern auch weil sie mir dabei geholfen haben, herauszufinden, wer meine wahren Freunde sind: die Freunde, die mit mir durch dick und dünn gingen.

DER NÄCHSTE BRÜCKENKOPF FÜR BRIDGEWATER

Ende der 1980er-Jahre waren wir immer noch ein sehr kleines Unternehmen mit nur 24 Beschäftigten. Im Jahr 1988 hatte Bob mir Giselle Wagner vorgestellt, die dann 20 Jahre lang meine Partnerin in der Geschäftsführung wurde. Dan Bernstein und Ross Waller kamen 1988 und 1989 dazu, beide frisch vom Dartmouth College. Damals und noch eine Weile später neigte ich dazu, Leute direkt von 
der Universität einzustellen. Sie hatten zwar noch nicht viel Erfahrung, waren aber intelligent, entschlossen und überzeugt von der Mission, das Unternehmen hervorragend zu machen.

Erfahrung war für mich weniger wichtig als Charakter, Kreativität und gesunder Menschenverstand. Wahrscheinlich hing das damit zusammen, dass ich Bridgewater schon zwei Jahre nach dem Ende meines Studiums gegründet hatte, und mit meiner Überzeugung, dass die Fähigkeit, Dinge selbst herauszufinden, wichtiger ist als konkretes Wissen darüber, wie etwas gemacht wird. Ich hatte das Gefühl, junge Menschen würden sinnvolle und spannende Innovationen hervorbringen. Ältere Menschen, die alles mit den alten Methoden angingen, fand ich uninteressant. Allerdings sollte ich hier hinzufügen, dass es nicht immer gut funktioniert hat, unerfahrenen Menschen Verantwortung zu übertragen. Einige schmerzhafte Erfahrungen, von denen Sie später noch lesen können, haben mich gelehrt, dass es ein Fehler sein kann, den Wert von Erfahrung zu unterschätzen.

Inzwischen waren aus den anfänglichen 5 Millionen Dollar von der Weltbank 180 Millionen Dollar geworden, die wir für verschiedene Kunden verwalteten. Aber wir versuchten immer noch, einen größeren Brückenkopf im Geschäft mit institutionellen Anlegern zu etablieren. Als Rusty Olson, Anlagechef des Pensionsfonds von Kodak, auf uns zukam, um ein Anlageproblem zu lösen, nutzten wir diese Chance. Olson war bemerkenswert innovativ und ein Mann mit einem großartigen Charakter, der 1954 bei Kodak angefangen und 1972 den Pensionsfonds übernommen hatte; in der Welt der Pensionsfonds wurde er weithin als Vordenker angesehen. Wir hatten ihm schon eine Zeitlang unsere Analysen zugeschickt, und im Jahr 1990 schrieb er uns, weil er unsere Meinung zu einer Frage hören wollte, die ihn sehr beschäftigte. Das Kodak-Portfolio war massiv in Aktien investiert, und Olson trieb die Sorge um, was damit in einem Umfeld passieren würde, in dem seine Papiere stark an Wert verlieren. Er hatte bereits versucht, eine Methode zur Absicherung gegen dieses Risiko zu finden, ohne damit seine erwartete Rendite zu verringern.

Olsons Fax kam an einem Freitagnachmittag, und wir legten 
sofort los. Einen so angesehenen und innovativen Kunden zu bekommen, wäre ein großer Schritt für uns gewesen. Wir wussten, dass wir für Kodak einzigartig gute Arbeit leisten konnten, weil wir viel über Anleihen und Finanz-Engineering wussten und über eine historische Perspektive verfügten wie kein anderer in der Branche. Bob Prince, Dan Bernstein und ich arbeiteten das Wochenende ohne Pause durch, um das Kodak-Portfolio und die Strategie zu analysieren, über die Olson nachdachte. Dann schrieben wir ein langes Memo, in dem wir ihm unsere Überlegungen erklärten.

So wie ich in den 1970er-Jahren das Geschäft eines Hühnerfleischproduzenten und anschließend vieler anderer Unternehmen dekonstruiert hatte, so zerlegten wir jetzt den Pensionsfonds von Kodak in seine Bestandteile, um diese »Maschine« besser zu verstehen. Die von uns vorgeschlagenen Lösungen beruhten auf den Ideen zum Portfolio-Engineering, die später zum Kern der besonderen Art von Bridgewater wurde, Geld zu verwalten. Olson lud Bob und mich nach Rochester ein, und wir kehrten mit einem Mandat über 100 Millionen Dollar zurück. Das veränderte das Spiel grundlegend. Nicht nur gewannen wir dadurch eine Menge Glaubwürdigkeit, es verschaffte uns auch eine verlässliche Einnahmequelle in einer Zeit, in der wir sie brauchten.

DER »HEILIGE GRAL DER GELDANLAGE«

Aus meinen früheren Misserfolgen wusste ich: Egal, wie sicher ich mir bei irgendeiner Wette war, ich konnte trotzdem noch falschliegen – und richtige Diversifikation war der Schlüssel zur Verringerung der Risiken ohne Verringerung der Rendite. Wenn ich ein Portfolio aus hochwertigen Renditeströmen
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 zusammenstellen konnte, die gründlich diversifiziert sind (sodass ihre Aufwärts- und Abwärtsbewegungen einander ausgleichen), konnte ich Kunden eine Portfolio-Gesamtrendite bieten, die deutlich konsistenter und zuverlässiger wäre als alles, was sie anderswo bekommen konnten.

Ein paar Jahrzehnte zuvor hatte der mit dem Nobelpreis ausgezeichnete Ökonom Harry Markowitz ein später weithin genutztes Modell geschaffen, in das man eine Reihe von 
Vermögenswerten zusammen mit ihren erwarteten Renditen, Risiken und Korrelationen (die zeigen, wie ähnlich sich die Vermögenswerte in der Vergangenheit entwickelt haben) eingeben und auf dieser Grundlage eine »optimale Mischung« dieser Vermögenswerte in einem Portfolio bestimmen konnte. Allerdings sagte sein Modell nichts über die inkrementellen Effekte aus, wenn sich irgendeine der Variablen veränderte, und es sagte auch nichts darüber aus, wie man mit Unsicherheit bezüglich dieser Annahmen umgeht. Ich sorgte mich schon damals schrecklich, was passieren würde, wenn sich meine Annahmen als falsch erwiesen. Also wollte ich Diversifikation auf einer sehr einfachen Ebene verstehen. Daher bat ich Brian Gold um Hilfe, einen frisch vom Dartmouth College eingestellten Mathematiker, der seit 1990 für Bridgewater arbeitete: Er sollte eine Grafik erstellen, die zeigt, wie die Volatilität eines Portfolios abnimmt und sich seine Qualität (gemessen an der Höhe des Risikos relativ zur Rendite) verbessert, wenn ich inkrementell Anlagen mit unterschiedlichen Korrelationen in es aufnehme. In meinen Prinzipien für Ökonomie und Geldanlage
 werde ich das genauer erklären.

Die einfache Grafik beeindruckte mich so sehr, wie meiner Vorstellung nach Albert Einstein beeindruckt gewesen sein muss, als er E = mc2
 entdeckte: Ich erkannte, dass ich mit 15 bis 20 guten unkorrelierten Renditeströmen mein Risiko dramatisch reduzieren konnte, ohne die erwartete Rendite zu schmälern. Es war ausgesprochen einfach, versprach aber, ein echter Durchbruch zu werden, wenn die Theorie in der Praxis so gut funktionierte wie auf Papier. Ich nannte sie den »Heiligen Gral der Geldanlage«, weil sie den Weg dazu wies, ein Vermögen zu verdienen. Das war ein weiterer entscheidender Moment in unserem Lernprozess.
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Das Prinzip, das wir entdeckt hatten, lässt sich ebenso gut auf alle Arten von Aktivitäten zum Geldverdienen anwenden. Ob Sie ein Hotel besitzen, ein Technologie-Unternehmen leiten oder in einer ganz anderen Branche sind: Ihr Geschäft erzeugt einen Renditestrom. Dafür über mehrere gute unkorrelierte Quellen zu verfügen, ist besser, als nur über eine zu verfügen, und zu wissen, wie man Renditeströme richtig kombiniert, ist sogar noch effektiver als nur die Fähigkeit, sich für gute zu entscheiden (obwohl man natürlich beides braucht). Damals (und auch heute noch) machten sich die meisten Anlagemanager diesen Umstand nicht zunutze, denn sie spezialisierten sich auf nur eine Anlageklasse – Aktienmanager auf Aktien, Anleihenmanager auf Anleihen und so weiter. Ihre Kunden vertrauten ihnen Geld an in der Erwartung, dass sie die Gesamtrendite der jeweiligen Anlageklasse erhalten würden (zum Beispiel des Aktienindex S&P 500) sowie zuzüglich die Rendite von Wetten, die der Manager durch die Über- oder Untergewichtung bestimmter Papiere abschließt (indem er zum Beispiel mehr Microsoft-Aktien kauft, als im Index enthalten sind). Jedoch sind die unterschiedlichen Papiere innerhalb derselben Anlageklasse im 
Allgemeinen zu 60 Prozent miteinander korreliert, was bedeutet, dass sie in mehr als der Hälfte der Fälle zusammen steigen oder fallen. Wie die Grafik zum Heiligen Gral mir gezeigt hatte, konnte ein Aktienmanager 1000 zu 60 Prozent korrelierte Aktien in sein Portfolio aufnehmen und damit trotzdem nicht deutlich mehr Diversifikation erreichen als mit nur 5 Aktien. Es würde einfach sein, diese Leute zu schlagen, indem wir unsere Wetten so ausbalancierten, wie es die Grafik nahelegte.

Dank meiner festen Angewohnheit, meine Anlageprinzipien und die Ergebnisse, die von ihnen zu erwarten waren, systematisch aufzuzeichnen, verfügte ich über eine große Sammlung von unkorrelierten Renditeströmen. Tatsächlich hatte ich ungefähr 1000 davon. Weil wir in mehreren verschiedenen Anlageklassen aktiv waren und in jeder davon eine Reihe von fundamentalen Handelsregeln programmiert und getestet hatten, standen uns deutlich mehr hochwertige Ströme zur Auswahl als einem typischen Fondsmanager, der eine geringere Zahl von Anlagemöglichkeiten beobachtet und wahrscheinlich keinen systematischen Handel betreibt.

Zusammen mit Bob und Dan machte ich mich daran, aus unserer ungeordneten Sammlung die besten Entscheidungsregeln herauszuarbeiten. Als wir sie gefunden hatten, nahmen wir Rückwärtstests über lange Zeiträume mit ihnen vor und simulierten, wie die Entscheidungsregeln in der Vergangenheit miteinander kombiniert funktioniert hätten.

Die Ergebnisse verblüfften uns. Auf dem Papier verbesserte der neue Ansatz unsere Rendite um den Faktor 3 bis 5 pro Risikoeinheit, und wir konnten die Höhe der angestrebten Rendite darauf abstimmen, wie viel Risiko wir eingehen konnten. Mit anderen Worten: Wir konnten haufenweise mehr Geld verdienen als die anderen Fondsmanager und liefen dabei weniger Gefahr, aus dem Rennen geworfen zu werden – wie es mir zuvor schon fast passiert war. Ich nannte es das »Killer-System«, weil es entweder hervorragende Ergebnisse für uns und unsere Kunden liefern oder uns den Garaus machen würde, wenn wir irgendetwas Wichtiges übersahen.

Der Erfolg dieses Ansatzes hat mich ein Prinzip gelehrt, das ich bei allen Aspekten meines Lebens anwende: Eine Handvoll guter unkorrelierter Wetten einzugehen, die ausgewogen und gehebelt sind, ist die sicherste Methode, um viel Aufwärtspotenzial zu bekommen, ohne inakzeptable Abwärtsrisiken auf sich nehmen zu müssen.

So begeistert wir von dem neuen Ansatz auch waren, zunächst gingen wir vorsichtig vor und gaben dem System anfangs eine Gewichtung von 10 Prozent. In unserem Testzeitraum verdienten wir in 19 von 20 Monaten Geld damit. Als wir zuversichtlicher wurden, beschloss ich, eine ausgewählte Gruppe von Anlegern zu kontaktieren, die ich gut kannte, und sie zu fragen, ob sie mit Testmandaten in Höhe von je 1 Million Dollar in die Strategie investieren würden. Ich wusste, dass es diesen institutionellen Anlegern schwerfallen würde, Nein zu sagen, wenn ich sie nach solchen relativ geringen Beträgen fragte. Ich nannte das neue Produkt zunächst »Top 5 %«, weil es die besten 5 Prozent unserer Entscheidungsregeln beinhaltete. Später änderte ich den Namen in Pure Alpha, um zu vermitteln, dass das Produkt ausschließlich aus Alpha-Quellen bestand. Weil Pure Alpha keinerlei Beta aufwies, neigte es auch nicht dazu, im Gleichklang mit irgendeinem Markt zu steigen oder zu fallen. Die Renditen hingen ausschließlich davon ab, wie gut wir darin waren, andere zu übertreffen.

Unser vollkommen neuer »Alpha Overlay«-Ansatz bot Anlegern die Möglichkeit, die Rendite der von ihnen gewählten Anlageklasse (dem Aktienmarkt im S&P 500, einem Anleihenindex, Rohstoffe – was auch immer) zu bekommen sowie zusätzlich die Rendite aus dem Portfolio an Wetten, die wir für sie über alle Anlageklassen hinweg abschlossen. So beispiellos unser Ansatz war, wir erklärten unsere Logik sehr sorgfältig und zeigten, warum sie tatsächlich deutlich weniger riskant war als traditionelle Vorgehensweisen. Ebenfalls zeigten wir den Anlegern, welche kumulative Rendite mit welcher Bandbreite darum herum wir erwarteten. Für unsere Kunden war das ein wenig so, als würden wir ihnen das Design eines Flugzeugs präsentieren, das noch nie zuvor geflogen war, aber auf dem Papier radikal besser aussah als jedes andere Flugzeug. Würde 
irgendjemand mutig genug sein, um einzusteigen?
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Manche Kunden verstanden das Konzept und freuten sich darauf, die Regeln zu ändern. Andere verstanden es entweder nicht oder arbeiteten für Organisationen, die sich weigerten, neueste Ideen auszuprobieren. Offen gestanden waren wir begeistert, dass überhaupt jemand einen Versuch wagen wollte. Seit inzwischen mehr als 26 Jahren fliegt unser neuartiges Flugzeug exakt so, wie wir es antizipiert hatten, und es hat in 23 von diesen Jahren Geld verdient (bei nur mäßigen Verlusten in den anderen drei Jahren); insgesamt waren die Gewinne für unsere Kunden höher als jemals zuvor bei irgendeinem anderen Hedgefonds. Die Anlagekonzepte, die Pure Alpha zugrunde liegen, haben letztlich unsere Branche verändert. Doch der Weg von der Idee zur weiten Verbreitung dauerte viele Jahre mit viel Lernen und aufreibender Arbeit in einer Gruppe von engagierten Partnern.

UNSER KILLER-SYSTEM WIRD AUF DIE WELT LOSGELASSEN

Pure Alpha stand für die beste Möglichkeit zur aktiven Verwaltung von Vermögen, die wir kannten. Gleichzeitig aber wussten wir: Wenn 
wir eine bedeutende Summe an institutionellem Geld verwalten wollten, mussten wir die Realität akzeptieren, dass nur eine begrenzte Zahl von innovativen Kunden den neuen Ansatz ausprobieren würde. Während wir also Ende der 1990er- und Anfang der 2000er-Jahre versuchten, Kunden davon zu überzeugen, unsere Methode zu nutzen, betraf Pure Alpha nur rund 10 Prozent unseres verwalteten Vermögens.

Bei unseren reinen Anleihenmandaten konnten wir keine Aktien und Rohstoffe handeln. Um unseren Anleihenkunden höhere Renditen bei niedrigerem Risiko zu verschaffen, wendeten wir dennoch auch bei ihnen die Prinzipien zur Portfoliostrukturierung an, die wir für Pure Alpha entdeckt und genutzt hatten. Dazu zählte der Handel mit Anleihen ausländischer Staaten, mit Anleihen von Schwellenländern, mit inflationsindexierten Anleihen, mit Unternehmensanleihen und mit den Währungspositionen, die sich durch die Auslandsinvestitionen ergaben. In unseren am wenigsten eingeschränkten Anleihenportfolios gingen wir ungefähr 50 unterschiedliche Arten von Wetten ein, weitaus mehr als traditionelle Anleihenmanager. Dadurch verschafften wir uns einen großen Vorsprung und landeten Jahr für Jahr an der Spitze vieler Tabellen zur Anlageperformance.

Unser Produkt Pure Alpha war nur das erste von mehreren innovativen Angeboten, die wir für unsere Kunden entwickelten. Im Jahr 1991 waren wir zum ersten Manager von Devisen-Overlays für institutionelle Kunden geworden. Damals investierten institutionelle Anleger größere Teile ihrer Portfolios in globale Aktien- und Anleihenmärkte. Das internationale Engagement sorgte zwar für mehr wertvolle Diversifizierung, doch es brachte auch unerwünschte Währungsrisiken mit sich. Das war ein großes Problem, denn die Währungspositionen bedeuteten höheres Risiko ohne zusätzliche erwartete Rendite. Wir hatten seit Jahren mit Währungen gehandelt und Kompetenzen im Portfolio-Engineering entwickelt, also waren wir in einer hervorragenden Position, um dieses Problem zu lösen. Später wurden wir der größte aktive Devisenmanager der Welt.

Außerdem entwickelten wir mehrere weitere neue und effektive 
Methoden für die Anlageverwaltung, die exakt so flogen, wie wir es vorgesehen hatten. Für jedes Konzept präsentierten wir unseren Kunden klar formulierte Performance-Erwartungen in Form einer Grafik, die eine Linie mit den akkumulierten Gewinnen und die erwarteten Schwankungen um diese Linie herum zeigte. Dazu waren wir in der Lage, weil die Systematisierung unseres Entscheidungsprozesses uns die Möglichkeit gab, Stresstests für die Performance unserer Entscheidungsregeln unter einer großen Bandbreite von Bedingungen vorzunehmen.

SYSTEMATISIEREN UNSERER ERKENNTNISSE AUS FEHLERN

Natürlich machten wir weiterhin Fehler, auch wenn sie sämtlich innerhalb der Bandbreite unserer Erwartungen lagen. Sehr nützlich daran war, dass wir aus den meisten unserer Fehler das Optimum herausholten, indem wir uns angewöhnten, sie als Chancen zum Lernen und zur Verbesserung zu betrachten. Einer unserer denkwürdigsten Fehler unterlief uns in den frühen 1990er-Jahren. Ross, damals verantwortlich für den Handel, hatte vergessen, eine Transaktion für einen Kunden einzugeben, und das Geld blieb einfach ungenutzt auf dem Konto liegen. Bis der Fehler entdeckt wurde, betrug der Schaden mehrere Hunderttausend Dollar.

Das war ein schrecklicher und teurer Fehler, und ich hätte irgendetwas Dramatisches tun können – zum Beispiel Ross rauswerfen, um klarzumachen, dass Fehler nicht toleriert werden. Aber weil Fehler andauernd passieren, hätte das andere Mitarbeiter nur ermutigt, ihre zu verbergen, was zu noch größeren und teureren Fehlern geführt hätte. Ich glaubte fest daran, dass wir Probleme und Meinungsverschiedenheiten ans Tageslicht holen sollten, um zu lernen, wie wir besser werden können. Also arbeiteten Ross und ich zusammen an einem »Fehlerprotokoll« für den Handelsbereich. Von da an hielt der jeweilige Händler fest, wenn es irgendeine Art von Problem gab (eine Transaktion wurde nicht ausgeführt, wir bezahlten deutlich höhere Transaktionskosten als erwartet etc.), und anschließend beschäftigten wir uns damit. Als wir diese Probleme 
konsequent protokollierten und uns darum kümmerten, wurde unsere Maschine für die Handelsausführung kontinuierlich besser.

Einen Prozess zu haben, der sicherstellt, dass Probleme ans Tageslicht kommen und dass nach ihren Ursachen gesucht wird, sorgt dafür, dass kontinuierliche Verbesserungen eintreten.

Aus diesem Grund bestand ich auch darauf, dass für ganz Bridgewater ein Problemprotokoll geführt wurde. Meine Regel war einfach: Wenn etwas schieflief, musste man es protokollieren, den Schweregrad beschreiben und erklären, wer dafür verantwortlich war. Wenn ein Fehler passierte und der Verantwortliche ihn protokollierte, war alles in Ordnung. Wer einen Fehler jedoch nicht protokollierte, bekam ernsthafte Schwierigkeiten. Auf diese Weise wurden unsere Manager auf Probleme aufmerksam gemacht, statt nach ihnen suchen zu müssen, was um Welten besser war. Das Fehlerprotokoll (das wir heute Problemprotokoll nennen) war unser erstes Managementwerkzeug. Später habe ich gelernt, wie wichtig solche Werkzeuge sind, um erwünschte Verhaltensweisen zu fördern. Also entwickelten wir eine ganze Reihe von Werkzeugen, die ich später beschreiben werde.

Unsere Kultur, Probleme und Uneinigkeit ans Tageslicht zu holen, führte zu viel Unbehagen und vielen Konflikten, vor allem wenn es darum ging, sich mit den Schwächen von Menschen zu beschäftigen. Es dauerte nicht lange, bis sich die Situation zuspitzte.

MEIN »UNLÖSBARES« PROBLEM MIT MENSCHEN

An einem Wintertag im Jahr 1993 luden mich Bob, Giselle und Dan zum Abendessen in einem Restaurant ein, um mir »Feedback darüber zu geben, welche Wirkung er [also ich] auf Menschen und die Moral im Unternehmen hat«. Zur Vorbereitung schickten sie mir ein Memo, in dem es im Wesentlichen hieß, meine Art zu arbeiten habe negative Folgen für jeden im Unternehmen. So war es formuliert:

Was kann Ray gut?

Er ist sehr intelligent und innovativ. Er kennt sich mit Märkten 
und Anlageverwaltung aus. Er ist intensiv und voller Energie. Er hat sehr hohe Standards und gibt sie an andere in seiner Umgebung weiter. Er hat gute Absichten in Bezug auf Teamwork, gemeinsame Verantwortung, flexible Arbeitsbedingungen für die Mitarbeiter und ihre Bezahlung.

Was kann Ray nicht so gut?

Manchmal sagt oder tut Ray gegenüber Mitarbeitern Dinge, die dazu führen, dass sie sich inkompetent, überflüssig, gedemütigt, überfordert, kleingemacht, unterdrückt oder auf andere Weise schlecht fühlen. Die Wahrscheinlichkeit dafür nimmt zu, wenn Ray im Stress ist. In solchen Zeiten erzeugen seine Worte und Taten gegenüber anderen Feindseligkeit ihm gegenüber und hinterlassen einen bleibenden Eindruck. Die Folge davon ist, dass die Leute eher demotiviert werden als motiviert. Dies verringert die Produktivität und die Qualität des Arbeitsumfelds. Die Auswirkungen reichen weit über den einzelnen Mitarbeiter hinaus. Dass das Unternehmen klein ist und offen kommuniziert, bedeutet, dass jeder betroffen ist, wenn ein Einzelner demotiviert oder schlecht behandelt wird oder wenn ihm der Respekt versagt wird. Der zukünftige Erfolg des Unternehmens hängt in hohem Maß von Rays Fähigkeit ab, mit Menschen so gut umzugehen wie mit Geld. Wenn er nicht richtig mit Menschen umgeht, wird unser Wachstum behindert, und wir alle werden darunter leiden.

Autsch. Das verletzte und überraschte mich. Ich hatte nie gedacht, dass ich derartige Probleme bereitete. Diese Menschen waren meine erweiterte Familie. Ich wollte nicht, dass sie sich »inkompetent, überflüssig, gedemütigt, überfordert, kleingemacht, unterdrückt oder auf andere Weise schlecht« fühlen. Warum hatten sie mir das nicht direkt gesagt? Was machte ich falsch? Waren meine Ansprüche zu hoch? Wenn Bridgewater ein Unternehmen bleiben sollte, wie man es unter zehntausend nur einmal findet, brauchten wir außergewöhnliche Menschen und mussten extrem hohe Standards von ihnen erwarten. Verlangte ich zu viel von ihnen?

Für mich sah die Angelegenheit aus wie ein weiterer Fall einer 
Weggabelung, bei dem ich zwischen zwei anscheinend unverzichtbaren, aber sich gegenseitig ausschließenden Optionen entscheiden musste: 1) radikal ehrlich miteinander sein und nachbohren, um Probleme und Schwächen ans Tageslicht zu holen, damit wir offen damit umgehen können, und 2) glückliche und zufriedene Mitarbeiter haben. Ich erinnerte mich: Wenn man vor der Wahl zwischen zwei Möglichkeiten steht, die einander zu widersprechen scheinen, sollte man in Ruhe überlegen, wie man so viel von beidem bekommen kann wie nur möglich. Dafür gibt es immer einen guten Weg, den man nur noch nicht gefunden hat. Daher sollte man so lange suchen, bis man ihn findet, statt sich mit der offensichtlichen Entscheidung zufriedenzugeben.

Mein erster Schritt bestand darin, genau zu erfahren, was die Probleme waren und wie dann mit ihnen umzugehen war. Also fragte ich Bob, Giselle und Dan, was sich ihrer Meinung nach abspielte. Ich erfuhr, dass sie selbst und viele Menschen, die mich gut kannten, sich durch mich nicht so demoralisiert fühlten, wie es bei anderen der Fall war, denn sie wussten, dass ich mein Herz am rechten Fleck trug. Wenn sie nicht davon überzeugt gewesen wären, hätten sie gekündigt. Denn wie sie es ausdrückten, ich bezahlte ihnen nicht so viel Geld, dass sie sich »meinen Scheiß angetan« hätten.

Sie wussten, dass ich für sie und Bridgewater nur das Beste wollte und dass ich dafür radikal ehrlich mit ihnen sein musste, genau wie sie radikal ehrlich mit mir sein mussten. Der Grund dafür war nicht nur, dass dies bessere Ergebnisse brachte – ich war auch grundlegend überzeugt davon, dass man so miteinander umgehen sollte. Wir waren uns einig, dass diese Offenheit unverzichtbar war, dass sie aber einigen Leuten schlechte Gefühle bereitete; also musste sich etwas ändern.

Die Menschen, mit denen ich in Kontakt stand, verstanden mich, mochten mich und liebten mich zum Teil sogar. Andere aber, mit denen der Kontakt weniger eng war, fühlten sich von meiner Direktheit angegriffen. Es war klar, dass ich daran arbeiten musste, besser verstanden zu werden und andere besser zu verstehen. Damals wurde mir klar, wie wesentlich es bei zwischenmenschlichen Beziehungen ist, dass die Beteiligten die Prinzipien für den Umgang 
miteinander exakt kennen.

Damit begann unser mehrere Jahrzehnte währender Prozess, unsere Prinzipien schriftlich festzuhalten, woraus sich die Prinzipien für die Arbeit entwickelt haben. Diese Prinzipien enthielten sowohl Vereinbarungen darüber, wie wir miteinander umgehen wollten, als auch meine Überlegungen, wie wir jede entstehende Situation handhaben sollten. Weil die meisten Situationen mit leichten Abweichungen wiederholt auftraten, wurden die Prinzipien kontinuierlich weiterentwickelt. Was unsere Vereinbarungen miteinander anging, war die wichtigste davon die Vorgabe, drei Dinge zu tun:


	
Unsere Gedanken ehrlich auf den Tisch bringen.



	
Eine respektvolle Uneinigkeit pflegen und bereit sein, die eigene Meinung zu ändern, wenn man dazulernt.



	
Vereinbarte Entscheidungsmethoden (zum Beispiel Abstimmungen oder klare Autoritäten) für den Fall haben, dass die Uneinigkeit fortbesteht, sodass wir sie ohne Verbitterung hinter uns lassen können.





Ich glaube, dass diese Dinge erforderlich sind, damit irgendeine Organisation oder Beziehung wirklich gut sein kann. Außerdem glaube ich, dass ein System zur Entscheidungsfindung in der Gruppe nur dann effektiv sein kann, wenn seine Nutzer der Meinung sind, dass es fair ist.

Unsere Prinzipien für die Arbeit aufzuschreiben und uns darüber auf dieselbe Weise zu synchronisieren, wie wir es mit unseren Prinzipien für die Geldanlage getan hatten, war unverzichtbar dafür, uns gegenseitig zu verstehen. Dies galt umso mehr, als unsere einzigartige Arbeitsweise mit radikaler Wahrhaftigkeit und radikaler Transparenz, die zu unseren einzigartigen Ergebnissen führte, kontraintuitiv und für manche emotional problematisch war.

Um herauszufinden, wie unsere sinnerfüllte Arbeit und unsere sinnerfüllten Beziehungen diese Direktheit überstehen können, unterhielt ich mich in den folgenden Jahrzehnten mit Neurowissenschaftlern, Psychologen und Pädagogen. Ich habe aus diesen Gesprächen viel gelernt und kann es wie folgt 
zusammenfassen: Im Gehirn jedes Menschen gibt es zwei Teile, den oberen logischen Teil und den unteren emotionalen. Ich nenne sie die »zwei Ichs«, und sie kämpfen in jedem Menschen um die Kontrolle. Wie mit diesem Konflikt umgegangen wird, ist der wichtigste Bestimmungsfaktor für unser Verhalten. Genau dieser Kampf war der entscheidende Grund für die Probleme, die Bob, Giselle und Dan angesprochen hatten. Der logische Teil des Gehirns bei den Mitarbeitern konnte problemlos verstehen, dass es eine gute Sache ist, die eigenen Schwächen zu kennen (weil darin der erste Schritt dazu liegt, sie zu überwinden). Aber dem emotionalen Teil gefällt das meistens überhaupt nicht.


KAPITEL 5

DIE ENDGÜLTIGE SEGNUNG:

1995–2010



B

is zum Jahr 1995 war Bridgewater auf 42 Mitarbeiter und 4,1 Milliarden Dollar an verwaltetem Vermögen angewachsen. Das war mehr, als ich jemals auch nur zu hoffen gewagt hatte, vor allem wenn man bedenkt, dass das Unternehmen noch vor zwölf Jahren aus mir allein bestanden hatte. Inzwischen war die Lage zwar viel besser und stabiler geworden, aber im Grunde machten wir immer noch dasselbe wie ganz am Anfang: Wir kämpften mit den Märkten, dachten unabhängig und kreativ darüber nach, wie wir unsere Wetten gestalten sollten, machten Fehler, brachten diese Fehler ans Tageslicht, analysierten sie, um ihre Ursachen zu finden, entwickelten neue und bessere Methoden, setzten diese Veränderungen systematisch um, machten neue Fehler und so weiter.
4
 Dieser iterative, evolutionäre Ansatz versetzte uns in die Lage, die Anlagesysteme, mit deren Entwicklung ich im Jahr 1982 begonnen hatte, kontinuierlich zu verbessern. Damals hatten wir gezeigt, dass ein paar clevere Jungs mit Computern die etablierten großen und bestens ausgestatteten Player schlagen konnten. Jetzt gehörten wir selbst zum gut ausgestatteten Establishment.

Als die Anzahl der Entscheidungsregeln und die Datenmenge in unseren Systemen komplexer wurden, stellten wir junge Programmierer ein, die besser als wir selbst darin waren, unsere Instruktionen in einen Programmcode umzusetzen; außerdem holten wir schlaue Absolventen direkt von der Universität als Unterstützung für unser Anlage-Research. Eines von diesen neuen Wunderkindern war Greg Jensen, der im Jahr 1996 als studentischer Praktikant zu Bridgewater kam. Weil er positiv auffiel, schnappte ich 
ihn mir als meinen Research-Assistenten. In den folgenden Jahrzehnten leistete er wichtige Beiträge und wurde zusammen mit Bob Prince und mir einer unserer Co-Chief Investment Officer und Co-CEO. Außerdem wurde er so etwas wie ein Patensohn für mich.

Darüber hinaus investierten wir in immer leistungsfähigere Computer.
5
 Unsere Systeme auf diesen Maschinen laufen zu lassen, verschaffte uns Zeit, um die täglichen Marktbewegungen mit mehr Abstand zu betrachten und das Geschehen von einer höheren Ebene aus zu analysieren, sodass wir neue, kreative Zusammenhänge fanden, aus denen Innovationen für unsere Kunden hervorgingen.

DIE ENTDECKUNG VON INFLATIONSINDEXIERTEN ANLEIHEN

Ungefähr zu dieser Zeit traf ich mich zu einem Abendessen mit David White, dem Mann, der für das Geld der Rockefeller Foundation verantwortlich war. Er fragte mich, wie ich das Portfolio der Stiftung strukturieren würde, um eine Rendite von 5 Prozent oberhalb der US-Inflationsrate zu erreichen. Meine Antwort lautete, dass ein gehebeltes Portfolio aus ausländischen inflationsindexierten Anleihen mit einer Absicherung der Währungspositionen zum US-Dollar genau das leisten sollte (die Anleihen mussten aus dem Ausland stammen, weil es damals keine inflationsindexierten Anleihen in US-Dollar gab; die Absicherung war nötig, um ein Währungsrisiko zu vermeiden).

Als ich etwas später darüber nachdachte, wurde mir klar, dass wir eine vollkommen neue und radikal andere Anlageklasse schaffen konnten. Dan Bernstein und ich beschäftigten uns näher mit einem solchen Portfolio. Nach unseren Analysen versprach die Performance der neuen Anlageklasse sogar noch besser zu sein, als wir gedacht hatten. Tatsächlich konnte sie einzigartig effektiv sein, weil wir sie so auslegen konnten, dass sie dieselbe erwartete Rendite hat wie Aktien, aber mit weniger Risiko und mit einer langfristig negativen Korrelation zu Anleihen und Aktien. Wir präsentierten diese Analysen unseren Kunden, und sie liebten sie. Es dauerte nicht lange, bis wir der erste globale Manager von inflationsindexierten 
Anleihen weltweit waren. Im Jahr 1996 begann sich der stellvertretende Finanzminister Larry Summers mit der Frage zu beschäftigen, ob die USA eigene inflationsindexierte Anleihen emittieren sollten. Weil wir der einzige Manager mit einem Portfolio aus solchen Anleihen waren, zog er uns als Experten hinzu.

Dan und ich fuhren nach Washington, um uns mit Summers, seinen Mitarbeitern im Ministerium und einer Reihe von Vertretern bekannter Wall-Street-Firmen zu treffen. Wir kamen zu spät (Pünktlichkeit zählt nicht zu meinen Stärken), und die Türen zu dem großen Konferenzraum waren schon geschlossen. Ich hatte nicht vor, mich davon aufhalten zu lassen, also klopfte ich, bis jemand aufmachte. Es war ein großer Raum mit einem Tisch in der Mitte und einer Pressetribüne an der Seite. Am Tisch war nur noch ein Platz frei, und davor stand Dans Namensschild – weil er viele der Vorarbeiten erledigt hatte, hatten wir uns darauf verständigt, dass er unser einziger offizieller Vertreter sein sollte. Daran hatte ich nicht mehr gedacht. Ich ging hinüber zur Pressetribüne, nahm einen Stuhl und stellte ihn neben den von Dan, um ebenfalls einen Platz am Tisch zu haben. Dan nennt das Meeting eine Analogie für unsere allgemeine Situation in den 1990er-Jahren: Wir mussten uns hineindrängeln. Larry Summers sagte später, unsere Ratschläge für die Gestaltung des neuen Marktes seien die wichtigsten gewesen. Als das Finanzministerium die Anleihen tatsächlich auflegte, folgte es der von uns empfohlenen Struktur.

DIE ENTDECKUNG DER RISIKOPARITÄT

Mitte der 1990er-Jahre besaß ich so viel Geld, dass ich eine Stiftung für meine Familie einrichten konnte, und ich begann, darüber nachzudenken, wie die beste Mischung aus Anlageklassen aussehen würde, um ein Vermögen über Generationen zu bewahren. In meinen vielen Jahren als Anleger waren mir alle möglichen Bedingungen in der Wirtschaft und an den Märkten begegnet, und ich hatte alle möglichen Arten erlebt, wie Wohlstand geschaffen oder vernichtet werden konnte. Ich wusste, welche Faktoren die Renditen von Vermögenswerten bestimmen, aber ich wusste auch, dass 
irgendwann eine Zeit kommen würde, in der jede Anlageklasse, egal welche, fast ihren gesamten Wert verliert. Das galt auch für Bargeld, das auf längere Sicht die schlechteste aller Geldanlagen ist, weil es nach Berücksichtigung von Inflation und Steuern mit der Zeit an Wert verliert. Ebenfalls wusste ich, wie schwierig es war, die Entwicklungen vorherzusehen, die diese Verluste verursachen. Diesem Versuch hatte ich mein Leben gewidmet, und mir waren dabei nicht wenige Fehleinschätzungen unterlaufen. Ich wollte nicht darauf bauen, dass andere die Entwicklungen vorhersehen und entsprechend darauf reagieren würden, wenn ich nicht mehr da wäre. Anleger zu finden, die in allen wirtschaftlichen Umfeldern – bei steigender wie fallender Inflation, im Boom genau wie in der Krise – gute Ergebnisse erzielt haben, ist wie die Suche nach der sprichwörtlichen Nadel im Heuhaufen, und auch diese Anleger leben nicht ewig, also konnten sie nicht die Lösung sein. Ich wollte nicht, dass das Vermögen, das ich aufgebaut hatte, um meine Familie abzusichern, nach meinem Tod vernichtet wird. Daher musste ich eine Mischung aus Vermögenswerten zusammenstellen, die für jedes wirtschaftliche Umfeld geeignet ist.

Ich wusste, wie sich Verschiebungen im wirtschaftlichen Umfeld auf die verschiedenen Anlageklassen auswirken, und ich wusste, dass diese Zusammenhänge seit Hunderten von Jahren im Grunde die gleichen geblieben waren. Es gab nur zwei große Kräfte, um die man sich Sorgen machen musste: Wachstum und Inflation, und beide konnten steigen oder fallen. Also musste ich vier unterschiedliche Anlagestrategien finden, von denen sich jede in einem bestimmten Umfeld (steigendes Wachstum bei steigender Inflation, steigendes Wachstum bei fallender Inflation und so weiter) gut entwickelt. Auf diese Weise konnte ich eine Mischung aus Anlageklassen zusammenstellen, die ausgewogen genug war, um sich mit der Zeit gut zu entwickeln und gleichzeitig vor unakzeptablen Verlusten geschützt zu sein. Weil sich diese Strategie nie verändern würde, konnte sie praktisch jeder umsetzen. So entwickelte ich mit der Hilfe von Bob und Dan eine Portfoliomischung, in die ich unbesorgt mein Stiftungsvermögen für die nächsten hundert oder mehr Jahre investieren konnte. Ich nannte sie das »Allwetter-Portfolio«, weil sie unter jeglichen Umständen eine gute Performance zeigen sollte.

Zwischen 1996 und bis 2003 war ich der einzige »Kunde«, der in dieses Portfolio investierte, weil es nicht als Produkt angeboten wurde. Im Jahr 2003 aber erzählte uns der Leiter des Pensionsfonds von Verizon, ein langjähriger Kunde, dass er nach einem Geldanlageansatz suche, der sich in allen Umfeldern gut entwickelt. Nachdem Verizon investiert hatte, folgten rasch weitere Kunden, und zwölf Jahre später verwalteten wir fast 80 Milliarden Dollar. Es war ein weiteres Konzept, das die Branche verändert hat. Als andere Anlagemanager sahen, wie erfolgreich es war, zogen sie mit eigenen Versionen nach. Heute spricht man in diesem Zusammenhang allgemein von Geldanlage nach dem Konzept der »Risikoparität«.

EINE HÜBSCHE BOUTIQUE BLEIBEN ODER GROSS WERDEN?

Mit unseren Mitarbeitern und unserer Kultur, die diese für die ganze Branche prägenden Anlageprodukte schufen, kam Bridgewater richtig in Schwung. Im Jahr 2000 verwalteten wir mehr als 32 Milliarden Dollar, fast achtmal so viel wie nur fünf Jahre zuvor. Unsere Mitarbeiterzahl hatte sich verdoppelt, also zogen wir aus unserem Büro in der Einkaufsstraße in ein größeres Gebäude, das in einem Naturschutzgebiet am Ufer des Saugatuck River gelegen war. Wenngleich wir immer weiter wuchsen, verlief unser Weg nie ohne Probleme. Das Unternehmen größer zu machen, während ich mich um die Geldanlage kümmerte, erforderte von mir, zwei anspruchsvolle Jobs gleichzeitig zu erledigen und zwei unterschiedliche Sammlungen von Fähigkeiten zu entwickeln, während ich nebenbei auch noch ein guter Vater, Ehemann und Freund sein wollte. Die Anforderungen dieser Rollen veränderten sich im Lauf der Zeit, also veränderten sich auch die Kompetenzen und Fähigkeiten, die ich dafür brauchte.

Die meisten Leute gehen davon aus, dass die Herausforderungen, die beim weiteren Wachstum eines bereits großen Unternehmens entstehen, gewaltiger sind als die bei der Vergrößerung eines kleinen Unternehmens. Das stimmt nicht. Von einem Unternehmen mit fünf Personen zu einem mit 60 zu werden, war nicht weniger schwierig 
als der Schritt von 60 Personen zu 700 – und der von 700 zu 1500. Im Rückblick kann ich nicht sagen, dass die Herausforderungen in einer der verschiedenen Phasen, die wir durchlaufen haben, kleiner oder größer gewesen wären. Sie waren einfach unterschiedlich. Zum Beispiel stand ich, als ich mein einziger Mitarbeiter war, vor dem Problem, fast alles selbst machen zu müssen. Als ich genug gelernt hatte und verdiente, um andere zu bezahlen, stellte sich die Herausforderung, sie zu führen. Ähnlich veränderten sich auch immer wieder die Herausforderungen beim Umgang mit Schwankungen an den Märkten und in der Wirtschaft. Damals fiel mir das nicht auf, aber heute ist es für mich offensichtlich: Man wird zwar mit der Zeit besser in dem, was man tut, aber es wird nicht einfacher, wenn man gleichzeitig immer höhere Niveaus erreicht – ein Weltklasseathlet findet seinen Sport kein bisschen weniger schwierig als ein Anfänger.

Sehr bald standen wir vor einer weiteren bedeutenden Entscheidung: Welche Art von Unternehmen wollten wir sein? Sollten wir unser Wachstum fortsetzen oder ungefähr bei der erreichten Größe bleiben?

Bis zum Jahr 2003 war ich zu der Ansicht gelangt, dass wir mit Bridgewater zu einem echten Finanzinstitut werden sollten, statt ein typischer Anlagemanager in Boutiquengröße zu bleiben. Dies sollte uns die Möglichkeit geben, in vielerlei Hinsicht besser zu werden: Bessere Technologie, bessere Sicherheitskontrollen und ein tieferer Talent-Pool sollten uns stabiler und dauerhafter machen. Das hätte bedeutet, mehr Mitarbeiter für Technologie, Infrastruktur und andere Bereiche einzustellen, sowie zusätzliche Leute in der IT- und der Personalabteilung für ihre Schulung und Unterstützung.

Giselle sprach sich entschieden gegen weiteres Wachstum aus. Sie war der Meinung, dass die Aufnahme vieler neuer Mitarbeiter unsere Unternehmenskultur bedrohen würde und dass der Aufwand an Zeit und Aufmerksamkeit für ihre Einstellung, Schulung und Führung auf Kosten unserer Konzentration gehen würde. Ich stimmte zwar all ihren Argumenten zu, doch mir missfiel die Alternative, die darin bestand, auf die Möglichkeit zu verzichten, alles zu werden, was wir werden konnten. Bei dieser Entscheidung hatte ich dasselbe Gefühl 
wie bei den meisten anderen Weggabelungen: dass es nur auf unsere Kreativität und unseren Charakter ankam, wenn wir das eine tun, das andere aber nicht lassen wollten. Zum Beispiel konnte ich mir vorstellen, dass Technologie uns helfen würde, das Optimum aus unseren Mitarbeitern herauszuholen. Nachdem wir einige Zeit mit diesen Fragen gerungen hatten, entschieden wir, loszulegen.

PRINZIPIEN KONKRETISIEREN

Seit Bob, Giselle und Dan mir in den 1990er-Jahren das, wie ich es nannte, »Ray-Feedback-Memo« präsentiert hatten, hatte ich meine Prinzipien für die Arbeit viel klarer und ausdrücklicher aufgeschrieben und weitergegeben, und zwar auf dieselbe Weise wie vorher meine Prinzipien für die Geldanlage. Anfangs verschickte ich Statements zur gemeinsamen Philosophie und E-Mails an das ganze Unternehmen. Wann immer später etwas Neues passierte, das eine Entscheidung von mir verlangte, dachte ich über meine Kriterien beim Treffen dieser Entscheidung nach und schrieb sie als Prinzip auf, damit andere den Zusammenhang zwischen der Situation, meinem Prinzip für den Umgang damit und meinen Aktivitäten erkennen konnten. Zunehmend betrachteten wir alles als »noch so einen von diesen Fällen« – eine Variante von bekannten Situationen wie Einstellungen, Entlassungen, Festlegung des Gehalts, Umgang mit Unehrlichkeit –, für die wir bereits Prinzipien hatten. Indem ich die Prinzipien klar aufschrieb, konnte ich unsere Ideen-Meritokratie fördern. Denn ich sorgte dafür, dass wir zusammen über die Prinzipien nachdachten und sie weiterentwickelten – und sie dann einhielten.

Die Zahl der Prinzipien war anfangs klein und wurde mit der Zeit größer. Mitte der 2000er-Jahre begann Bridgewater rasch zu wachsen, und es gab eine Reihe von Managern, die sich darum bemühten, zu lernen und sich an unsere einzigartige Kultur anzupassen – und dabei zunehmend meinen Rat suchten. Außerdem begannen Leute von außerhalb von Bridgewater, mich zu fragen, wie sie eigene Ideen-Meritokratien aufbauen könnten. Darum stellte ich im Jahr 2006 eine grobe Liste von ungefähr 60 Prinzipien für die 
Arbeit zusammen und verteilte sie an die Manager bei Bridgewater, damit sie damit anfangen konnten, sie zu bewerten, zu diskutieren und ihren eigenen Zugang zu ihnen zu finden. »Es ist ein grober Entwurf«, schrieb ich in dem Memo dazu, »aber er wird jetzt für Kommentare freigegeben.«

Damit begann ein evolutionärer Prozess, in dem wir auf viele Situationen stießen, Prinzipien für den Umgang damit entwickelten und uns mit anderen Bridgewater-Führungskräften und -Managern darüber synchronisierten. Im Laufe der Zeit ist mir fast alles begegnet, was einem beim Führen eines Unternehmens begegnen kann, also verfügte ich über ein paar Hundert Prinzipien, die fast alles abdeckten. Diese Sammlung von Prinzipien wurde, wie unsere Sammlung von Prinzipien für die Geldanlage, zu einer Art Bibliothek für die Entscheidungsfindung. Diese Prinzipien bilden die Grundlage dessen, was Sie in dem Teil Prinzipien für die Arbeit
 finden werden.

Aber unsere Philosophie zu kodifizieren und zu verbreiten, reichte noch nicht aus – wir mussten sie auch leben. Als das Unternehmen größer wurde, veränderte sich die Art und Weise, wie das geschah. In den frühen Tagen von Bridgewater hatten sich alle untereinander gekannt, also war es einfach, radikal transparent zu sein – jeder konnte zu den Meetings kommen, an denen er teilnehmen wollte, und informell mit den anderen kommunizieren. Im Zuge unseres Wachstums aber wurde das logistisch unmöglich, was ein echtes Problem darstellte. Wie konnten sich die Leute produktiv mit der Ideen-Meritokratie auseinandersetzen, wenn sie nicht von allem wussten, das sich abspielte? Ohne Transparenz bestand die Gefahr, dass jeder das Geschehen so verdrehen würde, wie es zu seinen eigenen Interessen passte, manchmal hinter verschlossenen Türen. Probleme würden versteckt werden statt ans Tageslicht geholt, wo sie gelöst werden konnten. Für eine echte Ideen-Meritokratie braucht man Transparenz, damit jeder sich ein eigenes Bild machen kann.

Darum verlangte ich, dass so gut wie alle unsere Meetings aufgezeichnet und jedem Mitarbeiter zugänglich gemacht werden, mit extrem seltenen Ausnahmen, etwa wenn wir sehr private Angelegenheiten wie persönliche Gesundheit oder proprietäre 
Informationen über eine Transaktion oder eine Entscheidungsregel besprachen. Zunächst schickte ich diese Aufzeichnungen von Managementtreffen unbearbeitet an das gesamte Unternehmen, aber das war eine enorme zeitliche Belastung für die Empfänger. Also stellte ich ein kleines Team für das Bearbeiten der Aufzeichnungen zusammen, das sich auf die wichtigsten Passagen konzentrierte. Mit der Zeit nahmen wir außerdem Fragen darin auf, um Fallstudien in einer »virtuellen Realität« zu bekommen, die wir zur Schulung einsetzen konnten.
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 Im Lauf der Zeit wurden diese Aufzeichnungen Teil einer Art von »Boot Camp« für neue Mitarbeiter und zu einer Möglichkeit, einen kontinuierlichen Strom an Situationen zusammen mit den Prinzipien für den Umgang mit ihnen zu beobachten.

Diese Offenheit führte zu einigen sehr aufrichtigen Diskussionen darüber, wer was und warum getan hatte. Dadurch konnten wir besser verstehen, wie das Denken der jeweils anderen funktionierte. Dies war erhellend für jeden von uns, denn es zeigte uns, wie unterschiedlich die Gehirne unterschiedlicher Menschen arbeiten. Wenn es sonst nichts geholfen hat, habe ich dadurch zumindest gelernt, Menschen wertzuschätzen, die ich früher am liebsten erwürgt hätte. Außerdem erkannte ich, dass Manager, die nicht die unterschiedlichen Denkweisen von Menschen verstehen, auch nicht verstehen können, wie die Menschen, die für sie arbeiten, mit unterschiedlichen Situationen umgehen werden – was ungefähr so ist, wie wenn ein Vorarbeiter nicht weiß, wie seine Ausrüstung funktioniert. Diese Erkenntnis führte dazu, dass wir uns mit psychometrischen Tests als einer Methode beschäftigen, mit der man herausfinden kann, auf welche unterschiedlichen Weisen Menschen denken.

DIE ENTDECKUNG VON PSYCHOMETRISCHEN TESTS

Als meine Kinder noch klein waren, ließ ich sie von einer brillanten Psychologin namens Sue Quinlan testen. Ihre Einschätzungen erwiesen sich als vollkommen richtig und gaben uns eine sehr gute Orientierung, wie sich unsere Sprösslinge über die Jahre entwickeln würden. Weil diese Tests ein solcher Erfolg gewesen waren, arbeitete 
ich später mit Quinlan und anderen Psychologen zusammen. Wir wollten die besten Tests finden, um zu klären, wie die Menschen sind, mit denen ich zusammenarbeitete. Im Jahr 2006 ließ ich zum ersten Mal den Test zum Myers-Briggs-Typenindikator (MBTI) bei mir selbst durchführen und fand seine Beschreibung meiner Präferenzen bemerkenswert präzise.

Viele der in dem Test beschriebenen Unterschiede besaßen hohe Relevanz für die Konflikte und Meinungsverschiedenheiten, die es bei Bridgewater gab, beispielsweise der Unterschied zwischen »intuitiven« Menschen, die sich tendenziell auf das Gesamtbild konzentrieren, und »sensitiven« Menschen, die eher auf konkrete Fakten oder Details achten. Ich begann, nach anderen Tests zu suchen, die uns dabei helfen konnten, uns gegenseitig besser zu verstehen. Am Anfang kam ich damit nur langsam voran, hauptsächlich weil die meisten Psychologen, mit denen ich mich traf, erstaunlich zurückhaltend waren, sich mit Unterschieden zwischen Menschen zu beschäftigen. Letztlich aber fand ich einige hervorragende Fachleute, vor allem einen Psychologen namens Bob Eichinger, der mich auf eine Reihe von sehr nützlichen Tests hinwies.

Anfang 2008 ließ ich die meisten der Bridgewater-Manager den Myers-Briggs-Test machen. Die Ergebnisse verblüfften mich. Ich konnte kaum glauben, dass einige von ihnen tatsächlich so dachten, wie es der Test aussagte. Doch als ich sie bat, auf einer Skala von 1 bis 5 zu bewerten, wie gut sie sich beschrieben fühlten, vergaben mehr als 80 Prozent vier oder fünf Punkte.

DATEN AUF »BASEBALLKARTEN«

Selbst nachdem wir uns mit den Myers-Briggs-Daten und den Ergebnissen anderer Tests ausgestattet hatten, stellte ich fest, dass wir uns immer noch schwer damit taten, die Zusammenhänge zu erkennen zwischen den von uns beobachteten Ergebnissen und dem, was wir über die Menschen wussten, die sie produzierten. Immer wieder kamen dieselben Menschen in dieselben Meetings, erledigten Dinge auf dieselbe Weise und erhielten dieselben Ergebnisse, ohne sich nach den Gründen zu fragen. (Vor Kurzem stieß ich auf eine 
Studie über eine kognitive Verzerrung, die dazu führt, dass Menschen konsistent Belege dafür vergessen, dass eine Person etwas besser beherrscht als eine andere, und davon ausgehen, dass beide Personen die Sache gleich gut beherrschen; genau das haben wir auch bei uns beobachtet.) Zum Beispiel wurden Mitarbeitern, von denen bekannt war, dass sie nicht kreativ sind, Aufgaben übertragen, für die Kreativität erforderlich war; Mitarbeitern, die nicht auf Details achteten, wurden detailorientierte Aufgaben zugewiesen und so weiter. Wir brauchten eine Methode, um unsere Daten darüber, wie Menschen sind, noch klarer und expliziter zu machen. Also fing ich an, eine Art »Baseballkarten« für Mitarbeiter zu erstellen, die ihre »Statistiken« zeigten. Die Idee dahinter war, dass diese Karten sich im Umlauf befanden und herangezogen werden konnten, wenn es um die Verteilung von Zuständigkeiten ging. So wie man im Baseball einen hervorragenden Fielder mit einem Schlagdurchschnitt von .160 nicht als dritten Spieler nehmen würde, würde man einer Person, die nur das Gesamtbild im Blick hat, keine Aufgabe übertragen, die Aufmerksamkeit für Details erfordert.

Zuerst stieß meine Idee auf einigen Widerstand. Befürchtungen kamen auf, dass die »Baseballkarten« nicht genau sein würden, dass ihre Produktion zu zeitaufwendig wäre und dass ihr einziges Resultat darin bestehen würde, dass Menschen unfair in Schubladen gesteckt werden. Mit der Zeit aber änderte sich die Einstellung gegenüber dem Ansatz, offen zu erkunden, wie Menschen sind. Die meisten Leute bei Bridgewater empfanden es letztlich eher befreiend als einschränkend, diese Informationen offen für alle zugänglich zu machen. Denn als das zum Normalfall wurde, gewannen sie dadurch die Art von Ruhe, die sich einstellt, wenn man bei der Arbeit einfach man selbst sein kann – so wie es daheim unter Familienmitgliedern ist.

Weil diese Vorgehensweise so ungewöhnlich war, kam eine Reihe von Verhaltenspsychologen zu Bridgewater, um sie zu evaluieren. Ich möchte Ihnen nahelegen, ihre Einschätzungen zu lesen – sie waren überwältigend positiv.
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 Der Harvard-Psychologe Bob Kegan nannte Bridgewater »eine Art Beweis, dass sich das Streben nach geschäftlicher Exzellenz und die Suche nach persönlicher 
Verwirklichung nicht gegenseitig ausschließen müssen – tatsächlich können sie sogar wichtige Voraussetzungen füreinander sein«.

Außerdem trugen zu dieser Zeit auch meine persönlichen Umstände zu meinem Interesse an Psychologie und Neurologie bei. Zwar will ich das Leben meiner Familie aus diesem Buch zum größten Teil heraushalten, um ihre Privatsphäre zu schützen. Doch diese eine Geschichte über meinen Sohn Paul möchte ich Ihnen erzählen, weil sie von Bedeutung ist und er selbst offen damit umgeht.

Nach seinem Abschluss an der Filmhochschule der New York University zog Paul nach Los Angeles, um dort einen Job zu bekommen. Eines Tages ging er zur Rezeption des Hotels, in dem er wohnte, während er eine Wohnung suchte, und zertrümmerte den dort stehenden Computer. Er wurde festgenommen und ins Gefängnis gesteckt, wo er von den Wachen verprügelt wurde. Letztlich wurde bei ihm eine bipolare Störung diagnostiziert, er wurde in meine Obhut übergeben und dann in die psychiatrische Abteilung eines Krankenhauses eingewiesen.

Das war der Beginn einer dreijährigen Achterbahnfahrt, die Paul, Barbara und mich zu den Höhepunkten seiner Manien und den Tiefen seiner Depressionen führte, durch die Irrungen und Wirrungen des Gesundheitssystems und zu Diskussionen mit einigen der brillantesten und fürsorglichsten Psychologen, Psychiatern und Neurowissenschaftlern unserer Zeit. Nichts beschleunigt Lernprozesse mehr als Schmerz und Notwendigkeit, und von beidem hatte ich reichlich. Manchmal hatte ich das Gefühl, ich würde Pauls Hand umklammern, während er über einem Abgrund hängt – von einem Tag auf den anderen wusste ich nicht, ob ich ihn weiter halten konnte oder ob er mir entgleiten würde. Ich arbeitete intensiv mit seinen Betreuern zusammen, um zu verstehen, was sich abspielte und was man deswegen tun könnte. Dank der Hilfe, die er erhielt, und dank seines eigenen starken Charakters arbeitete Paul sich durch diese Zeit hindurch und entwickelte Stärken, die er nicht besessen hatte, aber benötigte. Heute geht es ihm besser, als wenn er nie in den Abgrund gestürzt wäre. Früher war Paul wild – er blieb die ganze Nacht weg, war unorganisiert, rauchte Marihuana und trank. Heute nimmt er zuverlässig seine Medizin, meditiert, geht früh schlafen 
und hält sich von Drogen und Alkohol fern. Er verfügte über reichlich Kreativität, aber es mangelte ihm an Disziplin. Jetzt hat er von beidem mehr als genug. In der Folge ist er noch kreativer als früher und glücklich verheiratet, Vater von zwei Söhnen, ein angesehener Filmemacher und er hilft Menschen, die unter bipolaren Störungen leiden.

Seine radikale Offenheit in Bezug auf seine bipolare Störung und seine Entschlossenheit, anderen Betroffenen zu helfen, inspirieren mich. Sein hochgelobter erster Spielfilm Touched With Fire
 gab vielen Menschen, die durch ihre bipolare Störung sonst vielleicht ihr Leben verloren hätten, Hoffnung und zeigte ihnen den Weg nach vorn, den sie brauchten. Ich erinnere mich noch, wie ich Paul beim Filmen einer Szene zusah. Sie basierte auf einem realen Gespräch zwischen uns in einer seiner manischen Phasen, und ich tat mich schwer, mit ihm vernünftig zu reden. Ich sah, wie der Schauspieler, der Paul darstellte, in einem schlimmen Zustand war, während gleichzeitig der echte Paul bester Verfassung war und Regie bei der Szene führte. Beim Zuschauen lief vor meinem geistigen Auge blitzartig die gesamte Reise noch einmal ab – von den Tiefen seines Abgrunds über seine Metamorphose zu dem starken Helden, der vor mir stand, zu einem Menschen mit der Mission, anderen zu helfen, die das durchmachen, was er durchgemacht hatte.

Dieser Weg durch die Hölle vermittelte mir ein viel tieferes Verständnis davon, wie und warum wir die Dinge unterschiedlich sehen. Ich habe gelernt, dass viel von dem, wie wir denken, physiologisch bedingt ist und sich ändern lässt. Zum Beispiel waren Pauls wilde Schwankungen auf die inkonsistenten Ausschüttungen von Dopamin und anderen chemischen Stoffen in seinem Gehirn zurückzuführen gewesen. Also konnte er sich verändern, indem er diese chemischen Stoffe sowie die Aktivitäten und Reize kontrollierte, die Auswirkungen auf ihre Produktion haben. Ich habe gelernt, dass kreatives Genie und Wahnsinn ziemlich nah beieinander liegen können, dass dieselbe Chemie, die zu Erkenntnissen führt, auch Verzerrungen auslösen kann und dass es schrecklich gefährlich ist, im eigenen Kopf festzustecken. Als Paul »verrückt« war, glaubte er stets seinen eigenen unlogischen 
Argumenten, egal wie merkwürdig sie sich für andere anhörten. Bei Menschen mit einer bipolaren Störung ist es zwar extremer ausgeprägt, doch in milderer Form habe ich das bei fast jedem Menschen beobachtet. Außerdem habe ich gelernt, wie Menschen die Funktionsweise ihrer Gehirne kontrollieren können, um so dramatisch bessere Ergebnisse zu produzieren. Diese Erkenntnisse haben mir geholfen, mit Menschen effektiver umzugehen, wie ich im Teil Prinzipien für das Leben
 in Kapitel 4 (»Verstehen, dass Menschen unterschiedlich verschaltet sind«), genauer erklären werde.

BRIDGEWATER GRUNDSOLIDE UND HOCHMODERN MACHEN

Im Juni 2008 sagte ich bei unserer jährlichen Vollversammlung, Bridgewater sei in meinen Augen schon immer »schrecklich und wunderbar zugleich« gewesen. Nach ungefähr fünf Jahren mit schnellem Wachstum, das Bridgewater zu einer Institution gemacht hatte, waren wir auf unsere neueste Anhäufung von Problemen gestoßen. Das war nichts Neues. Seit der Gründung von Bridgewater waren wir immer wieder mit irgendwelchen Problemen konfrontiert worden, weil wir immer wagemutig neue Wege einschlugen, Fehler machten und uns schnell weiterentwickelten. Zum Beispiel hatte sich die Technologie in den Jahren, in denen wir das Unternehmen aufbauten, mit einer Schnelligkeit verändert, dass wir buchstäblich von der Arbeit mit Rechenschiebern auf Excel-Tabellen und dann auf künstliche Intelligenz umgestiegen waren. Weil sich so viel so schnell veränderte, schien es keinen Sinn zu haben, zu versuchen, alles »genau richtig« zu machen, wenn doch ohnehin bald etwas Neueres und Besseres daherkommen würde. Also legten wir unsere Technologie schlank und flexibel an, was zu dieser Zeit das Richtige war; trotzdem bildete sich dadurch eine Reihe von Knäueln, die dringend entwirrt werden mussten. Derselbe Ansatz, schnell und flexibel vorzugehen, hatte im gesamten Unternehmen gegolten, also wurden im Zuge unseres Wachstums mehrere Abteilungen übermäßig beansprucht. Es war immer ein Vergnügen gewesen, 
hochmodern zu sein, aber wir taten uns schwer damit, grundsolide zu werden, vor allem in den Unternehmensbereichen, in denen es nicht direkt um Geldanlage ging. Die Organisation musste in mehrerlei Hinsicht renoviert werden – aber das sollte nicht einfach sein.

Im Jahr 2008 arbeitete ich ungefähr 80 Stunden pro Woche in meinen beiden Vollzeitjobs (Leitung unserer Anlageaktivitäten und Leitung des Gesamtunternehmens), und meiner Meinung nach erledigte ich beide nicht gut genug. Ich hatte das Gefühl, dass nicht nur ich persönlich, sondern das ganze Unternehmen allmählich davon abkamen, durchweg exzellente Leistung zu erbringen. Am Anfang hatte ich es einigermaßen geschafft, mich zwischen Anlagemanagement und Geschäftsführung aufzuteilen. Aber inzwischen waren wir ein viel größeres Unternehmen, also forderte die geschäftliche Seite viel mehr Zeit, als ich ihr widmen konnte. Ich führte eine Zeit-Bewegungs-Studie zu all meinen Anlage- und Managementverantwortlichkeiten durch. Wie sich herausstellte, hätte ich ungefähr 165 Stunden pro Woche arbeiten müssen, um den Grad exzellenter Leistung zu erreichen, mit dem ich zufrieden sein würde, wenn ich sowohl die Geldanlage als auch das Unternehmen selbst leitete. Das war offensichtlich unmöglich. Weil ich so viel wie möglich delegieren wollte, fragte ich, ob meine Aktivitäten exzellent von anderen ausgeführt werden konnten und falls ja, von wem. Jeder stimmte zu, dass sich die meisten dieser Aufgaben nicht angemessen delegieren ließen. Ich war eindeutig nicht gut genug darin gewesen, Mitarbeiter zu finden und auszubilden, an die ich Verantwortung abgeben konnte.

Der größte Erfolg, den man als diejenige Person, die an der Spitze steht und die Verantwortung trägt, haben kann, liegt für mich darin, Mitarbeiter so zu organisieren, dass sie ohne einen selbst gut zurechtkommen. Am zweitbesten ist, wenn man Aufgaben selbst gut erledigt, wohingegen es am schlimmsten überhaupt ist, wenn man sich selbst um Dinge kümmert, das aber schlecht. Als ich über meine Lage nachdachte, erkannte ich, dass ich trotz der beeindruckenden Erfolge von mir selbst und Bridgewater die höchste Stufe des Erfolgs nicht erreicht hatte. Tatsächlich kämpfte ich gerade damit, auf die 
zweite Stufe zu kommen (Aufgaben selbst gut erledigen), auch wenn Bridgewater insgesamt extrem erfolgreich war.

Damals arbeiteten 738 Menschen bei Bridgewater und es gab 14 Abteilungsleiter. Für deren Management war ich zuständig, zusammen mit einem Management Committee; ich hatte es eingerichtet, weil mir klar war, dass ich nicht darauf vertrauen konnte zu wissen, was am besten ist, ohne dass andere mir auf den Zahn fühlen. Die Berichtslinien hatte ich so strukturiert, dass ich einerseits dem Management Committee berichtete, andererseits aber auch dessen Mitglieder für ihre Aufsicht über das Unternehmen verantwortlich machen konnte. Ich wollte, dass auch sie die Verantwortung für das Erreichen von durchgängig exzellenter Leistung übernehmen, und ich wollte ihnen als Unterstützung dafür zur Verfügung stehen.

Im Mai 2008 schrieb ich eine E-Mail an die fünf Mitglieder des Management Committee mit einer Kopie an den Rest des Unternehmens. »Ich forciere die Angelegenheit, um euch darüber zu informieren, dass ich meine Grenzen erreicht habe und dass die Qualität meiner Arbeit ebenso wie die meiner Work-Life-Balance inakzeptabel leidet«, hieß es darin.

DIE FINANZ- UND WIRTSCHAFTSKRISE 2008

Ich hatte erkannt, dass ich überbeansprucht war. Aber das allein reichte nicht aus, um den Strom der Ereignisse, die auf mich zukamen, zu verlangsamen, vor allem nicht im Anlagebereich in einer Zeit, die sich als historisch turbulent erweisen sollte.

Weil ich schon zu oft schmerzhaft von unterschiedlichen Arten von Ereignissen überrascht worden war, die ich selbst zuvor noch nicht erlebt hatte, die aber zu anderen Zeiten oder an anderen Orten schon einmal passiert waren (wie etwa die Währungsabwertung 1971 oder die Schuldenkrise in den frühen 1980er-Jahren), hatte ich unsere Prinzipien für Ökonomie und Märkte so ausgelegt, dass sie zeitlos und universell sind. Mit anderen Worten: Ich wusste, dass wir alle wichtigen Wirtschaftsund Marktbewegungen verstehen mussten, nicht nur diejenigen, die ich selbst schon erlebt hatte; und wir 
mussten sicherstellen, dass die Prinzipien, die wir für unsere Positionierung an den Märkten einsetzten, in jeder früheren Zeit in jedem Land funktioniert hätten.

Als Folge davon hatten wir in den frühen 2000er-Jahren ein »Depressionsmessgerät« zu unseren Systemen hinzugefügt, das anzeigte, wie wir uns verhalten sollten, wenn sich eine bestimmte Konstellation von Ereignissen in Richtung eines erhöhten Risikos für eine Schuldenkrise und Depression entwickeln würde. Im Jahr 2007 zeigte dieses Messgerät an, dass sich eine Schuldenblase dem Punkt näherte, an dem sie platzen würde, weil die Kosten für den Schuldendienst die prognostizierten Cashflows überstiegen. Weil die Zinsen sehr nah an 0 Prozent lagen, wusste ich, dass die Zentralbanken die Geldpolitik nicht ausreichend lockern konnten, um den Abschwung umzukehren, wie sie es in früheren Rezessionen getan hatten. Dies war exakt die Konstellation, die in der Vergangenheit zu Depressionen geführt hatte.

Mein Geist und mein Bauch reisten zurück zu meiner Erfahrung in den Jahren 1979 bis 1982. Ich war inzwischen sowohl 30 Jahre erfahrener als auch deutlich weniger selbstsicher. Zwar schien mir die Dynamik in der Volkswirtschaft eindeutig zu sein, doch ich war um einiges unsicherer, dass ich damit richtiglag. Ich erinnerte mich daran, wie eindeutig es mir damals erschien, dass die Schuldenkrise, die ich im Jahr 1982 erwartet hatte, die Volkswirtschaft in die Knie zwingen würde – und als wie schmerzhaft falsch sich diese Überzeugung herausgestellt hatte.

Diese Erfahrung war für mich ein Ansporn, mir ein intensives Wissen über Schuldenkrisen und ihre Auswirkungen auf die Märkte anzueignen. Viele von ihnen erforschte und erlebte ich selbst, darunter die lateinamerikanische Schuldenkrise in den 1980er-Jahren, die japanische Schuldenkrise der 1990er-Jahre, die Pleite von Long-Term Capital Management im Jahr 1998, das Platzen der Dotcom-Blase im Jahr 2000 und die Folgen der Angriffe auf das World Trade Center und das Pentagon im Jahr 2001. Mit der Hilfe meiner Kollegen bei Bridgewater studierte ich Geschichtsbücher und alte Zeitungen, ging die Große Depression und die Weimarer Republik Tag für Tag durch und verglich die damaligen Ereignisse 
mit denen in der Gegenwart. Diese Übung bestätigte meine schlimmsten Befürchtungen: Es schien mir unvermeidlich, dass eine große Zahl von Menschen, Unternehmen und Banken vor schweren Schuldenproblemen standen und dass die Federal Reserve die Zinsen nicht senken konnte, um den Schlag abzumildern, wie es 1930 bis 1932 der Fall gewesen war.

Meine Angst, mich zu irren, brachte mich dazu, andere intelligente Leute zu bitten, meine Sichtweise zu hinterfragen. Außerdem wollte ich wichtigen Politikern meine Schlussfolgerungen vorstellen, sowohl als Stresstest für meine Überlegungen als auch, um sie auf die Situation aufmerksam zu machen, wie ich sie beurteilte. Also fuhr ich nach Washington, um mit Beamten im Finanzministerium und im Weißen Haus zu sprechen. Zwar behandelten sie mich mit aller Höflichkeit, doch was ich vorbrachte, kam ihnen zu weit hergeholt vor, vor allem, weil die Wirtschaft allem äußeren Anschein nach zu boomen schien. Die meisten meiner Zuhörer beschäftigten sich nicht sehr eingehend mit unseren Argumenten und Berechnungen, bevor sie sie abtaten. Mit einer Ausnahme: Ramsen Betfarhad, der Staatssekretär für Innenpolitik von Vizepräsident Dick Cheney. Er ging alle unsere Zahlen durch und war von ihnen beunruhigt.

Weil alles, was wir wahrnahmen, zusammenpasste und weil wir niemanden fanden, der unsere Ansichten widerlegen konnte, bereiteten wir die Portfolios unserer Kunden vor, indem wir unsere Positionen so ausbalancierten, dass sie erhebliches Aufwärtspotenzial und begrenztes Abwärtspotenzial für den Fall versprachen, dass wir richtiglagen; für den Fall, dass wir uns irrten, hatten wir einen Plan B. Wir glaubten zwar, so seien wir gut vorbereitet, doch wir hatten nicht weniger Angst davor, richtigzuliegen, als davor, uns zu irren. Die Aussicht, dass die Weltwirtschaft über eine Klippe stürzt, war beängstigend für jeden von uns. Denn nicht jeder war so gut davor geschützt wie wir.

Es war wie im Jahr 1982: Als sich die Bedingungen verschlechterten und sich die Umstände zunehmend so entwickelten, wie wir vorhergesagt hatten, begannen Politiker, uns mehr Aufmerksamkeit zu schenken. Betfarhad bat mich für ein 
Treffen ins Weiße Haus. Tim Geithner, Präsident der New Yorker Fed, wollte mich ebenfalls sehen. Zu einem Mittagessen mit ihm brachte ich Bob, Greg und einen jungen Analysten namens Bob Elliott mit. Wir gingen mit Geithner die Zahlen durch, und er wurde buchstäblich kreidebleich. Als er mich fragte, wo wir das herhätten, antwortete ich, die Quellen seien öffentlich verfügbar. Wir hätten sie nur zusammengetragen und auf eine andere Weise betrachtet.

Zwei Tage nach unserem Treffen mit Geithner brach Bear Stearns zusammen. Den meisten Leuten und den Märkten machte das nicht viel aus, doch es war ein Zeichen für das, was noch kommen sollte. Erst sechs Monate später, als im September Lehman Brothers kollabierte, konnte jeder den Zusammenhang sehen. Von da an fielen die Dominosteine schnell. Die Politik konnte zwar nicht den gesamten Schaden begrenzen, doch sie – vor allem der Fed-Vorsitzende Ben Bernanke – reagierte brillant mit dem Versuch, eine »elegante Entschuldung« herbeizuführen (also eine Möglichkeit, die Schuldenlasten zu verringern und gleichzeitig das Wirtschaftswachstum positiv und die Inflation niedrig zu halten).
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Um es kurz zu machen: Wir haben diesen Zeitraum für unsere Kunden gut hinter uns gebracht, Marktbewegungen antizipiert und Verluste vermieden. Unser Flaggschiff-Fonds verdiente 2008 mehr als 14 Prozent – in einem Jahr, in dem viele andere Anleger Verluste von mehr als 30 Prozent erlitten. Wir hätten sogar noch mehr erreicht, wenn wir keine Angst davor gehabt hätten, falschzuliegen, sodass wir unsere Wetten ausgewogen hielten, statt arrogant und dumm mehr Chips auf den Tisch zu werfen. Aber ich bereute nichts, denn ich hatte gelernt, dass es nicht klug ist, auf diese Weise zu wetten. Zwar hätten wir in diesem Fall mehr Geld verdient, wenn wir weniger ausgewogen positioniert gewesen wären. Aber wir hätten zu diesem Zeitpunkt mit Sicherheit nicht einmal mehr existiert, geschweige denn lange genug Erfolg gehabt, um jetzt so vorgehen zu können, wenn das unsere Philosophie gewesen wäre.

Die Schuldenkrise 2008 war ein weiterer Fall wie die Schuldenkrise von 1982, und sie beide waren wie viele andere vor ihnen und viele weitere, die noch kommen werden. Ich genoss es, an meine schmerzhaften Fehler zurückzudenken und an den Wert der 
Prinzipien, die sie mich gelehrt haben. Wenn in 25 Jahren oder wer weiß wann sonst die nächste große Krise eintritt, wird sie wahrscheinlich überraschend kommen und viele Schmerzen verursachen, wenn diese Prinzipien nicht sorgfältig in Algorithmen codiert sind, die auf unseren Computern laufen.

DER POLITIK HELFEN

Unsere Ökonomie- und Marktprinzipien unterschieden sich sehr von denen der meisten anderen, was der Grund für unsere unterschiedlichen Ergebnisse war. Um nicht zu sehr abzuschweifen, soll hier der Hinweis genügen, dass ich diese Unterschiede in den Prinzipien für Ökonomie und Geldanlage
 erklären werde.

Der frühere Fed-Vorsitzende Alan Greenspan sagte nach der Krise: »Die Modelle haben genau zu der Zeit versagt, als wir sie am dringendsten gebraucht hätten. (…) JP Morgan hat die amerikanische Wirtschaft drei Tage [vor dem Kollaps von Lehman Brothers] wachsen sehen – ihr Modell hat versagt. Das Fed-Modell hat versagt. Das IWF-Modell hat versagt. (…) Also habe ich mich gefragt: Was ist passiert?« Bill Dudley, Geithners Nachfolger als Präsident der New Yorker Fed, kam dem Problem näher, als er sagte: »Ich glaube, es gibt ein fundamentales Problem bei der Art und Weise, wie Makroökonomen sich mit Wirtschaftsaussichten, Wachstum und Inflation beschäftigen. (…) Wenn man sich die großen Makromodelle ansieht, stellt man fest, dass die meisten von ihnen keinen Finanzsektor haben. Sie sehen keine Möglichkeit vor, dass der Finanzsektor im Prinzip wegschmelzen könnte, sodass der geldpolitische Impuls vollkommen wirkungslos bliebe. Also glaube ich, dass die Lehre aus der Krise darin liegt, eine Menge mehr dafür zu tun, dass die Finanzleute mit den Makroökonomie-Leuten sprechen und robustere Modelle entwickeln.« Er hatte recht. Wir »Finanzleute« sehen die Welt ganz anders, als Ökonomen es tun. Als Konsequenz unserer Erfolge erhielten wir mehr Anfragen aus der Politik, sodass ich deutlich mehr Kontakt zu führenden Wirtschaftspolitikern in den USA und aller Welt bekam. Aus Respekt für die Privatheit unserer Gespräche möchte ich nicht viel darüber 
erzählen und lediglich festhalten, dass die Gesprächspartner mit der Zeit deutlich offener für unsere nichttraditionelle Art der Beschäftigung mit Volkswirtschaften und Märkten wurden und skeptischer gegenüber dem traditionellen ökonomischen Denken, mit dem es weder gelungen war, die Krise zu erkennen, geschweige denn sie zu verhindern.

Die meisten unserer Gespräche verliefen einseitig. Meistens beantwortete ich Fragen und vermied es, selbst solche zu stellen, die die Gesprächspartner in die schwierige Lage versetzt hätten, sich um eine Antwort zu drücken, um keine vertraulichen Informationen preiszugeben. Ich traf diese Führungspersönlichkeiten, ohne sie zu beurteilen und ohne mich für ihre jeweiligen Ideologien zu interessieren. Ich behandelte sie wie ein Arzt, nur geleitet von dem Wunsch, möglichst viel Positives zu bewirken.

Die politischen Entscheider wollten meine Hilfe, weil sich meine globale makroökonomische Perspektive als Anleger sehr von ihrer Sicht als Politiker unterschied. Beide Seiten waren Produkte ihrer Umgebung: Anleger denken unabhängig, antizipieren Dinge, die noch nicht passiert sind, und setzen bei ihren Wetten echtes Geld aufs Spiel. Politiker kommen aus Umfeldern, die eher Konsens fördern als Dissens, die sie darauf trainieren, auf bereits Geschehenes zu reagieren, und die sie für Verhandlungen vorbereiten statt für Wetten. Weil sie anders als Anleger kein kontinuierliches Feedback über die Qualität ihrer Entscheidungen erhalten, ist nicht klar, wer von ihnen gute Entscheidungen trifft und wer weniger gute. Außerdem sind sie nun mal Politiker, das heißt, selbst die hellsichtigsten und fähigsten politischen Entscheider müssen ihre Aufmerksamkeit ständig von den unmittelbaren Problemen abwenden, mit denen sie zu tun haben, um sich gegen die Kritik anderer Politiker zur Wehr zu setzen. Weiterhin sind die politischen Systeme, in denen sie agieren müssen, oft dysfunktional.

Die ökonomische Maschine ist zwar langfristig mächtiger als jedes politische System (ineffiziente Politiker werden ersetzt und ungeeignete politische Systeme verändert). Doch die wirtschaftlichen Zyklen im Hier und Jetzt werden von der Interaktion zwischen diesen beiden Seiten angetrieben – und oft ist 
es nicht schön, dabei zuzusehen.

HERVORRAGENDE RENDITEN

Unsere Renditen im Jahr 2010 waren die besten aller Zeiten – fast 45 und 28 Prozent in unseren zwei Pure-Alpha-Fonds und fast 18 Prozent im Allwetter-Portfolio. Das hatten wir fast ausschließlich den Systemen zu verdanken, die wir darauf programmiert hatten, Informationen aufzunehmen und zu verarbeiten, denn sie machten das ganz hervorragend. Die Systeme arbeiteten viel besser, als wir es nur mit unseren Gehirnen konnten. Ohne sie hätten wir Geld auf die alte und mühevolle Weise verwalten müssen: indem wir versuchten, im Kopf alle Märkte und alle Einflussfaktoren darauf zu gewichten und sie dann in einem Portfolio von Wetten zu kombinieren. Wir hätten einen Haufen Anlagemanager einstellen und kontrollieren müssen, und weil wir kein blindes Vertrauen in sie hätten haben können, hätten wir verstehen müssen, wie jeder von ihnen zu seinen Entscheidungen gelangt; also hätten wir beobachten müssen, wie sie vorgehen und warum sie so vorgehen, um wissen zu können, was wir von ihnen erwarten konnten; und wir hätten uns zusätzlich noch mit all ihren unterschiedlichen Persönlichkeitsaspekten beschäftigen müssen. Warum hätte ich das tun sollen? Mir kam diese Art der Geldanlage oder der Leitung einer Organisation obsolet vor, wie eine Karte zu lesen, statt sich von GPS leiten zu lassen. Aber natürlich war es harte Arbeit, unser System zu entwickeln – wir hatten 30 Jahre dafür gebraucht.

Es kann der Performance schaden, hat man zu viel Geld zu verwalten, denn die Kosten für den Ein- und Ausstieg bei Positionen können steigen, wenn man so groß wird, dass man Märkte bewegt. Im Jahr 2010 hatten wir mehr als 40 Prozent verdient, was dazu führte, dass wir Kunden viel Geld zurückzahlen mussten, obwohl sie uns eigentlich lieber noch mehr anvertrauen wollten. Wir achteten immer sorgfältig darauf, einen sicheren Abstand zu dem Punkt einzuhalten, ab dem wir zu groß geworden wären, um nicht etwa die Gans umzubringen, die die goldenen Eier legte.

Unsere Kunden wollten ihr Geld gar nicht zurück – sie wollten, 
dass wir es vermehrten. Das brachte uns zu der schwierigen Frage, wie wir unsere Kapazität maximieren konnten, ohne unserer Performance zu schaden. Damit hatten wir uns vorher noch nicht beschäftigt, weil wir noch nie über so viel Geld verfügt hatten. Rasch stellten wir fest, dass wir unseren bisherigen Ansatz nur leicht anpassen mussten: Wir konnten einen neuen Fonds auflegen, der Geld auf dieselbe Weise verwaltete wie Pure Alpha, dabei aber nur an den liquidesten Märkten investierte; die erwarteten Renditen würden dann dieselben sein und das erwartete Risiko (also die Volatilität) nur ein wenig höher.

Wir programmierten diesen neuen Ansatz in unsere Computer, testeten mit Vergangenheitsdaten, wie er in allen Ländern und Zeiträumen funktioniert hätte, und erklärten ihn unseren Kunden im Detail, damit sie genau die Logik dahinter verstehen konnten. Sosehr ich künstliche Intelligenz bewundere und davon profitiert habe, glaube ich doch, dass nur Menschen solche Zusammenhänge entdecken und dann Computer darauf programmieren können. Aus diesem Grund glaube ich, dass echte Menschen, wenn sie miteinander und mit Computern zusammenarbeiten, der Schlüssel zum Erfolg sind.

Gegen Ende des Jahres eröffneten wir »Pure Alpha Major Markets«, und Kunden investierten 15 Milliarden Dollar in das Portfolio. Seit dieser Zeit fielen seine Renditen wie erwartet aus – also ungefähr wie bei Pure Alpha (sogar besser, aber nur etwas). Unsere Kunden waren erfreut. Tatsächlich wurde das neue Angebot so populär, dass wir es im Jahr 2011 ebenfalls für neue Anlagen schließen mussten.

UNTER DEM RADAR UND DANN DARÜBER

Erfolg ist ein zweischneidiges Schwert – das habe ich gelernt, nachdem wir die Finanzkrise antizipiert hatten und Bridgewater und ich zusehends unerwünschte Aufmerksamkeit bekamen. Unsere ungewöhnliche Performance, unsere ungewöhnliche Art und Weise, auf die Wirtschaft und die Märkte zu blicken, und unsere ungewöhnliche Kultur ließen uns zu einem dauernden Objekt des 
Interesses werden. Da ich unter dem Radar bleiben wollte, vermied ich den Umgang mit den Medien. Das hielt die Presse jedoch nicht davon ab, über mich und Bridgewater zu schreiben, was üblicherweise auf eine sensationsheischende Weise geschah. Entweder wurde ich als Anleger-Superheld dargestellt, der über Wasser gehen kann, oder als Anführer einer Sekte, und manchmal auch als beides.

Viel Aufmerksamkeit dafür zu bekommen, dass man erfolgreich ist, ist eine unangenehme Situation. Es sind stets die am höchsten gewachsenen Blumen auf einem Feld, denen am ehesten der Kopf abgerissen wird. Ich mochte die Aufmerksamkeit nicht, und insbesondere mochte ich die falschen Darstellungen von Bridgewater als Sekte nicht, weil sie meiner Meinung nach auf Kosten unserer Fähigkeit gingen, hervorragende Leute zu rekrutieren. Gleichzeitig war mir klar, dass solche sensationsheischenden Berichte unvermeidlich wären, wenn wir den Medien nicht zeigten, wie wir bei Bridgewater wirklich arbeiteten.

Also beschloss ich Ende 2010, meine Prinzipien
 – die exakt erklärten, was wir taten und warum – der Öffentlichkeit zugänglich zu machen. Ich stellte sie auf unsere Website, damit sie von Leuten außerhalb des Unternehmens ohne Einschränkungen gelesen und verstanden werden konnten.

Das war eine schwierige Entscheidung, aber sie stellte sich als genau richtig heraus. Die meisten Leute verstanden die Prinzipien, und viele außerhalb von Bridgewater profitierten davon, sie zu lesen. Mehr als drei Millionen Menschen haben bisher die Prinzipien
 heruntergeladen, manche haben sie sogar auf eigene Kosten in ihre Sprache übersetzen lassen. Ich habe eine große Zahl von Dankesschreiben von Menschen erhalten, die mir mitteilten, die Lektüre der Prinzipien
 habe ihr Leben verändert.

BRIDGEWATER AUF ERFOLG OHNE MICH VORBEREITEN

Seit meiner Kindheit habe ich nach dem Prinzip »Learning by Doing« gelebt. Ich stürzte mich einfach in das, was ich wollte, und 
versuchte, lange genug zu überleben, um aus meinen Fehlern zu lernen und besser zu werden. Wenn ich mich schnell genug veränderte, um dauerhaft das tun zu können, was immer ich tat, dann wäre das eine Grundlage für geschäftlichen Erfolg. Schon immer hatte ich großes Vertrauen in meine Fähigkeit, Probleme zu lösen, und mit der Zeit wurde ich durch meinen Drang, dies zu tun, besser darin. Als Folge davon habe ich meist Menschen eingestellt, die so ähnlich funktionieren und sich direkt auf Herausforderungen stürzen, herausfinden, wie sie mit ihnen umzugehen haben, und diesen Plan anschließend umsetzen. Meine Überlegung: Wenn sie über einen starken Charakter, gesunden Menschenverstand und Kreativität verfügen und davon getrieben sind, unsere gemeinsame Mission zu erfüllen, dann würden diese Leute schon entdecken, was zum Erfolg nötig ist, wenn ich ihnen die Freiheit gebe, herauszufinden, wie man die richtigen Entscheidungen trifft. Ich wusste, dass Mikromanagement und totale Kontrolle nicht funktionieren würden, weil das keinem von uns gefallen würde. Wenn ich derjenige gewesen wäre, der den Leuten sagt, was zu tun ist, hätte ich bei ihnen nichts zu gewinnen gehabt. Außerdem wollte ich nicht mit Menschen arbeiten, die das brauchen.

Doch ab den 1990er-Jahren fing ich an, die emotionalen Barrieren zu erkennen, die bei den meisten Menschen verhindern, dass sie sich offen mit ihren eigenen Problemen und Schwächen auseinandersetzen. Statt unklare Situationen und schwierige Herausforderungen anzunehmen, neigten sie dazu, sich unwohl zu fühlen, wenn sie damit konfrontiert wurden. Nur selten bringt jemand die richtige Mischung aus gesundem Menschenverstand, Kreativität und Charakter mit, um Veränderungen zu gestalten. Fast jeder benötigt Hilfe, um diesen Punkt zu erreichen. Also habe ich meine Prinzipien und die Logik dahinter aufgeschrieben und mit anderen geteilt, in der Hoffnung, dass sie von denjenigen genutzt werden können, die sie für brauchbar halten, und von denjenigen offen diskutiert werden, die anderer Meinung sind. Ich stellte mir vor, mit der Zeit würden wir dann alle Einigkeit darüber erzielen können, wie mit bestimmten Situationen umzugehen ist.

Während sich fast alle von uns über die Prinzipien intellektuell 
schnell einig wurden, taten sich viele schwer, sie in konkrete Handlungen umzusetzen. Der Grund dafür war, dass ihre Gewohnheiten und emotionalen Barrieren stärker waren als ihre Vernunft. Die Schulungen und die Virtuelle-Realität-Aufzeichnungen halfen sehr, waren aber noch nicht genug.

Egal wie viel Mühe wir in die Auswahl neuer Mitarbeiter und ihre Schulung für die Arbeit in unserer Ideen-Meritokratie steckten, es war unvermeidlich, dass viele von ihnen die Erwartungen nicht erfüllen würden. Mein Ansatz war: einstellen, schulen, testen und dann rasch entlassen oder befördern, sodass wir in kurzer Zeit die exzellenten Neueinsteiger identifizieren und die durchschnittlichen loswerden konnten, um diesen Prozess immer wieder zu wiederholen, bis der Anteil der wirklich hervorragenden Mitarbeiter hoch genug wäre, um unseren Anforderungen gerecht zu werden.

Damit das funktionierte, brauchten wir Verantwortliche mit hohen Standards, die nicht zögern würden, diejenigen auszuschließen, die es nicht schaffen. Viele neue Mitarbeiter (und manche älteren) zögerten noch immer, Leuten nachdrücklich auf den Zahn zu fühlen, was die Sache aber nur schlimmer machte. Es ist hart, hart mit Menschen zu sein.

Natürlich sind die meisten Menschen, die zu Bridgewater kommen, abenteuerlustig – sie wissen, worauf sie sich einlassen. Sie wissen, dass das Risiko, bei uns nicht zurechtzukommen, höher ist als normalerweise, aber sie gehen es ein, weil die Vorteile, wenn sie es schaffen, die Nachteile, wenn es nicht funktioniert, deutlich überwiegen. Im schlechtesten Fall lernen die Personen viel über sich selbst, haben eine interessante Erfahrung gemacht und suchen sich dann einen anderen Job. Im besten Fall werden sie zum Teil eines außergewöhnlichen Teams, das Außergewöhnliches erreicht.

Neue Mitarbeiter machen normalerweise eine Akklimatisierungszeit von ungefähr 18 bis 24 Monaten durch, bevor sie sich an die Ehrlichkeit und die Transparenz gewöhnen, die ein so wesentlicher Teil der Kultur von Bridgewater sind – vor allem beim Eingeständnis und Umgang mit eigenen Fehlern. Manche Menschen gewöhnen sich allerdings nie daran. Jemand meinte einmal zu mir, bei Bridgewater anzufangen, sei so ähnlich, wie bei den Navy-SEALs 
für Intellektuelle anzufangen; andere vergleichen es mit dem Besuch einer Schule für Selbsterfahrung, die von jemandem wie dem Dalai Lama geleitet wird. Wer damit gut zurechtkommt, sagt hinterher, die Zeit der Anpassung sei zwar schwierig, aber auch erfreulich gewesen, weil sie zu Exzellenz führt und außergewöhnliche Beziehungen entstehen lässt. Und wer sich nicht anpassen kann oder will, muss gehen. Das ist unverzichtbar, um dafür zu sorgen, dass Bridgewater exzellent bleibt.

Lange Zeit über war ich derjenige gewesen, der für die Etablierung der Kultur und die Bewahrung ihrer anspruchsvollen Standards verantwortlich war. Im Jahr 2010 aber war ich 60 Jahre alt und hatte Bridgewater seit 35 Jahren geführt. Ich ging davon aus, dass ich noch etwa zehn weitere Jahre fit sein würde, trotzdem war ich bereit, meine Energie anderen Angelegenheiten zu widmen. Zwar war ich weiterhin daran interessiert, mich eingehend mit den Märkten zu beschäftigen, aber ich wollte mehr Zeit mit meiner Familie und Freunden verbringen, politischen Entscheidern helfen und einige wachsende Leidenschaften von mir (wie Meeresforschung und Philanthropie) sowie alle möglichen anderen Dinge verfolgen, die mich sonst noch interessieren könnten. Mein Plan war, als CEO zurückzutreten, meinen Nachfolger als Mentor zu unterstützen, meine Aufgaben im Anlagebereich zu behalten und solange ich noch konnte, die Zeit zu genießen, die ich dadurch gewann, dass ich nicht mehr für die Knochenarbeit der Leitung des Unternehmens zuständig wäre.

Wie bei allen Organisationen hing es von den Menschen und der Kultur ab, ob Bridgewater weiter Erfolg haben würde. Wer ein Unternehmen leitet, wird jeden Tag vor wichtige Entscheidungen gestellt. Wie er diese Entscheidungen trifft, bestimmt den Charakter des Unternehmens, die Qualität der Beziehungen darin und seine Ergebnisse. Als CEO war ich für die meisten der wichtigen Entscheidungen verantwortlich gewesen. Jetzt sollten diese Entscheidungen in der Hand von anderen liegen. Zwar wurden sie dabei von einer gut etablierten Kultur und vereinbarten Prinzipien unterstützt, die jahrzehntelang funktioniert hatten. Doch ob das auch in Zukunft klappen würde, musste sich erst noch zeigen.
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ür mich besteht das Leben aus drei Phasen. In der ersten sind wir abhängig von anderen Menschen und lernen. In der zweiten sind andere Menschen abhängig von uns und wir arbeiten. Und in der dritten und letzten Phase, in der niemand mehr von uns abhängig ist und wir nicht mehr arbeiten müssen, sind wir frei, um das Leben zu genießen.

Bei mir stand der Übergang von der zweiten in die dritte Phase an. Intellektuell wie emotional war ich nicht mehr so sehr interessiert daran, selbst erfolgreich zu sein; lieber wollte ich dafür sorgen, dass mir wichtige Menschen ohne mich erfolgreich sind.

Bei Bridgewater hatte ich zwei Jobs, aus denen ich mich allmählich zurückziehen wollte: die Leitung des Unternehmens als Chief Executive Officer und die Leitung unseres Anlagemanagements als Chief Investment Officer. Ich hatte nicht vor, mich nicht mehr mit den Märkten zu beschäftigen, denn das ist ein Spiel, das ich liebe, seit ich zwölf Jahre alt war, und ich werde damit weitermachen, bis ich sterbe. Aber ich wollte in keiner der beiden Rollen mehr gebraucht
 werden. Der Grund dafür war, dass ansonsten ein »Schlüsselpersonen-Risiko« für das Unternehmen entstanden wäre.

Meine Partner und ich wussten, dass der Übergang von der ersten Führungsgeneration zur nächsten in einem gründergeführten Unternehmen mit einer einzigartigen Kultur schwierig ist, vor allem wenn die Spitze schon so lange mit derselben Person besetzt ist. Der Rückzug von Bill Gates aus seiner CEO-Position bei Microsoft im Jahr 2008 war das jüngste Beispiel dafür, aber es hatte auch schon viele andere gegeben.

Am stärksten plagte ich mich mit der großen Frage, ob ich mich komplett aus dem Management zurückziehen oder als Mentor involviert bleiben sollte. Auf der einen Seite gefiel mir die Vorstellung, ganz zu gehen, weil das der neuen Führung die Freiheit bieten würde, ihre eigenen Wege zum Erfolg zu finden, ohne dass ich ihr über die Schulter schaute. Meine Freunde drängten mich genau dazu – ich sollte »den Sieg erklären«, meinen Einsatz vom Tisch nehmen und weiterziehen. Aber ich war nicht überzeugt, dass der Führungswechsel auf diese Weise reibungslos verlaufen würde, denn ich hatte keine Erfahrungen mit so etwas. Ich erledige Dinge mittels Versuch und Irrtum – ich mache Fehler, finde heraus, was ich falsch gemacht habe, entwickle neue Prinzipien und habe am Ende Erfolg – und ich konnte nicht erkennen, warum es bei meinem Rückzug anders laufen sollte. Außerdem hielt ich es nicht für fair, die schwere Arbeitslast, die ich zu tragen hatte, einfach so bei den Leuten abzuladen, die meine Verantwortung als CEO übernehmen sollten. Ich wusste, dass Lee Kuan Yew, der weise Gründer und 41 Jahre lang Premierminister von Singapur, seine Führungsaufgaben abgegeben hatte, um als Mentor zu wirken, und ich hatte gesehen, wie gut das funktioniert hatte. Aus all diesen Gründen beschloss ich, dass ich als Mentor im Unternehmen bleiben wollte. Das bedeutete, dass ich entweder gar nicht oder als Letzter sprechen würde, aber stets verfügbar wäre, um Ratschläge zu geben. Meinen Partnern gefiel die Idee.

Wir vereinbarten, so bald wie möglich zu beginnen, damit meine Nachfolger Erfahrungen sammeln und wir falls nötig Anpassungen vornehmen konnten. Da wir über Führungswechsel nur wenig wussten, war uns klar, dass wir sehr vorsichtig vorzugehen hatten. Wir nahmen an, dass der Übergang einige Jahre dauern würde, vielleicht zwei oder drei, vielleicht sogar zehn. Da wir seit vielen Jahren zusammengearbeitet hatten, waren wir zuversichtlich, dass es eher schneller gehen würde.

Am ersten Tag des Jahres 2011 gab ich im Unternehmen bekannt, dass ich als CEO zurücktreten würde und Greg Jensen und David McCormick meinen Platz einnehmen würden. Am 1. Juli übergab ich meine Managementverantwortung an Greg, David und den Rest des 
Management Committee. Gleichzeitig erklärten wir unseren Kunden unseren »Übergangsplan für bis zu zehn Jahre«.

LERNEN, WIE GESTALTER SIND

Natürlich tat sich das neue Managementteam in den nächsten ungefähr anderthalb Jahren schwer. Die Gründe dafür diagnostizierten wir auf dieselbe Weise, wie ein Ingenieur untersucht, warum eine Maschine suboptimal läuft, um sie dann für bessere Leistung umzubauen. Weil unterschiedliche Menschen wegen ihrer persönlichen Unterschiede unterschiedliche Ergebnisse produzieren, versuchen wir bei jeder Teamzusammenstellung, die richtige Mischung aus Eigenschaften und Menschen zu finden, um unsere Ziele zu erreichen. Also betrachteten wir meine Eigenschaften im Vergleich zu denen von anderen Personen, um zu erkennen, was fehlte. Das Ergebnis bezeichneten wir als die »Ray-Lücke«, weil ich eben derjenige war, der ging. Hätten sich Bob, David oder Greg zurückgezogen, hätten wir uns mit den von ihnen hinterlassenen Lücken beschäftigt.

Greg und David erstellten ein Protokoll über meine unterschiedlichen Aufgaben und die Unterschiede bei den Eigenschaften, die ich und sie für den Umgang mit diesen Aufgaben mitbrachten. Alle waren sich einig, dass die Lücke in dem lag, was wir als »gestalten« bezeichneten.

Um eine Vorstellung davon zu bekommen, was ich mit »gestalten« und »Gestalter« meine, denken Sie einfach an Steve Jobs. Er war wahrscheinlich der größte und bedeutendste Gestalter unserer Zeit, gemessen am Umfang und am Erfolg seiner Arbeit. Ein Gestalter ist ein Mensch, der einzigartige und wertvolle Visionen entwickelt und sie auf elegante Weise umsetzt, typischerweise gegen die Zweifel und Proteste anderer. Jobs hat das weltweit größte und erfolgreichste Unternehmen aufgebaut und mit elegant designten Produkten aus den Bereichen Computer, Musik, Kommunikation, Animation und Fotografie revolutioniert. Elon Musk (Tesla, SpaceX und SolarCity), Jeff Bezos (Amazon) und Reed Hastings (Netflix) sind weitere große Gestalter aus der Welt der Wirtschaft. Bei 
Philanthropie ist an Muhammad Yunus (Grameen Bank), Geoffrey Canada (Harlem Children’s Zone) und Wendy Kopp (Teach for America) zu denken, und in der Politik an Winston Churchill, Dr. Martin Luther King Jr., Lee Kuan Yew und Deng Xiaoping. Bill Gates war ein Gestalter in der Wirtschaft wie in der Philanthropie, genau wie Andrew Carnegie. Mike Bloomberg war Gestalter in Wirtschaft, Philanthropie und Politik. Einstein, Freud, Darwin und Newton waren enorm wichtige Gestalter in der Wissenschaft. Jesus Christus, Mohammed und Buddha waren religiöse Gestalter. Sie alle hatten ihre eigenen Visionen und haben sie erfolgreich umgesetzt.

Diese Aufzählung nennt die größten Gestalter, doch mir war klar, dass es Gestalter in ganz unterschiedlichen Größenordnungen gibt. Einige kennen Sie wahrscheinlich sogar persönlich. Sie könnten in der Leitung von Unternehmen in Ihrer Nähe, von wohltätigen Organisationen oder der Gemeinschaft zu finden sein: Menschen, die Wandel vorantreiben und langlebige Organisationen aufbauen. Mein Ziel war es, herauszufinden, wer die zukünftigen Gestalter bei Bridgewater sein konnten – indem ich entweder den Menschen, die mich im CEO-Job ersetzten, dabei half, zu Gestaltern zu werden, oder indem ich Gestalter von außen fand und zu uns holte.

Am 5. Oktober 2011, ein paar Monate, nachdem ich begonnen hatte, darüber nachzudenken, was einen Gestalter ausmacht, starb Steve Jobs. Ich schrieb in unseren Daily Observations
 über ihn, eine der wenigen Gelegenheiten, zu denen ich meine Kolumne für Informationen ohne Anlagebezug nutzte. Denn ich bewunderte ihn als einen Mann, der sich Dinge auf atemberaubend schöne Weise vorstellen und sie umsetzen konnte. Bald darauf erschien die Biografie über Jobs von Walter Isaacson. Mir fielen eine Reihe von Ähnlichkeiten zwischen uns auf, vor allem, wenn Isaacson Jobs’ eigene Worte zitierte. Wenig später veröffentlichte aiCIO
, eine bekannte Branchenpublikation, einen Artikel mit dem Titel »Ist Ray Dalio der Steve Jobs der Geldanlage?«. Auch darin war von Ähnlichkeiten zwischen uns die Rede. So hätte ich, wie Steve Jobs, mein Unternehmen aus dem Nichts gestartet (er in einer Garage, ich im zweiten Schlafzimmer meiner Wohnung), wir beide hätten innovative Produkte entwickelt, die unsere Branchen veränderten, 
und wir beide besäßen einen einzigartigen Managementstil. Bridgewater wurde schon oft als »Apple der Geldanlagewelt« bezeichnet. Aber um es deutlich zu sagen: Ich bin nicht der Meinung, dass Bridgewater oder ich Apple oder Jobs das Wasser reichen konnten.

Isaacsons Buch und der Artikel ließen weitere Parallelen in unserer Geschichte, unseren Zielen und Ansätzen für das Gestalten erkennen – so waren sowohl Jobs als auch ich rebellische, unabhängige Denker, die unermüdlich für Innovation und Spitzenleistung arbeiteten. Wir beide meditierten und wollten »eine Delle im Universum hinterlassen«. Und wir waren beide notorisch hart gegenüber anderen Menschen. Natürlich gab es auch bedeutende Unterschiede. Ich wünschte, Jobs hätte die Prinzipien veröffentlicht, die er genutzt hat, um seine Ziele zu erreichen.

Ich war nicht nur an Jobs und seinen Prinzipien interessiert. Um besser in der Lage zu sein, die Ähnlichkeiten und Unterschiede zu verstehen und so einen Archetypus des typischen Gestalters zu entwickeln, wollte ich mehr über die Qualitäten und Prinzipien verschiedenster Gestalter erfahren. Diesen Ansatz hatte ich bis dahin für alles verfolgt, was ich verstehen wollte. Zum Beispiel hatte ich mich intensiv mit Rezessionen beschäftigt, um ein zeitloses Bild archetypischer Rezessionen entwickeln zu können und dann die Unterschiede zwischen ihnen zu verstehen. Das Gleiche unternahm ich für alle Wirtschafts- und Marktbewegungen, und ich neigte dazu, diesen Ansatz auch bei so ziemlich allem anderen anzuwenden, weil er mir zu verstehen hilft, wie etwas funktioniert. Also hatte es Sinn, genauso vorzugehen, um Gestalter zu verstehen.

Ich begann, indem ich zusammen mit Isaacson die Qualitäten von Jobs und anderen Gestaltern erforschte, erst bei einem privaten Gespräch in seinem Büro und später bei einem öffentlichen Forum bei Bridgewater. Isaacson hatte auch Biografien über Albert Einstein und Benjamin Franklin – zwei weitere große Gestalter – verfasst, die ich las und ihm dann Fragen stellte, um herausfinden, welche Eigenschaften die drei Männer gemeinsam hatten.

Danach sprach ich mit bewährten Gestaltern, die ich persönlich kannte: Bill Gates, Elon Musk, Reed Hastings, Mohammad Yunus, 
Geoffrey Canada, Jack Dorsey (von Twitter), David Keller (von IDEO) und weiteren. Sie alle hatten sich bemerkenswerte Konzepte ausgedacht und Organisationen aufgebaut, um die Konzepte zur Realität zu machen, und das wiederholt und über lange Zeiträume. Ich bat sie, sich eine Stunde Zeit für Persönlichkeitstests zu nehmen, damit ich ihre Werte, Fähigkeiten und Ansätze kennenlernen konnte. Diese Einschätzungen waren zwar nicht perfekt, aber trotzdem überaus wertvoll (tatsächlich habe ich sie später angepasst und überarbeitet, damit sie uns bei Recruiting und Management helfen). Durch die Antworten, die diese Gestalter auf die standardisierten Fragen gaben, bekam ich objektive und statistisch auswertbare Daten über ihre Gemeinsamkeiten und Unterschiede.

Wie sich herausstellte, haben sie viel gemeinsam. Sie alle sind unabhängige Denker, die sich von nichts und niemandem aufhalten lassen, ihre kühnen Ziele zu erreichen. Sie haben sehr starke kognitive Karten darüber, wie Dinge anzugehen sind, und sind gleichzeitig bereit, diese kognitiven Karten in der Realität zu überprüfen und Änderungen an ihrer Vorgehensweise vorzunehmen, damit sie besser funktioniert. Sie sind extrem widerstandsfähig, weil ihr Bedürfnis, ihre Ziele zu erreichen, stärker ist als der Schmerz, den sie beim Kampf um die Ziele verspüren. Vielleicht am interessantesten: Sie verfügen über einen breiteren Blick als die meisten anderen Menschen, entweder weil sie diesen Blick selbst haben oder weil sie wissen, wie sie ihn von anderen bekommen, die sehen können, was sie selbst nicht sehen. Alle sind in der Lage, sowohl das Gesamtbild als auch feine Details (und alles dazwischen) zu erkennen und die Perspektiven zusammenzufügen, die sie auf den unterschiedlichen Ebenen gewinnen; die meisten anderen Menschen dagegen sehen entweder nur das eine oder das andere. Sie sind gleichzeitig kreativ, systematisch und praktisch veranlagt. Sie sind entschlossen und aufgeschlossen zugleich. Und vor allem hegen sie eine Leidenschaft für das, was sie tun, sie sind unnachgiebig gegenüber Menschen, die für sie arbeiten, aber nicht exzellent sind in dem, was sie tun, und sie wollen bedeutend und positiv auf die Welt wirken.

Zum Beispiel Elon Musk. Als er gerade mit dem Tesla auf den 
Markt gekommen war und mir zum ersten Mal sein eigenes Auto zeigte, hatte er ebenso viel über den Funkschlüssel zum Öffnen der Türen zu erzählen wie über seine übergeordnete Vision von Tesla als Teil der allgemeinen Zukunft des Verkehrs und die Bedeutung für unseren Planeten. Als ich ihn später fragte, wie es zur Gründung seines Unternehmens SpaceX gekommen sei, war ich von der Kühnheit seiner Antwort verblüfft.

»Lange Zeit«, erzählte Musk, »habe ich gedacht, es sei unvermeidlich, dass sich etwas Schlimmes im planetaren Maßstab – eine Epidemie, ein Meteorit – ereignen wird, das die Menschheit zwingt, irgendwo anders von Neuem zu beginnen, zum Beispiel auf dem Mars. Eines Tages ging ich auf die NASA-Website, um mich zu informieren, welche Fortschritte sie in ihrem Mars-Programm machte, und mir wurde klar, dass sie nicht einmal darüber nachdachte, irgendwann dorthin zu fliegen. Ich hatte 180 Millionen Dollar bekommen, als meine Partner und ich PayPal verkauften, und ich dachte, wenn ich 90 Millionen Dollar davon ausgeben würde, um ein paar Interkontinentalraketen aus der früheren Sowjetunion zu kaufen, würde ich für Inspiration für die Erkundung des Mars sorgen können.«

Als ich ihn nach seiner Ausbildung in Raketentechnik fragte, sagte er mir, er habe keine. »Ich habe einfach angefangen, Bücher zu lesen.« Dies ist die Art und Weise, wie Gestalter denken und handeln.

Manchmal kann ihre extreme Entschlossenheit, ihre Ziele zu erreichen, sie brüsk oder rücksichtslos erscheinen lassen, was sich auch an den Testergebnissen zeigte. Nichts ist jemals gut genug für sie, und für sie ist die Lücke zwischen dem, was ist, und dem, was sein könnte, sowohl eine Tragödie als auch eine endlose Quelle der Inspiration. Keiner kann sich in den Weg stellen, um zu verhindern, dass sie das erreichen, was sie anstreben. In einem der Persönlichkeitstests gibt es eine Kategorie, bei der alle Gestalter nur wenige Punkte erreichten: »Sorge um andere«. Allerdings ist damit nicht genau das gemeint, wonach es sich anhört.

Nehmen wir zum Beispiel Muhammad Yunus, einen großen Philanthropen, der sein Leben der Hilfe für andere Menschen verschrieben hat. Für seine bahnbrechenden Ideen zu 
Mikrokrediten und Mikrofinanzierungen wurde er mit dem Friedensnobelpreis ausgezeichnet, außerdem erhielt er die Goldene Ehrenmedaille des Kongresses, die Freiheitsmedaille des Präsidenten, den Gandhi-Friedenspreis und viele weitere Auszeichnungen. Trotzdem erreichte er bei »Sorge um andere« nur wenige Punkte. Geoffrey Canada, der den größten Teil seines Erwachsenenlebens dem Projekt gewidmet hat, sich um all die benachteiligten Kinder in einem Gebiet von hundert Häuserblöcken im New Yorker Stadtteil Harlem zu kümmern, bekam ebenfalls nicht viele Punkte. Bei Bill Gates, der den Großteil seines Vermögens und seiner Energie dafür einsetzt, Leben zu retten und zu verbessern, war es genauso. Offensichtlich sorgen sich Yunus, Canada und Gates sehr um andere Menschen, doch bei den Persönlichkeitstests schnitten sie bei diesem Punkt schlecht ab. Was war der Grund dafür? Als ich mit ihnen sprach und mir die Fragen ansah, die zu den niedrigen Bewertungen geführt hatten, wurde es mir klar: Wenn Gestalter vor der Wahl stehen, ihr Ziel zu erreichen oder anderen zu gefallen (oder sie nicht zu enttäuschen), entscheiden sie sich stets für ihr Ziel.

Durch diesen investigativen Prozess lernte ich, dass es sehr unterschiedliche Typen von Gestaltern gibt. Der wichtigste Unterschied liegt darin, ob sie bei Erfindungen, im Management oder in beiden Bereichen als Gestalter wirken. Zum Beispiel hat Einstein durch Erfindungen gestaltet und hatte keine Managementaufgaben, während Jack Welch (der frühere Chef von General Electric) und Lou Gerstner (der frühere Chef von IBM) großartige Manager waren, aber keine Erfinder. Die seltensten Fälle waren Menschen wie Jobs, Musk, Gates und Bezos, die erfinderische Visionäre sind und gleichzeitig große Organisationen leiten, um ihre Visionen umzusetzen.

Es gibt sehr viele Menschen, die wie Gestalter erscheinen, weil sie eine hervorragende Idee hatten und sie so weit verfolgt haben, dass sie sich für viel Geld verkaufen ließ; aber sie haben nicht konsistent etwas gestaltet. Im Silicon Valley finden sich viele von diesen Leuten – man sollte sie vielleicht als »Erfinder« bezeichnen. Ebenfalls erkannte ich, dass es in Organisationen wunderbare Führungskräfte gibt, die aber keine klassischen Gestalter sind, weil sie nicht die ursprüngliche Vision entwickelt und umgesetzt haben; eher sind sie 
in bestehende Organisationen eingestiegen und leisten dort gute Führungsarbeit. Nur echte Gestalter gehen konsequent von einem Erfolg zum nächsten und bleiben über Jahrzehnte erfolgreich. Und genau diese Menschen will ich zu Bridgewater holen.

Meine Beschäftigung mit Gestaltern und meine Reflexionen über meine eigenen Qualitäten machten mir klar, dass niemand die volle Bandbreite von dem sieht, was er sehen müsste, um außergewöhnlich erfolgreich zu sein, obwohl manche mehr als andere sehen. Am besten sind diejenigen, die selbst eine große Bandbreite sehen und sich zugleich gut mit anderen brillanten Menschen abstimmen können, die einen anderen, ergänzenden Blick auf die Dinge haben.

Diese Erkenntnis war wichtig, um für einen guten Verlauf meines Rückzugs aus dem Management zu sorgen. In der Vergangenheit war ich auf Probleme gestoßen, hatte ihre Ursachen erforscht und dann meine eigenen Methoden entwickelt, um damit umzugehen. Andere aber, die anders denken als ich selbst, werden zu anderen Diagnosen und anderen Methoden kommen. Mein Job als Mentor bestand darin, ihnen zu helfen, damit erfolgreich zu sein.

Diese Übung erinnerte mich daran, dass es in der Welt weitaus weniger unterschiedliche Arten von Menschen gibt als Menschen und dass es deutlich weniger Arten von Situationen gibt als einzelne Situationen. Also kommt es entscheidend darauf an, die richtige Art von Menschen für die richtigen Situationen zu haben.

Weil Gates und Jobs kurz zuvor Microsoft und Apple verlassen hatten, beobachtete ich ihre früheren Organisationen intensiv, um herauszufinden, wie ich dazu beitragen konnte, dass Bridgewater ohne mich florieren kann. Mit Sicherheit lag der wichtigste Unterschied zwischen den beiden Unternehmen und Bridgewater in unserer Kultur, also der Art und Weise, wie wir die Ideen-Meritokratie der radikalen Wahrhaftigkeit und radikalen Transparenz nutzen, um Probleme und Schwächen ans Tageslicht zu holen und aufrichtig damit umgehen zu können.

SYSTEMATISIERUNG UNSERER IDEEN-MERITOKRATIE

Je mehr ich über Menschen recherchierte, desto klarer wurde mir, dass es unterschiedliche Arten von ihnen gibt und dass dieselben Arten von Menschen unter denselben Umständen im Großen und Ganzen dieselben Arten von Ergebnissen produzieren werden. Oder anders ausgedrückt: Wenn man weiß, wie jemand ist, erhält man eine relativ gute Vorstellung davon, was man von ihm erwarten kann. Darum war ich motivierter denn je, weiterhin reichlich Daten über die Eigenschaften von Mitarbeitern zu sammeln, um präzise Vorstellungen von ihnen zu bekommen, die uns dabei helfen sollten, sie mit den richtigen Verantwortlichkeiten zu betrauen. Diese evidenzbasierte Vorgehensweise sollte den auf der Ideen-Meritokratie basierenden Prozess ergänzen, Verantwortung auf der Grundlage von Verdiensten zu übertragen.

Mir kam das alles vollkommen klar und einleuchtend vor, doch die praktische Umsetzung erwies sich als weitaus schwieriger. Ungefähr ein Jahr nach Beginn meiner Übergangszeit bemerkte ich, dass viele neue Manager (und manche ältere) immer noch nicht die Verhaltensmuster von Mitarbeitern im Lauf der Zeit erkannten (also die Verbindung zwischen ihren Eigenschaften und den von ihnen produzierten Ergebnissen). Ihr Zögern, wenn es darum ging, Menschen nachdrücklich auf den Zahn zu fühlen, um herauszufinden, wie sie wirklich sind, erschwerte die Sache.

Dann aber hatte ich die zündende Idee, und zwar aus der Beobachtung, dass die Herausforderungen, auf die wir bei unseren Managemententscheidungen stießen, bei unseren Anlageentscheidungen keine Rolle spielten. Mir wurde klar, dass unsere Computer mithilfe von Big-Data-Analytik und anderen Algorithmen die Zusammenhänge viel effizienter erkennen konnten als irgendjemand von uns Menschen, genau wie die Computer uns halfen, Zusammenhänge an den Märkten zu erkennen. Weil es für diese Systeme keine persönlichen Verzerrungen und emotionalen Barrieren gab, die sie zu überwinden hatten, konnten sich die von ihnen analysierten Menschen von den datenbasierten Schlussfolgerungen des Computers nicht beleidigt fühlen. Tatsächlich könnten sie sich die Daten und Algorithmen ansehen, sie selbst bewerten und Änderungen vorschlagen, wenn sie wollten. Wir 
waren wie Wissenschaftler, die versuchen, Tests und Algorithmen für objektive Analysen über uns selbst zu entwickeln.

Am 10. November 2012 teilte ich meine Überlegungen in einer E-Mail mit dem Management Committee. Unter der Betreffzeile »Der Ausweg: Gutes Management systematisieren« schrieb ich:

Inzwischen ist mir klar, dass der Hauptgrund dafür, dass sich der Bereich Anlagemanagement bei Bridgewater weiterhin gut entwickeln dürfte und die meisten anderen Teile von Bridgewater wahrscheinlich weniger gut (wenn wir unsere Arbeitsweise nicht verändern), darin liegt, dass die Prozesse zur Entscheidungsfindung im Anlagemanagement so sehr systematisiert wurden, dass Menschen hier kaum noch etwas falsch machen können (weil sie weitgehend den Instruktionen des Systems folgen). Die anderen Bereiche von Bridgewater dagegen sind deutlich stärker abhängig von der Qualität ihrer Mitarbeiter und deren Entscheidungsfindung.

Denkt darüber nach. Stellt euch vor, wie der Prozess der Anlageentscheidungsfindung bei Bridgewater funktionieren würde, wenn er auf dieselbe Weise angelegt wäre wie die Entscheidungsfindung im Management (also abhängig von den Menschen, die wir eingestellt haben, und der individuellen Art und Weise, wie sie im Kollektiv Entscheidungen treffen). Es wäre ein Durcheinander.

Der Prozess der Entscheidungsfindung im Geldanlagebereich funktioniert so, dass eine kleine Gruppe von Anlagemanagern, die diese Systeme entwickelt haben, die Schlussfolgerungen und die Überlegungen unserer Systeme sehen, während wir gleichzeitig unsere eigenen Schlüsse ziehen und uns mit unseren eigenen Überlegungen beschäftigen. (…) Die Maschine erledigt den größten Teil der Arbeit, und wir interagieren mit ihr auf eine hochwertige Weise. (…) Und wir sind dabei nicht auf weitaus stärker fehleranfällige Menschen angewiesen.

Denkt darüber nach, wie anders es in unserem Management aussieht. Wir haben dort zwar Prinzipien, aber keine Systeme zur Entscheidungsfindung.

Mit anderen Worten: Ich glaube, dass der Prozess zur Anlageentscheidungsfindung effektiv ist, weil die Anlageprinzipien in Entscheidungsregeln festgehalten wurden; diese treffen Entscheidungen, und die Menschen folgen ihnen. Der Prozess zur Managemententscheidungsfindung dagegen ist weniger effektiv, weil die Managementprinzipien nicht in Entscheidungsregeln festgehalten sind, denen wir bei Managemententscheidungen folgen könnten.

So muss es nicht bleiben. Nachdem ich (mit der Hilfe von anderen) die Anlagesysteme aufgebaut habe und mich sowohl mit Anlageentscheidungen als auch mit Managemententscheidungen auskenne, bin ich zuversichtlich, dass beides gleich sein kann. Die einzige Frage ist, ob sich das schnell genug umsetzen lässt und was in der Zwischenzeit geschehen wird.

Ich arbeite mit Greg (und anderen) daran, diese Managementsysteme auf dieselbe Weise zu entwickeln, wie ich mit Greg und anderen (Bob etc.) an den Anlagesystemen gearbeitet habe. Erkennen könnt ihr das an der Entwicklung der Baseballkarten, von Dot Collector, Pain Button, Tests, Job-Spezifikationen und mehr. Weil mir nur begrenzte Zeit dafür zur Verfügung steht, müssen wir schnell handeln. Gleichzeitig werden wir die Kämpfe im Schützengraben kämpfen und im Kampf Mann gegen Mann diejenigen aussieben müssen, die ihrer Aufgabe nicht gewachsen sind, und diejenigen zu uns holen oder befördern, die exzellent sind.

Eine der wunderbaren Eigenschaften algorithmischer Entscheidungsfindung ist, dass sie Menschen auf Ursache-Wirkungs-Beziehungen fokussiert und auf diese Weise dabei hilft, eine echte Ideen-Meritokratie zu fördern. Wenn jeder sehen kann, welche Kriterien die Algorithmen verwenden, und wenn jeder zu ihrer Entwicklung beiträgt, können sich alle einig darüber sein, dass das System fair ist, und darauf vertrauen, dass der Computer die Fakten analysiert, die richtigen Einschätzungen über Menschen trifft und ihnen die richtigen Verantwortlichkeiten zuweist. Die Algorithmen sind im Grunde Prinzipien, die kontinuierlich in Aktion sind.

Bis unser Managementsystem so gut automatisiert ist wie unser Anlagesystem, muss zwar noch viel passieren. Doch die Werkzeuge, die das System möglich gemacht hat, insbesondere der »Dot Collector« (eine App, die in Echtzeit Informationen über Menschen sammelt, detailliert beschrieben in den Prinzipien für die Arbeit
), haben bereits einen unglaublichen Unterschied in der Art und Weise gemacht, wie wir arbeiten.

All diese Werkzeuge verstärken gute Angewohnheiten und gutes Denken. Die guten Angewohnheiten entstehen dadurch, dass man wiederholt auf eine prinzipiengeleitete Weise nachdenkt, ähnlich wie man eine Sprache lernt. Das gute Denken entsteht dadurch, dass man sich mit den Überlegungen hinter den Prinzipien beschäftigt.

Letztlich bestand das Ziel darin, den Menschen, die mir am Herzen lagen, dabei zu helfen, ohne mich Erfolg zu haben, was immer dringlicher wurde, denn die Meilensteine des Lebens erinnerten mich immer wieder daran, in welcher Lebensphase ich mich befand. Zum Beispiel wurde ich am 31. Mai 2013 mit der Geburt meines Enkelkindes Christopher Dalio Großvater. Und im Sommer 2013 machte ich mir ernsthafte Sorgen um meine Gesundheit, die sich zwar als falscher Alarm herausstellten, mich aber an meine Sterblichkeit erinnerten. Gleichzeitig war ich noch immer liebend gern an den Märkten aktiv. Weil ich das bis an mein Lebensende machen möchte, war ich noch begieriger darauf, den Übergang von der zweiten in die dritte Phase meines Lebens zu beschleunigen.

IN ERWARTUNG DER EUROPÄISCHEN SCHULDENKRISE

Vom Jahr 2010 an begannen meine Bridgewater-Kollegen und ich, die Entstehung einer Schuldenkrise in Europa zu beobachten. Für eine Reihe von Ländern hatten wir uns angesehen, wie viele Anleihen sie verkaufen mussten und wie viele gekauft werden konnten, und waren zu dem Schluss gekommen, dass bei vielen südeuropäischen Staaten das Ergebnis wahrscheinlich ungenügend ausfiele. Die daraus resultierende Krise konnte so gravierend werden wie die in den Jahren 2008 und 2009, vielleicht sogar noch 
schlimmer.

Wie 1980 und 2008 wiesen unsere Berechnungen zwar deutlich auf eine kommende Schuldenkrise hin, doch ich wusste, dass ich mich täuschen konnte. Weil es eine große Sache gewesen wäre, wenn ich richtiglag, wollte ich über das, was ich erwartete, mit wichtigen politischen Entscheidungsträgern sprechen. Einerseits wollte ich sie warnen, andererseits sollten sie meine Einschätzung korrigieren, falls sie die Lage anders sähen. Ich stieß auf denselben Widerstand wie in Washington im Jahr 2008, nur dieses Mal in Europa. Zu der Zeit war die Situation noch stabil, und obwohl ich wusste, dass es keinen Grund zu der Annahme gab, dass sie es auch bleiben würde, waren die meisten Leute, mit denen ich mich unterhielt, nicht bereit, meinen Überlegungen Gehör zu schenken. Ich erinnere mich noch an ein Treffen mit dem Direktor des Internationalen Währungsfonds, als noch Ruhe vor dem Sturm herrschte. Er zweifelte meine scheinbar verrückten Schlussfolgerungen an und war nicht daran interessiert, die Zahlen durchzugehen.

Wie die US-Politik vor dem Jahr 2008 hatten die Europäer keine Angst vor etwas, das sie noch nie erlebt hatten. Weil die Dinge zu der Zeit gut liefen und das von mir gezeichnete Bild schlimmer war als alles, was sie in ihrem Leben bisher mitgekriegt hatten, hielten sie meine Aussagen für nicht plausibel. Außerdem verfügten sie nicht über detailliertes Wissen darüber, wer die Schuldner und wer die Gläubiger waren und wie deren Fähigkeit zur Aufnahme und Vergabe von Krediten sich mit veränderten Marktbedingungen ebenfalls verändern würde. Ihr Verständnis von der Funktionsweise von Märkten und Volkswirtschaften war übermäßig vereinfacht, wie das von Akademikern. Zum Beispiel betrachteten sie Anleger als einheitliches Gebilde, das sie als »den Markt« bezeichneten, statt als Zusammentreffen unterschiedlicher Akteure, die aus unterschiedlichen Gründen kaufen und verkaufen. Wenn die Märkte sich schlecht entwickelten, wollten sie Maßnahmen zur Stärkung des Vertrauens ergreifen, in der Hoffnung, dass das Geld schon fließen und die Probleme verschwinden würden, wenn sie für bessere Stimmung sorgen. Was sie nicht erkannten: Ob bestimmte Käufer optimistisch waren oder nicht, spielte keine Rolle, wenn sie nicht 
über genügend Geld und Kredit verfügten, um all die Anleihen zu kaufen, die am Markt untergebracht werden mussten.

So wie jeder menschliche Körper im Wesentlichen gleich funktioniert, so ähneln sich auch die volkswirtschaftlichen Maschinen unterschiedlicher Länder. Und so wie Menschen egal welcher Nationalität von Erkrankungen betroffen sein können, kann das auch bei wirtschaftlichen Erkrankungen passieren. Meine Gesprächspartner aus der Politik waren zunächst skeptisch, also begann ich meine Gespräche mit ihnen, indem ich die Physiologie des vorliegenden Falls betrachtete. Ich diagnostizierte die wirtschaftliche Erkrankung, unter der ihre Länder litten, und zeigte ihnen den Symptomverlauf, indem ich auf frühere analoge Fälle verwies. Dann erklärte ich die besten Praktiken für die Behandlung der Erkrankung in ihren unterschiedlichen Stadien. Es folgten hochwertige Diskussionen über diese Zusammenhänge und die Indizien dazu.

Doch selbst wenn es mir gelang, meinen Gesprächspartnern dabei zu helfen, die Verbindungen zu erkennen, mussten sie in dysfunktionalen politischen Entscheidungssystemen agieren. Nicht nur hatten die Politiker über Maßnahmen in ihren jeweiligen Ländern zu entscheiden, die Mitgliedstaaten der Europäischen Union mussten sich obendrein untereinander einig werden, bevor sie agieren konnten – in vielen Fällen einstimmig. Oft gab es keine klar definierten Methoden zur Beilegung von Meinungsverschiedenheiten, was ein großes Problem darstellte, weil das, was getan werden musste (Geld drucken), von deutschen Wirtschaftskonservativen abgelehnt wurde. Als Folge davon verschlimmerten sich Krisen immer mehr bis hin zum Zusammenbruch, während die europäische Führung in langen Treffen hinter verschlossenen Türen miteinander rang. Diese Machtkämpfe waren eine Belastung für die Nerven aller Beteiligten. Ich kann gar nicht vermitteln, wie viel schlechtes Benehmen die politischen Entscheider aushalten mussten im Namen des Wohls der Bürger, die sie vertraten.

Im Januar 2012 beispielsweise, ein paar Wochen nach seiner Ernennung zum spanischen Wirtschaftsminister durch den neu 
gewählten Ministerpräsidenten Mariano Rajoy, traf ich Luis de Guindos, einen Mann, den ich schätzen gelernt hatte für seine Aufrichtigkeit, Intelligenz und heroische Bereitschaft, sich für das Wohlergehen seines Landes zu opfern. Die alte Regierung in Madrid war aus dem Amt geworfen worden, und die neue trat an, als die spanischen Banken vor dem Zusammenbruch standen. Sofort war die neue Regierung gezwungen, sich mit Vertretern von IWF, der Europäischen Union und der Europäischen Zentralbank (der sogenannten Troika) auseinanderzusetzen. Das Treffen dauerte bis in die frühen Morgenstunden, und am Ende musste die Regierung eine Kreditvereinbarung unterzeichnen, mit der sie die Kontrolle über ihr Bankensystem im Grunde an die Troika abgab, im Tausch gegen die so dringend benötigte Finanzhilfe.

Mein Treffen mit Minister de Guindos fand am Morgen nach den ersten und schwierigsten dieser Verhandlungen statt. Mit blutunterlaufenen Augen, aber hellwachem Geist beantwortete er geduldig und offen all meine schwierigen Fragen und teilte mit mir seine Überlegungen darüber, welche Reformen Spanien angehen sollte, um mit seinen Problemen zurechtzukommen. In den nächsten Jahren setzten er und seine Regierung diese Reformen gegen erheblichen Widerstand durch. Er bekam dafür nie das Lob, das er verdient hätte, aber das machte ihm nichts aus, denn seine Befriedigung verspürte er durch die erreichten Ergebnisse. Für mich ist so jemand ein Held.

Im Lauf der Zeit gerieten die europäischen Schuldnerländer tiefer in die Depression. Mario Draghi, der Präsident der Europäischen Zentralbank, traf daraufhin im September 2012 die mutige Entscheidung, Anleihen zu kaufen. Dadurch gelang es, die unmittelbar bevorstehende Schuldenkrise abzuwenden, den Euro zu retten und, wie sich herausstellte, viel Geld für die EZB zu verdienen. Jedoch reichte es nicht aus, um in den Depressionsländern unmittelbar das Kredit- und Wirtschaftswachstum in Gang zu bringen. Die Inflation, die laut dem Mandat der EZB ungefähr 2 Prozent betragen sollte, lag unter dem Ziel und gab weiter nach. Um das Problem zu lösen, hatte die EZB Banken zwar Kredite zu attraktiven Konditionen angeboten, doch die Institute nahmen 
dieses Angebot nicht bereitwillig genug an, um etwas zu bewirken. Ich war der Meinung, dass die Lage immer schlechter werden würde, wenn die EZB nicht »Geld drucken« und es durch den Kauf von mehr Anleihen ins System bringen würde. Die Entscheidung für eine quantitative Lockerung erschien mir offensichtlich und notwendig, also besuchte ich Draghi und den Rat der EZB, um dort meine Befürchtungen vorzutragen.

Bei dem Treffen erklärte ich, warum ein solches Vorgehen nicht inflationär wirken würde (weil die Inflation nicht nur von der Menge an Geld bestimmt wird, sondern von den Ausgaben, also der Geldmenge plus dem Kreditvolumen). Bei meinen Ausführungen konzentrierte ich mich darauf, wie die wirtschaftliche Maschine funktioniert. Denn, so überlegte ich, wenn wir uns darüber – und vor allem darüber, wie der Kauf von Anleihen Geld durch das System bewegt – einig werden könnten, würden wir uns auch über die Auswirkungen auf Inflation und Wirtschaftswachstum verständigen können. Bei diesem und bei allen anderen derartigen Treffen informierte ich meine Gesprächspartner über unsere Berechnungen und die wichtigen Ursache-Wirkungs-Beziehungen, wie ich sie sah, damit wir zusammen bewerten konnten, ob die Schlussfolgerungen sinnvoll waren.

Ein großes Hindernis für die Umsetzung meiner Empfehlung war, dass es keinen einheitlichen Anleihenmarkt für die gesamte Eurozone gab und dass die EZB, wie die meisten Zentralbanken, keine einzelne Region und kein Land gegenüber anderen bevorzugen darf. Angesichts dieser Voraussetzung warb ich für meine Theorie, wie die EZB eine quantitative Lockerung vornehmen konnte, ohne gegen ihre Regeln zu verstoßen: Sie sollte in proportionalem Volumen Anleihen von jedem Mitgliedsland kaufen, auch wenn Deutschland die Lockerung, die diese Käufe bringen würde, gar nicht brauchte oder wollte (der deutschen Wirtschaft ging es relativ gut, und dort begannen bereits Inflationssorgen aufzukommen).

Im Verlauf dieser 18 Monate traf ich mehrere hochrangige europäische Wirtschaftspolitiker. Der wichtigste darunter war vielleicht der deutsche Finanzminister Wolfgang Schäuble, den ich für außergewöhnlich überlegt und selbstlos hielt. Außerdem 
erkannte ich, wie die Politik in Deutschland und Europa funktionierte.
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 Wenn es hart auf hart kam, würde die EZB tun müssen, was am besten für Europa war, nämlich Geld drucken und Anleihen kaufen, wie ich es vorgeschlagen hatte. Das zu tun, war mit dem Mandat der EZB vereinbar, und die südeuropäischen Schuldnerländer hatten genügend Stimmen, um der Zentralbank die Möglichkeit dazu zu geben. Also ging ich davon aus, dass es die Deutschen sein würden, die überstimmt und vor die Entscheidung gestellt würden, die Eurozone zu verlassen, was sie letztlich nicht tun würden, weil ihre Führung sich fest auf die Eurozone mit Deutschland als einem Teil davon verpflichtet hatte.

Letztlich gab Draghi die Maßnahme im Januar 2015 bekannt. Sie hatte große Wirkung und schuf einen Präzedenzfall, der weitere quantitative Lockerungen zuließ, falls sie in Zukunft nötig würden. Die Reaktion des Marktes fiel sehr positiv aus. Am Tag der Ankündigung Draghis stiegen europäische Aktien um 1,5 Prozent, die Renditen von Staatsanleihen fielen in allen großen europäischen Volkswirtschaften, und der Euro verlor 2 Prozent gegenüber dem Dollar (was dazu beitrug, die Wirtschaft zu stimulieren). Diese Entwicklungen setzten sich in den Monaten darauf fort, gaben der europäischen Wirtschaft Anschub, unterstützten anziehendes Wachstum und kehrten den Rückgang der Inflation um.

Die Entscheidung der EZB war offensichtlich richtig gewesen, und das aus relativ einfachen Gründen. Doch ich sah, wie umstritten die Maßnahme war. So kam mir die Idee, dass die Welt eine einfache Erklärung der volkswirtschaftlichen Maschine und ihrer Abläufe brauchte. Denn wenn jeder die Grundlagen verstehen würde, könnten wirtschaftspolitische Entscheider in Zukunft deutlich schneller und mit deutlich weniger Angst das Richtige tun. Aus diesem Grund produzierte ich ein 30-minütiges Video mit dem Titel Wie die volkswirtschaftliche Maschine funktioniert
, das ich im Jahr 2013 veröffentlichte. Es erklärt die Funktionsweise einer Volkswirtschaft und bietet eine Vorlage, die Leuten dabei helfen soll, ihre Volkswirtschaften einzuschätzen, und die ihnen Hinweise dazu gibt, was während einer Krise zu tun und zu erwarten ist. Das Echo war viel größer, als ich erwartet hatte, und das Video wurde von 
mehr fünf Millionen Menschen in acht Sprachen heruntergeladen. Eine Reihe von Politikern sagte mir unter vier Augen, dass sie es hilfreich fanden für ihr eigenes Verständnis, für den Umgang mit den Wählern und für das Finden von besseren Wegen in die Zukunft. Das war eine große Befriedigung für mich.

Durch meine Kontakte zu Politikern in einer Reihe von Ländern erfuhr ich ziemlich viel darüber, wie internationale Beziehungen wirklich funktionieren. Sie unterscheiden sich sehr von dem, was sich die meisten Leute darunter vorstellen. Länder verhalten sich eigennütziger und weniger rücksichtsvoll, als die meisten von uns bei Menschen für angemessen halten würden. Wenn Länder miteinander verhandeln, benehmen sie sich meist wie Gegner in einer Schachpartie oder wie Händler auf einem Basar, wo es einzig darum geht, den eigenen Vorteil zu maximieren. Kluge Regierungen kennen die Schwächen ihrer eigenen Länder, nutzen die von anderen aus und erwarten, dass andere Länder sich ebenso verhalten.

Die meisten Menschen, die keinen direkten Kontakt mit der Regierung ihres eigenen Landes und von anderen Ländern hatten, bilden ihre Meinung auf der Grundlage von dem, was sie über die Medien erfahren. Als Folge davon sind sie relativ naiv und von ihrer Meinung unangemessen überzeugt. Der Grund dafür ist, dass dramatische Geschichten und Klatsch mehr Leser und Zuschauer anziehen als klinische Objektivität. Außerdem haben »Journalisten« in manchen Fällen ihre eigenen ideologischen Voreingenommenheiten, die sie verbreiten wollen. Dadurch neigen die meisten Menschen dazu, wenn sie die Welt durch die Brille der Medien betrachten, darauf zu achten, wer gut ist und wer böse, statt darauf, wie die versteckten Interessen und die Machtverhältnisse aussehen und was passiert, wenn sie aufeinandertreffen. Zum Beispiel mögen die Leute Geschichten darüber, warum ihr eigenes Land gut ist und ein anderes nicht, obwohl beide Länder in den meisten Fällen schlicht unterschiedliche Interessen verfolgen, die sie jeweils zu maximieren versuchen. Das beste Verhalten, auf das man hoffen kann, ist das von Führungspersönlichkeiten, denen die Vorteile von Kooperation bewusst sind und die einen ausreichend langen Zeithorizont haben, um sehen zu können, dass die Geschenke, 
die sie dieses Jahr machen, ihnen in Zukunft Vorteile bringen können.

Diese Konflikte zwischen versteckten Interessen werden nicht nur international ausgetragen – auch innerhalb von Ländern kann es hässlich zugehen. Nur selten wird versucht, die Wahrheit herauszufinden und das zu tun, was im besten Interesse von allen ist, auch wenn die meisten Politiker vorgeben, genau das zu tun. Verbreitet ist eher, dass sie im Sinne der Interessen ihrer Wählergruppen agieren. Zum Beispiel erklären Vertreter von Wählern mit eher hohem Einkommen, dass höhere Steuern das Wachstum behindern, während Vertreter von Wählern mit weniger hohem Einkommen das Gegenteil behaupten. Es ist schon schwierig, alle dazu zu bewegen, wenigstens zu versuchen, sich objektiv das Gesamtbild anzusehen; noch schwieriger ist es, alle dazu zu bewegen, im Interesse des Ganzen zu handeln.

Trotzdem habe ich gelernt, die meisten politischen Entscheidungsträger zu respektieren, mit denen ich zusammengearbeitet habe, und sie für die schreckliche Lage, in der sie sich befinden, zu bemitleiden. Die meisten von ihnen sind höchst prinzipientreue Menschen, die gezwungen sind, in prinzipienlosen Umfeldern zu agieren. Der Job eines Politikers ist selbst unter den besten Umständen anspruchsvoll, und während einer Krise ist er fast unmöglich. Die politische Lage ist dann schon schrecklich genug, und Verzerrungen und echte Falschdarstellungen in den Medien machen alles noch schlimmer. Eine Reihe der Politiker, die ich kennengelernt habe, waren echte Helden – Draghi, de Guindos, Schäuble, Bernanke, Geithner, Summers und viele andere. Sie stellten andere und die Mission, zu der sie sich verpflichtet hatten, über sich selbst. Leider aber beginnen die meisten Politiker ihre Karriere als Idealisten und beenden sie desillusioniert.

Einer der Helden, von dem ich das Glück hatte, lernen zu dürfen, und dem ich, so hoffe ich jedenfalls, helfen konnte, ist Wang Qishan aus China, der seit Jahrzehnten bemerkenswert viel Gutes bewirkt. Zu erklären, wie er ist und was ihn bis an die Spitze der chinesischen Führung gebracht hat, würde zu viel Platz in diesem Buch benötigen. In aller Kürze: Wang ist Historiker, Denker auf sehr hohem Niveau 
und extrem praxisorientiert. Ich habe kaum je einen Menschen getroffen, der so extrem klug und gleichzeitig so extrem pragmatisch ist. Als führender Gestalter der chinesischen Volkswirtschaft über Jahrzehnte, der auch für die Bekämpfung von Korruption verantwortlich ist, kennt man ihn als einen Mann, mit dem nicht zu spaßen ist, und bei dem man darauf vertrauen kann, dass er Dinge erledigt bekommt.

Jedes Mal, wenn ich in China bin, treffen wir uns für eine bis anderthalb Stunden. Wir sprechen darüber, was in der Welt passiert und was das mit tausend Jahren Geschichte und der immer gleichen Natur der Menschheit zu tun hat. Wir diskutieren auch über eine große Bandbreite an anderen Themen, von Physik bis zu künstlicher Intelligenz. Wir sind beide überaus interessiert daran, wie fast alles immer und immer wieder passiert, an den Kräften hinter solchen Mustern und an den Prinzipien, die für den Umgang damit funktionieren und nicht funktionieren.

Ich habe Wang ein Exemplar des großartigen Buches Der Heros in tausend Gestalten (The Hero with a Thousand Faces)
 von Joseph Campbell geschenkt, weil er ein klassischer Held ist und weil ich dachte, es könnte ihm helfen. Ich habe ihm auch Die Lehren der Geschichte (The Lessons of History)
 geschenkt, eine Zusammenstellung der wichtigsten Kräfte in der Geschichte von Will und Ariel Durant, und Und es entsprang ein Fluß in Eden (River Out of Eden)
, in dem Richard Dawkins kenntnisreich die Evolution erklärt. All diese Bücher zeigen, wie die gesamte Geschichte hindurch immer wieder dieselben Dinge passieren.

Die meisten meiner Gespräche mit Wang finden auf der Ebene von Prinzipien statt. Er sieht den Rhythmus der Geschichte und stellt die konkreten Angelegenheiten, die wir besprechen, in diesem Kontext. »Unerreichbare Ziele sprechen Helden an«, sagte er einmal zu mir. »Fähige Menschen sind diejenigen, die dasitzen und sich Sorgen über die Zukunft machen. Die Dummen sind diejenigen, die sich über nichts Sorgen machen. Wenn Konflikte gelöst würden, bevor sie akut werden, würde es keine Helden geben.« Seine Ratschläge haben mir bei meiner Planung der Zukunft von Bridgewater geholfen. Als ich ihn zum Beispiel auf ein System für Kontrollen und Gegengewichte 
für mächtige Positionen ansprach, verwies er auf Julius Caesars Alleinherrschaft zu Ende der römischen Republik als ein Beispiel dafür, wie wichtig es ist, dafür zu sorgen, dass keine Einzelperson mächtiger ist als das System. Als ich mich daran machte, das Governance-Modell von Bridgewater zu verbessern, nahm ich mir diesen Ratschlag zu Herzen.

Jedes Mal, wenn ich mit Wang spreche, habe ich das Gefühl, dem Knacken des alles übergreifenden Codes näher zu kommen, der die Gesetze des Universums freigibt. Wang nutzt seine zeitlose Perspektive, um die Gegenwart und die wahrscheinliche Zukunft klarer zu sehen.

In der Nähe solcher Menschen zu sein, vor allem wenn ich ihnen helfen kann, ist aufregend für mich.

DEN SEGEN WEITERGEBEN


Der Heros in tausend Gestalten
 von Joseph Campbell habe ich nicht nur Wang geschenkt, sondern auch einigen anderen Helden, die ich kenne. Ich selbst war über meinen Sohn Paul im Jahr 2014 auf das Buch gestoßen. Fast 30 Jahre zuvor hatte ich Campbell im Fernsehen gesehen und erinnerte mich noch, dass ich von ihm beeindruckt war. Das Buch hatte ich aber noch nicht gelesen. Campbell beschäftigt sich darin mit einer großen Zahl von »Helden« aus unterschiedlichen Kulturen – manche real und manche mythologisch – und beschreibt ihre archetypischen Wege durch das Leben. Seine Schilderungen darüber, wie Helden zu Helden werden, passten gut zu meinen Überlegungen über Gestalter. Und sie haben mir mächtige Erkenntnisse über die Helden, die ich kenne, und die Muster meines eigenen Lebens gebracht.

Für Campbell muss ein »Held« kein perfekter Mensch sein, der immer alles richtig macht. Ganz und gar nicht. Ein Held ist jemand, der »etwas gefunden oder erreicht oder getan hat, das über das normale Spektrum von Leistungen hinausgeht«, und der »sein Leben etwas größerem oder anderem als sich selbst gewidmet hat«. Im Verlauf meines Lebens hatte ich eine Reihe solcher Menschen kennengelernt. Am interessantesten an Campbells Arbeit war seine 
Beschreibung, wie solche Menschen das wurden, was sie waren. Helden werden nicht als Helden geboren – sie werden dazu durch die Art und Weise, wie eines zum anderen führt. Die Abbildung auf Seite 130 zeigt den Weg seines archetypischen Helden.

Meistens lebt der Held zu Beginn ein normales Leben in einer normalen Welt, worauf dann ein »Ruf zum Abenteuer« folgt. Dieser führt Helden auf einen »Weg der Prüfungen« voller Kämpfe, Verführungen, Erfolge und Misserfolge. Unterwegs wird ihnen von anderen geholfen, oft von Menschen, die auf ihrem eigenen Weg schon weiter vorangekommen sind und zu Mentoren wurden; aber auch Personen, die wesentlich weniger weit fortgeschritten sind, können auf vielerlei Weise hilfreich sein. Außerdem finden die Helden Verbündete und Feinde und lernen zu kämpfen, oft gegen Konventionen. Unterwegs werden sie mit Verführungen konfrontiert und erleben Auseinandersetzungen und Versöhnungen mit ihren Vätern und Söhnen. Durch ihre große Entschlossenheit, zu erreichen, was sie wollen, überwinden sie ihre Angst vor dem Kämpfen und gewinnen dann ihre »Superkräfte« (also Fähigkeiten) – sowohl durch Kämpfe, in denen sie herausgefordert werden und lernen, als auch durch Geschenke (wie etwa Ratschläge), die sie von anderen erhalten. Im Lauf der Zeit haben sie Erfolge wie Misserfolge, aber der Anteil der Erfolge nimmt allmählich zu, weil die Helden stärker werden und immer weiter nach mehr streben, was zu immer größeren und schwierigeren Auseinandersetzungen führt.

Jeder Held erlebt unweigerlich mindestens einen sehr großen Misserfolg (Campbell spricht hier von einem »Abgrund« oder einer »Bauch des Walfisches«-Erfahrung), bei dem sich herausstellt, ob er genügend Widerstandsfähigkeit hat, um zurückzukommen und intelligenter und mit mehr Entschlossenheit weiterzukämpfen. Wenn er das schafft, durchläuft der Held eine Veränderung (eine »Verwandlung«), in der er die Angst erlebt, die ihn schützt, ohne die Aggressivität zu verlieren, die ihn antreibt. Mit den Siegen kommen die Belohnungen. Wenn sie mitten im Kampf stehen, bemerken Helden es noch nicht, doch die größte Belohnung für sie ist das, was Campbell als die »Segnung« bezeichnet: besonderes Wissen darüber, wie man Erfolg hat, das der Held auf dem langen Weg dorthin 
gesammelt hat.
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Schema der Heldenreise aus Joseph Campbells Buch The Hero with a Thousand Faces
 (New World Publishing), Copyright © 2008 Joseph Campbell Foundation (jcf.org), benutzt mit freundlicher Genehmigung.

Später in ihrem Leben wird es für Helden üblicherweise weniger spannend, weitere Kämpfe zu gewinnen und weitere Belohnungen zu sammeln, als ihr Wissen – »den Segen«, wie es Campbell nennt – an andere weiterzugeben. Wenn er das getan hat, kann der Held befreit leben und dann sterben, oder wie ich es sehe, von der zweiten Phase seines Lebens in die dritte übergehen (in der man die Freiheit hat, 
das Leben zu genießen, bis man stirbt).

Bei der Lektüre von Campbells Buch wurde mir klar, dass es Helden, ebenso wie Gestalter, in unterschiedlichen Größen gibt, große wie kleine, dass sie echte Menschen sind und dass wir alle einiges von ihnen kennen. Ebenfalls erkannte ich, dass das Dasein als Held keineswegs nur angenehm ist: Sie beziehen viel Prügel, und viele werden angegriffen, gedemütigt oder sogar getötet, selbst nachdem sie triumphiert haben. Tatsächlich ist es schwierig, die Logik hinter der Entscheidung für eine Heldenrolle zu verstehen, wenn man sie denn frei wählen würde. Aber ich konnte sehen und nachempfinden, wie ein bestimmter Typ Mensch dazu kommt, diesen Weg zu beginnen und dann fortzusetzen.

Campbells Beschreibung der Heldenreise erfasste den Kern meines eigenen Wegs durch das Leben und die Wege vieler Menschen, die ich für Gestalter halte. Für mich selbst würde ich aber nicht das Wort »Held« verwenden, und mit Sicherheit würde ich meine Leistungen nicht auf dem Niveau der Helden ansiedeln, über die Campbell geschrieben hat.
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 Doch über die Heldenreise zu lesen, hat mir dabei geholfen, herauszufinden, wo ich auf meinem eigenen Weg stand und was ich als Nächstes tun sollte. Der Abschnitt über das Weitergeben des Segens hat mich ganz persönlich angesprochen, so als wüsste Campbell genau, mit was ich zu kämpfen hatte. Durch die dadurch ausgelösten Überlegungen konnte ich sehen, dass mein Leben in relativ kurzer Zeit vorbei sein würde und dass das, was ich hinterlassen würde, wichtiger, dauerhafter und für viel mehr Menschen von Bedeutung sein konnte als nur bei Bridgewater und in meiner Familie. Dadurch wurde mir klar, dass ich die Dinge weitergeben musste, die ich hatte und die anderen jenseits von mir helfen konnten. Das Wichtigste davon sind die Prinzipien in diesem Buch, aber es ging auch um mein Geld.

»Das letzte Hemd hat keine Taschen«, heißt es. Also musste ich anfangen, darüber nachzudenken, wer wie viel von meinem Geld bekommen sollte. Das lag nicht nur an meinem Alter und daran, dass die Vorbereitungen dafür eine Weile dauern würden: Es beruhte auch auf einem Instinkt. Mit der Zeit war der Kreis der Personen und Dinge, die mir am Herzen liegen, größer geworden. Als ich jung war, 
umfasste er nur mich allein; als ich Vater wurde, zählten meine Familie und ich selbst dazu, und als ich reifer wurde, auch mein Umfeld. Heute umfasst er auch Menschen außerhalb meines Umfelds und die gesamte Umwelt.

FRAGEN DER PHILANTHROPIE

Erstmals mit »Philanthropie«
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 in Kontakt kam ich Ende der 1990er-Jahre, als ich auf die 50 zuging. Damals war Matt 16 Jahre alt, sprach Mandarin und besuchte ein chinesisches Waisenhaus, um jemandem zu helfen; dort erfuhr er, dass eine Operation für 500 Dollar einige Leben retten oder grundsätzlich verbessern konnte. Wir und unsere Freunde gaben ihm Geld dafür. Dann erklärte mein Freund Paul Tudor Jones meinem Sohn, wie man in den USA eine Stiftung nach Paragraph 501(c)(3) einrichtet, und im Jahr 2000 gründete Matt die China Care Foundation. Er nahm unsere Familie mit in Waisenhäuser, also hatten wir engen Kontakt zu diesen Kindern mit besonderem Betreuungsbedarf und verliebten uns in sie. Außerdem beobachteten wir, wie Matt mit der Entscheidung rang, welche Kinder leben sollten und welche sterben mussten, denn es war nicht genügend Geld vorhanden, damit sie alle operiert werden konnten. Stellen Sie sich vor, Sie müssten wählen, entweder luxuriös auszugehen oder das Leben eines Kindes zu retten: Das war im Grunde die Entscheidung, vor der wir ständig standen. Diese Erfahrung führte dazu, dass wir uns stärker mit Philanthropie beschäftigten, also etablierten wir im Jahr 2003 unsere eigene Stiftung, die auf stärker organisierte Weise helfen sollte. Wir wollten unsere philanthropische Tätigkeit zusammen angehen, als Familienaktivität, was sich als fantastisch herausstellte.

Herauszufinden, wie man am besten und sinnvollsten Geld spendet, ist eine nicht weniger komplexe Angelegenheit, als es erst einmal zu verdienen. Zwar wissen wir inzwischen deutlich mehr darüber als ganz am Anfang, aber trotzdem fühlen wir uns weiterhin nicht immer in der Lage, die bestmöglichen Entscheidungen zu treffen. Also handeln meine Familie und ich immer noch sehr stark nach unserem Bauchgefühl. Ich möchte Ihnen ein paar Beispiele für 
Fragen nennen, mit denen wir uns geplagt haben, und wie sich unser Umgang damit verändert hat. Beginnen wir mit der Frage, wie viel Geld für meine Familie gespart werden sollte im Verhältnis zu der Summe, die für weiter entfernte Menschen und Anliegen vorgesehen wird, bei denen aber viel verzweifelterer Bedarf besteht.

Lange bevor ich viel Geld besaß, hatte ich beschlossen, dass meine Söhne nur so viel davon erhalten sollten, um sich eine exzellente Gesundheitsversorgung und Ausbildung leisten zu können und eine Anschubhilfe für den Beginn ihrer Karriere zu haben. Mein Blick auf dieses Thema wurde von meinem eigenen Lebensweg beeinflusst, der mich von »nichts haben« zu »sehr viel haben« führte. Dadurch habe ich gelernt, richtig zu kämpfen, und es hat mich stark gemacht. Dasselbe wollte ich für die Menschen, die ich liebe. Als ich also sehr viel Geld verdient hatte, hatte ich das Gefühl, dass ich reichlich davon anderen geben konnte.

Mit der Zeit sammelten wir Erfahrungen bei unseren Versuchen, auf verschiedenen Gebieten zu helfen. Ich lernte, wie schnell Geld weg ist und dass wir nicht einmal annähernd genug davon hatten, um uns um alles zu kümmern, das uns am Herzen lag. Als mein erstes Enkelkind geboren wurde, fragte ich mich zudem, auf wie viele Generationen ich mein Vorsorgebudget auslegen sollte. Ich sprach mit anderen Leuten in einer ähnlichen Lage und stellte fest, dass selbst die reichsten Menschen das Gefühl haben, nicht über genügend Geld zu verfügen, um all die Dinge zu tun, die sie tun wollen. Also untersuchte ich, wie andere Familien mit der Frage umgehen, wie viel sie für sich selbst behalten und wie viel sie in welchem Tempo spenden. Zwar hat unsere Familie immer noch keine definitiven Antworten gefunden, aber ich weiß, dass ich persönlich mehr als die Hälfte meines Vermögens an Menschen außerhalb meiner Familie spenden werde.

Eine weitere grundlegende Frage war, für welche Anliegen wir spenden sollten. Die größte Leidenschaft von Barbara ist, Schülern in den schwierigsten Bezirken von Connecticut zu helfen, vor allem solchen, die als »demotiviert und abgehängt« bezeichnet werden.
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 Eine von ihr finanzierte Studie hat gezeigt, dass 22 Prozent der Highschool-Schüler in eine dieser beiden Kategorien fallen, was 
erschreckend ist, denn die meisten dieser Schüler werden als Erwachsene wahrscheinlich Not leiden und eine Last für die Gesellschaft sein, statt einen Beitrag zu ihr zu leisten. Weil Barbara viel direkten Kontakt mit diesen Jugendlichen und ihren Lehrern hat, versteht sie ihre Bedürfnisse. Als sie erfuhr, dass 10 000 dieser Schüler keine Winterjacken besaßen, fühlte sie sich dazu berufen, das zu ändern. Was sie mir zeigte, hat mir die Augen geöffnet. Wie kann es im »Land der unbegrenzten Möglichkeiten« einen so gravierenden Mangel an Kleidung und Nahrung geben? Jeder in unserer Familie glaubt daran, dass Chancengleichheit als eines der grundlegendsten Menschenrechte gleiche Bildungschancen erfordert – dass die Bildungschancen in der Praxis aber schrecklich ungleich verteilt sind. Die wirtschaftlichen Kosten – in Form von Verbrechen und Gefängnisaufenthalten – sowie die gesellschaftlichen Kosten, wenn man darauf verzichtet, in die Verbesserung dieser Bedingungen zu investieren, sind immens. Zwar fühlten wir uns verpflichtet, zu helfen, haben dabei aber festgestellt, dass es angesichts des Ausmaßes des Problems sehr schwierig ist, bedeutende Fortschritte zu erzielen.

Ich fühle mich eng mit der Natur verbunden, vor allem mit den Meeren. Die Meere sind der größte Vermögenswert der Erde, denn sie machen 72 Prozent ihrer Oberfläche und 99 Prozent des gesamten bewohnbaren Raums aus. Ich finde es aufregend, Wissenschaftler zu unterstützen, die unsere Meere erforschen, ebenso wie Medien, die sie in diesen unglaublichen Umgebungen zeigen. Ich bin auf einer Mission, die vermitteln soll, dass Meeresforschung noch wichtiger und spannender ist als Weltraumforschung, damit unsere Meere mehr Unterstützung bekommen und vernünftiger verwaltet werden. Noch erfreulicher ist, dass mein Sohn Mark Tierfilmer ist und meine Leidenschaft teilt, sodass wir sie zusammen verfolgen können.

Matts Leidenschaft wiederum ist, günstige und gut funktionierende Computertechnik in Entwicklungsländer zu bringen, um damit Bildung und Gesundheitswesen zu unterstützen und zu verbessern. Pauls Leidenschaft liegt in mentaler Gesundheit und die seiner Frau im Kampf gegen den Klimawandel. Devon konzentriert 
sich derzeit stärker auf seine Karriere als auf Philanthropie, aber seine Frau setzt sich sehr für das Wohl von Tieren ein. Nach wie vor unterstützt unsere Familie besonders betreuungsbedürftige Kinder in China sowie ein Institut, in dem chinesische Philanthropen Best Practices erlernen können. Außerdem unterstützen wir Meditationskurse für Kinder in belasteten Umgebungen und für Kriegsveteranen mit posttraumatischen Belastungsstörungen, neueste Herzforschung, Mikrofinanzierungen und andere soziale Unternehmen sowie noch vieles mehr.

Wir verstehen unsere Spenden als Investitionen und wollen sicherstellen, dass wir hohe philanthropische Renditen erzielen. Eine weitere schwierige Frage für uns ist deshalb, wie wir diese Renditen messen können. In einem Unternehmen lässt sich die Effizienz deutlich leichter erfassen, indem man prüft, um wie viel die Umsätze die Kosten übersteigen. Aus diesem Grund haben wir eine Vorliebe für nachhaltige Sozialunternehmen entwickelt. Trotzdem habe ich bei sehr vielen philanthropischen Investitionen gesehen, dass sie sich ökonomisch wie gesellschaftlich gesehen ausgezahlt haben, und es quält mich, dass unsere Gesellschaft auf so viele davon verzichtet.

Außerdem haben wir mit der Frage gerungen, wie groß unsere wohltätige Organisation sein sollte und welche Governance-Kontrollen wir vorsehen sollten, um die Qualität unserer philanthropischen Entscheidungsfindung sicherzustellen. Ich bin diese Entscheidungen auf die gleiche Weise angegangen, wie ich es in Prinzipien für die Arbeit
 erkläre – indem ich formale Prinzipien und Richtlinien für unsere Entscheidungen definiert habe. Zum Beispiel werden wir mit mehr Bitten um Zuwendungen bombardiert, als wir vernünftigerweise prüfen können. Also habe ich vorgegeben, dass wir uns nicht mit unerbetenen Vorschlägen beschäftigen, damit unsere Mitarbeiter genügend Zeit haben, um sich um die Bereiche zu kümmern, auf die wir uns konzentrieren wollen. Wir entwickeln alle unsere Prinzipien und Richtlinien kontinuierlich weiter, und ich träume davon, Entscheidungsalgorithmen für unsere philanthropische Arbeit zu entwickeln, auch wenn das zurzeit jenseits meiner Möglichkeiten liegt.

Wie Sie sich vielleicht schon gedacht haben, lassen wir uns zudem 
von möglichst erfahrenen und angesehenen Personen beraten. Sehr aufschlussreich waren unsere Kontakte zu Bill Gates und den Menschen, die wir durch unsere Teilnahme am Giving Pledge von Gates, seiner Frau Melinda und Warren Buffett kennengelernt haben. Andere wie Muhammad Yunus, Paul Jones, Jeff Skoll, das Ehepaar Omidyar und die Veranstalter von TED waren ebenfalls sehr hilfreich. Das Wichtigste, das wir gelernt haben, ist, dass es nicht den einen richtigen Weg für Philanthropie gibt, allerdings viele falsche.

Das Geld zu verschenken, das ich im Lauf meines Lebens angesammelt hatte, und zwar auf eine gute Weise, war eine Freude, eine Herausforderung und genau das Richtige für diese Phase meines Lebens.

BRIDGEWATER WIRD 40

Im Juni 2015 wurde Bridgewater 40 Jahre alt, ein bemerkenswerter Meilenstein, den wir mit einer großen Party begingen. Tatsächlich hatten wir eine Menge zu feiern, denn nach den meisten Maßstäben war kein anderes Unternehmen in unserer Branche je derart erfolgreich gewesen.
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 Wichtige Menschen, die von Anfang an und im Lauf der 40-jährigen Reise dabei gewesen waren, hielten Ansprachen. Jeder der Redner beschrieb die Entwicklung des Unternehmens durch seine eigenen Augen – wie sich manche Dinge im Lauf der Jahre verändert hatten und andere gleichgeblieben waren, allen voran unsere Kultur, durch radikale Ehrlichkeit und radikale Transparenz im Umgang miteinander Erstklassigkeit sowohl in der Arbeit als auch in Beziehungen anzustreben. Sie erinnerten daran, wie wir auf einzigartige Weise und immer wieder Neues versucht hatten, gescheitert waren, von unseren Misserfolgen gelernt, uns verbessert und es von Neuem versucht hatten, was wir in einer Art Aufwärtsspirale immer und wieder taten. Als ich an der Reihe war, wollte ich erklären, was ich den Menschen bei Bridgewater immer zu geben versucht hatte, und was sie nach meiner Vorstellung in der Zukunft auch ohne mich behalten sollten:

Eine Gemeinschaft, in der man stets das Recht und die Pflicht hat, 
den Sinn von Dingen zu verstehen, und einen Prozess für das Durcharbeiten durch Meinungsverschiedenheiten – also eine echte, funktionierende Ideen-Meritokratie. Ich möchte, dass Sie denken statt folgen – und sich dabei darüber im Klaren sind, dass Sie sich täuschen können und dass Sie Schwächen haben. Und ich möchte Ihnen dabei helfen, die wahrscheinlich besten Antworten zu bekommen, selbst wenn Sie selbst nicht glauben, dass es wirklich die besten Antworten sind. Ich möchte Ihnen radikale Aufgeschlossenheit und eine Ideen-Meritokratie geben, die Sie davon befreit, im eigenen Kopf gefangen zu sein, und Ihnen Zugang zu den besten Köpfen der Welt ermöglicht, damit sie Ihnen dabei helfen, die besten Entscheidungen für Sie selbst und unsere Gemeinschaft zu treffen. Ich möchte Ihnen allen helfen, richtig zu kämpfen und sich so zu entwickeln, dass Sie das Optimum aus Ihrem Leben herausholen können.

Zwar gab es noch wichtige Dinge zu erledigen, aber zu dieser Zeit hatte ich das Gefühl, dass wir meinen Ausstieg gut hinbekommen würden. Ich hatte keine Ahnung davon, wie schwierig das nächste Jahr werden würde.
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chon vor dem 40. Geburtstag war uns allen klar gewesen, dass der Führungswechsel nicht so reibungslos verlaufen würde, wie wir gehofft hatten. Doch in den Monaten darauf spitzten sich unsere Probleme auf eine Weise zu, auf die wir nicht vorbereitet waren. Dem Anlagebereich von Bridgewater ging es besser als je zuvor, doch andere Teile des Unternehmens, beispielsweise Technologie und Recruiting, gerieten ins Rutschen.

Ich war nicht mehr der CEO, und als Chairman bestand meine Aufgabe nicht darin, das Unternehmen zu leiten, sondern darin, die CEOs zu beaufsichtigen, um sicherzustellen, dass sie das Unternehmen gut leiten. Und Greg Jensen und Eileen Murray, die zu dieser Zeit beide als CEOs fungierten, waren eindeutig überfordert. Wir waren uns zwar einig, dass das Unternehmen nicht richtig geführt wurde, aber wir waren uns nicht einig darüber, was deswegen zu tun wäre. Meinungsverschiedenheiten wie diese waren nicht überraschend, weil wir stets wollen, dass jeder unabhängig denkt und sich für das einsetzt, was er für am besten hält. Aus diesem Grund haben wir unsere Prinzipien und Prozesse.

Über einige Wochen tauschten wir also unsere Meinungen aus. Dann präsentierten die wichtigsten Beteiligten ihre Sichtweisen und Empfehlungen vor dem Management Committee und unserem Stakeholders Committee (im Wesentlichen der Aufsichtsrat von Bridgewater), die sich mit den unterschiedlichen Möglichkeiten beschäftigten und letztlich darüber abstimmten. Die wichtigste 
Entscheidung aus diesem Prozess wurde im März 2016 bekannt gegeben: Greg sollte seine Position als Co-CEO aufgeben, um sich ganz seiner Rolle als Co-Chief Investment Officer zu widmen (die er zusammen mit Bob Prince und mir innehatte), und ich sollte vorübergehend Eileen als Co-CEO unterstützen, während wir die strukturellen Veränderungen umsetzten, die gebraucht wurden, damit Bridgewater ohne mich gut funktionieren kann.

Das war zwar nicht das Ergebnis, dass sich irgendjemand von uns erhofft hatte, als ich den Posten des CEO an andere abtrat, doch es kam nicht vollkommen unerwartet. Unsere Schwierigkeiten waren seit einer Weile offensichtlich gewesen, und wir hatten verschiedene Schritte zu ihrer Behebung unternommen. Wir wussten, dass ein Wechsel in der Führung nie einfach ist, und unsere Arbeitsweise lautete schon immer: versuchen, scheitern, diagnostizieren, neue Pläne machen und erneut versuchen. Das war es. Jetzt ging es dabei eben um einen Führungswechsel.

Trotzdem war dieser Misserfolg schmerzlich, vor allem für Greg und mich. Mir wurde klar, dass ich Greg eine zu schwere Last aufgebürdet hatte, als ich ihn sowohl als Co-CEO als auch als Co-CIO vorgesehen hatte. Ich bereue diesen Fehler mehr als jeden anderen in meiner Führung von Bridgewater, weil er sowohl uns beiden persönlich als auch dem Unternehmen geschadet hat. Ich war nicht nur Gregs Mentor gewesen, er war für mich fast 20 Jahre lang wie ein Sohn gewesen. Er und ich wollten und gingen davon aus, dass er das Unternehmen einmal leiten würde. Der Schmerz dieses Misserfolgs wurde, vor allem für Greg, noch schlimmer durch die reißerischen und unkorrekten Darstellungen in den Medien. Ein Artikel nach dem anderen berichtete über einen erbitterten Kampf auf Leben und Tod zwischen zwei Titanen statt darüber, was wirklich geschehen war: Menschen, die Bridgewater liebten, hatten getreu dem Prinzip der Ideen-Meritokratie ihre Meinungsverschiedenheiten ausgetragen. Für Greg war dies seine persönliche Abgrunderfahrung auf seinem eigenen Heldenweg – ebenso wie für mich und eine Reihe von weiteren Bridgewater-Führungskräften, und zwar nicht nur, weil sie so schmerzhaft war, sondern auch, weil sie uns zu einer Metamorphose führte, die uns weitaus besser machte.

Greg ist 25 Jahre jünger als ich. Ich denke oft daran, wo ich in seinem Alter stand und wie viel ich in den Jahren danach gelernt habe. Ich weiß, dass Greg in Zukunft noch auf seine eigene Weise bemerkenswert erfolgreich sein wird. Ich freute mich darüber, dass wir beide stärker aus dieser Zeit hervorgegangen sind, und besonders darüber, dass unsere Systeme für die Identifizierung und Lösung von Problemen so gut funktioniert hatten, wie es der Fall gewesen war. Zwar hatten wir alle unterschiedliche Sichtweisen, doch der Fall bestätigte unsere Überzeugung, dass unser kollektiver Prozess zur Entscheidungsfindung in einer Ideen-Meritokratie bessere Ergebnisse produziert, als es jeder von uns allein geschafft hätte. Einen solchen Prozess zu haben, hat uns, zusammen mit unseren tiefen Beziehungen, zusammengehalten.

Erneut wurde mir klar, dass mein Nichtwissen erheblich größer war als mein Wissen – in diesem Fall hatte ich nicht gewusst, wie ich mich aus der Gründer-und-Chef-Rolle zurückziehen sollte. Also bat ich einige der besten Experten, die ich finden konnte, um Rat. Vielleicht die besten Empfehlungen bekamen wir von Jim Collins, der uns sagte: »Für einen guten Übergang müsst ihr nur zwei Dinge tun: fähige CEOs installieren und ein leistungsfähiges Governance-System haben, um die CEOs zu ersetzen, falls sie doch nicht fähig genug sind.« Genau das hatte ich zu tun versäumt, und jetzt gab es eine zweite Möglichkeit, es richtig zu machen. Also begann ich auf eine Art und Weise über Governance nachzudenken wie noch nie zuvor.

Einfach ausgedrückt, ist Governance ein System von Kontrollen und Gegengewichten, das sicherstellt, dass eine Organisation stärker ist als die Person, die sie über einen bestimmten Zeitraum leitet. Weil ich der Gründer und Unternehmer war, hatte ich Bridgewater 35 Jahre lang ohne formale Regeln für Kontrollen und Gegengewichte zu mir geleitet (auch wenn ich ein informelles Governance-System eingerichtet hatte, das vorsah, dass ich zur Kontrolle meiner Entscheidungen unserem Management Commitee unterstellt war).

Für mich hatte dieses informelle System funktioniert, doch ohne mich konnte es nicht mehr korrekt laufen. Ganz eindeutig mussten wir ein neues Governance-System einrichten, das Bridgewater 
erlauben würde, seine einzigartige Art und seine kompromisslosen Standards unabhängig davon aufrechtzuerhalten, wer gerade an der Spitze steht – und es musste robust genug sein, falls nötig das Management des Unternehmens umzustellen. Also machte ich mich daran, diesen Plan mit der Hilfe von anderen Menschen umzusetzen, und wir sind immer noch damit beschäftigt.

Wie ich gelernt hatte, ist es falsch, davon auszugehen, dass eine Person, die in einer bestimmten Rolle erfolgreich ist, auch in einer anderen erfolgreich sein wird, und dass die Arbeitsweise einer bestimmten Person auch für eine andere gut funktioniert. Das schwierige Jahr hat mich zudem viel über die Menschen um mich herum gelehrt, vor allem über David McCormick und Eileen Murray, die ebenso wie viele andere ihren Einsatz für unsere gemeinsame Mission zeigten. Es gab einige Misserfolge, auf die wir lieber verzichtet hätten, aber das war angesichts unserer besonderen Kultur von Versuch und Irrtum und des Lernens aus Fehlern zu erwarten gewesen. Dank der Veränderungen, die wir vornahmen, konnte ich nach einem Jahr, im April 2017, meinen vorübergehenden Einsatz als Co-CEO wieder beenden.

Ich schreibe diese Worte im Jahr 2017, und ich betrachtete dieses Jahr als das letzte meines Übergangs von der zweiten in die dritte Phase meines Lebens. Bald werde ich mein Wissen, das ich auf meinem Weg gesammelt habe, vollständig weitergegeben haben, und, wie es Joseph Campbell ausdrückt, frei zum Leben und zum Sterben sein. Doch jetzt denke ich noch nicht an das Sterben. Ich denke an ein freies Leben, und ich freue mich darauf.


KAPITEL 8

BLICK ZURÜCK VON EINER HÖHEREN WARTE



W

enn ich auf meine Erlebnisse und Erfahrungen zurückblicke, finde ich es interessant, darüber nachzudenken, wie sich meine Sichtweise im Lauf der Zeit verändert hat.

Als ich anfing, schien mir jede meiner Irrungen und Wirrungen, ob an den Märkten oder im Leben allgemein, enorm groß und dramatisch nah. Es war, als würde ich in schneller Folge Erfahrungen machen, bei denen es um Leben oder Tod ging.

Mit der Zeit und mit mehr Erfahrung habe ich jede dieser Begegnungen zunehmend als »noch so einen Fall« betrachtet, den ich ruhiger und analytischer angehen konnte – ganz so, wie vielleicht ein Biologe eine Begegnung mit einem gefährlichen Tier im Dschungel angeht: Erst identifiziert er die Spezies und nutzt dann sein vorhandenes Wissen über das zu erwartende Verhalten, um angemessen zu reagieren. Wenn ich mit Situationen konfrontiert war, die ich ähnlich bereits erlebt hatte, nutzte ich die Prinzipien, die ich für den Umgang mit ihnen gelernt hatte. Doch wenn ich auf Situationen stieß, die ich noch nicht kannte, erlebte ich schmerzhafte Überraschungen. Als ich mich dann näher mit all diesen schmerzhaften Erstbegegnungen beschäftigte, stellte ich fest, dass die meisten davon zwar mir selbst noch nie zuvor passiert waren, durchaus aber anderen Menschen zu anderen Zeiten und an anderen Orten. Dadurch entwickelte ich einen gesunden Respekt vor der Geschichte, einen Hunger danach, ein universelles Verständnis von der Funktionsweise der Realität zu bekommen, und den Wunsch, zeitlose und universelle Prinzipien für den Umgang mit ihr zu entwickeln.

Als ich sah, wie dieselben Dinge immer wieder passierten, begann ich, die Realität als riesiges Perpetuum mobile zu verstehen, in dem Ursachen zu Wirkungen werden, die zur Ursache für neue Wirkungen werden und so weiter. Mir wurde klar, dass die Realität vielleicht nicht perfekt ist, aber auf jeden Fall das, womit wir zurechtkommen müssen. Bei jeglichen Problemen und Enttäuschungen, die in ihr auftraten, war es also produktiver, dass ich mich um eine Lösung bemühte, statt darüber zu klagen. Ich entwickelte die Überzeugung, dass meine Begegnungen Prüfungen für meinen Charakter und meine Kreativität waren. Mit der Zeit lernte ich zu schätzen, welch winziger und kurzlebiger Teil des bemerkenswerten Gesamtsystems ich bin und wie gut es sowohl für mich als auch für das System ist, wenn ich weiß, wie ich richtig mit ihm interagiere.

Als ich mir diese Sichtweise angewöhnt hatte, erlebte ich schmerzliche Momente zunehmend auf eine radikal andere Weise. Statt mich frustriert oder überwältigt zu fühlen, sah ich den Schmerz als Erinnerung der Natur daran, dass es etwas Wichtiges für mich zu lernen gab. Dem Schmerz zu begegnen und die Lehren zu erkennen, die er für mich bereithielt, wurden zu einer Art Spiel für mich. Je öfter ich es spielte, desto besser wurde ich darin, desto weniger schmerzhaft wurden die Situationen und desto bereichernder wurde der Prozess, nachzudenken, Prinzipien zu entwickeln und dann für die Nutzung dieser Prinzipien belohnt zu werden. Ich lernte, meine Kämpfe zu lieben, was wahrscheinlich eine gesunde Betrachtungsweise ist, so wie man lernen kann, Sport zu lieben (was mir bislang allerdings nicht gelungen ist).

In meinen frühen Jahren habe ich zu außergewöhnlich erfolgreichen Menschen aufgeblickt und geglaubt, der Grund für ihren Erfolg liege in ihrer Außergewöhnlichkeit. Nachdem ich solche Menschen persönlich kennengelernt hatte, wurde mir klar, dass jeder von ihnen – so wie ich und jeder sonst – Fehler macht, mit seinen Schwächen zu kämpfen hat und keineswegs der Meinung ist, besonders oder großartig zu sein. Diese Menschen sind nicht glücklicher als der Rest von uns und sie haben so viel zu kämpfen wie ganz normale Leute – oder sogar noch mehr. Selbst wenn sie ihre wildesten Träume übertroffen haben, erleben sie immer noch mehr 
Kampf als Ruhm. Für mich galt das mit Sicherheit. Ich habe meine wildesten Träume schon vor Jahrzehnten übertroffen, kämpfe aber noch heute. Mit der Zeit habe ich realisiert, dass die Befriedigung durch Erfolg nicht auf dem Erreichen von Zielen beruht, sondern darauf, dass man auf eine gute Weise kämpft. Um zu verstehen, wie ich das meine, stellen Sie sich ihr größtes Ziel vor – einen Haufen Geld verdienen, einen Oscar gewinnen, ein besonderes Unternehmen leiten oder hervorragend in einem Sport sein. Jetzt stellen Sie sich vor, Sie würden dieses Ziel sofort erreichen. Zunächst wären Sie glücklich damit, aber nicht sehr lange. Schon bald würden Sie feststellen, dass Sie etwas anderes brauchen, für das Sie kämpfen können. Schauen Sie sich einfach die Leute an, die ihre Träume schon früh wahrgemacht haben – Kinderstars, Lottogewinner, Profisportler: Meistens sind sie am Ende nicht glücklich, wenn sie sich nicht für etwas anderes begeistern können, das größer und besser und es wert ist, darum zu kämpfen. Weil das Leben seine Höhen und Tiefen hat, werden nicht nur Ihre Höhen besser, wenn Sie gut kämpfen: Auch Ihre Tiefen werden dann weniger schlimm. Ich kämpfe immer noch und werde kämpfen, bis ich sterbe. Denn selbst wenn ich versuchen würde, den Schwierigkeiten aus dem Weg zu gehen, würden sie mich finden.

Dank meines Kämpfens und Lernens konnte ich alles tun, was ich tun wollte, überall sein, wo ich sein wollte, jeden Menschen treffen, den ich treffen wollte, und alles bekommen, was ich haben wollte. Ich konnte eine spannende Karriere verfolgen und, was am bereicherndsten war, viele wunderbare Beziehungen aufbauen. Ich habe die volle Bandbreite erlebt, von Besitzlosigkeit bis zu einem riesigen Vermögen und vom Niemand zum Jemand, also kenne ich die Unterschiede. Ich habe sie erlebt, indem ich von unten nach oben gelangt bin statt umgekehrt (was mir lieber war und wahrscheinlich meine Sichtweise beeinflusst hat). Doch ich glaube, dass der Zusatznutzen durch viel Besitz und eine Position an der Spitze nicht annähernd so groß ist, wie die meisten Leute glauben. Am wichtigsten sind die Grundlagen: ein gutes Bett zum Schlafen, gute Beziehungen, gutes Essen und guter Sex. Diese Dinge werden nicht besser, wenn man haufenweise Geld hat, und sie werden nicht viel schlechter, wenn man weniger hat. Und die Menschen, die man 
an der Spitze trifft, sind nicht unbedingt außergewöhnlicher als diejenigen weiter unten oder dazwischen.

Die zusätzlichen Vorteile davon, mehr zu haben, nehmen schnell ab. Tatsächlich ist es schlechter, deutlich mehr zu haben als nur ein wenig mehr, denn das bringt erhebliche Belastungen mit sich. An der Spitze zu stehen, verschafft Ihnen mehr Möglichkeiten, verlangt aber auch mehr von Ihnen. Bekannt zu sein, ist wahrscheinlich schlechter als Anonymität, wenn man alle Faktoren berücksichtigt. Man kann dann zwar andere positiv beeinflussen, was toll ist, aber wenn man das Gesamtbild betrachtet, ist das immer noch unendlich wenig. Aus all diesen Gründen kann ich nicht behaupten, dass ein intensives Leben voller Erfolge besser wäre als genussvolle Entspannung. Behaupten kann ich allerdings, dass es besser ist, stark zu sein als schwach, und dass man durch Kämpfen Stärke entwickelt. Meine Natur ist, wie sie ist, also hätte ich kein anderes Leben gewollt. Aber ich kann Ihnen nicht sagen, was für Sie persönlich am besten ist. Das müssen Sie selbst entscheiden. Jedenfalls weiß ich aus eigener Anschauung, dass die glücklichsten Menschen ihre eigene Natur entdecken und ihr Leben darauf abstimmen.

Inzwischen ist mein Wunsch, selbst Erfolg zu haben, dem Wunsch gewichen, anderen bei ihrem Erfolg zu helfen. Das wurde zu meinem neuen Kampf. Mittlerweile ist mir klar, dass mein Sinn, Ihr Sinn und der Sinn von allem anderen darin liegt, sich weiterzuentwickeln und einen kleinen Beitrag zur Evolution zu leisten. Ich habe das nicht von Anfang an so gesehen – ich habe einfach das verfolgt, was ich wollte. Aber auf diesem Weg habe ich mich weiterentwickelt, und jetzt teile ich diese Prinzipien mit Ihnen, um dabei zu helfen, dass auch Sie sich weiterentwickeln können. Mir ist klar geworden, dass die Weitergabe von Wissen wie die Weitergabe von DNA ist: Wissen ist wichtiger als jede Einzelperson, denn es lebt weitaus länger als jeder einzelne Mensch. Vor Ihnen liegt mein Versuch, Ihnen dabei zu helfen, Erfolg zu haben, indem ich an Sie weitergebe, was ich über gutes Kämpfen gelernt habe. Zumindest aber möchte ich Ihnen dabei helfen, für jede Einheit Anstrengung, die Sie investieren, möglichst viel zu bekommen.


PRINZIPIEN


Gute Prinzipien sind effektive Methoden für den Umgang mit der Realität. Um meine eigenen zu erlernen, habe ich viel Zeit mit Nachdenken verbracht. Statt meine Prinzipien bloß aufzuzählen, möchte ich auch die vorangehenden Überlegungen erklären.




I


ch bin davon überzeugt, dass alles, was passiert, auf Ursache-Wirkungs-Beziehungen beruht, die sich mit der Zeit wiederholen und weiterentwickeln. Beim Urknall entstanden alle Gesetze und Kräfte des Universums und wurden in den Raum geschleudert; im Lauf der Zeit interagierten sie miteinander wie eine komplexe Ansammlung von Maschinen, die zusammenarbeiten: die Struktur von Galaxien, die Konstellation der Geografie und der Ökosysteme auf der Erde, unsere Volkswirtschaften und Märkte und jeder von uns. Individuell sind wir Maschinen, die aus anderen Maschinen – unserem Blutkreislauf, unserem Nervensystem und so weiter – zusammengesetzt sind, durch die unsere Gedanken, unsere Träume und unsere Emotionen entstehen, ebenso wie jeder andere Aspekt unserer speziellen Persönlichkeiten. All diese Maschinen entwickeln sich zusammen weiter, um die Realität zu produzieren, die wir jeden Tag erleben.


	
Suchen Sie nach Mustern bei den Dingen, die Einfluss auf Sie haben, um die Ursache-Wirkungs-Beziehungen zu verstehen, die ihnen zugrunde liegen, und Prinzipien für den effektiven Umgang damit zu lernen.





Wenn Sie das tun, werden Sie beginnen, zu verstehen, wie die Maschinerie hinter jedem »noch so ein Fall« funktioniert, und Sie können eine kognitive Karte für den Umgang damit entwickeln. Wenn Sie diese Beziehungen immer besser verstehen, wird in dem Sturm der Dinge, die auf Sie zukommen, leicht das Wesentliche zu erkennen sein. Sie werden feststellen, mit welchen Arten von »noch so ein Fall« Sie konfrontiert sind, und instinktiv das richtige Prinzip wählen, das Ihnen beim Umgang damit hilft. Die Realität wiederum wird Ihnen deutliche Signale dazu senden, wie gut Ihre Prinzipien funktionieren, indem sie Sie belohnt oder bestraft. Dadurch werden Sie lernen, Ihre Prinzipien entsprechend zu optimieren.

Gute Prinzipien für den Umgang mit den Realitäten zu haben, auf die wir treffen, bestimmt am stärksten darüber, wie gut wir mit ihnen zurechtkommen. Das soll nicht heißen, dass alle Menschen dieselben 
Aufeinandertreffen erleben. Mit Sicherheit stehen unterschiedliche Menschen in unterschiedlichen Teilen der Welt vor unterschiedlichen Herausforderungen. Trotzdem fallen die meisten unserer Aufeinandertreffen mit der Realität in die eine oder andere Kategorie, und die Zahl dieser Kategorien ist nicht riesig. Wenn Sie jedes Aufeinandertreffen (zum Beispiel die Geburt eines Kindes, der Verlust eines Jobs, eine private Meinungsverschiedenheit) auf einer Liste notieren würden, enthielte diese wahrscheinlich nur ein paar Hundert Punkte, und nur wenige davon würden ausschließlich auf Sie zutreffen. Probieren Sie das einmal aus. Dann werden Sie nicht nur für sich selbst sehen, ob stimmt, was ich sage: Sie werden auch beginnen, eine Liste von Dingen zusammenzustellen, über die Sie Ihrer eigenen Ansicht nach nachdenken und für die Sie Prinzipien entwickeln sollten.

Jeder meiner Erfolge war auf die Prinzipien zurückzuführen, denen ich gefolgt bin, und nicht auf irgendetwas anderes, das nur mir eigen wäre. Also kann jeder, der diese Prinzipien beachtet, ähnliche Ergebnisse erwarten. Allerdings möchte ich keineswegs, dass Sie meine Prinzipien (oder die einer anderen Person) blind übernehmen. Ich schlage vor, dass Sie alle Prinzipien, die Ihnen aus unterschiedlichen Quellen zugänglich sind, durchdenken und dann eine Sammlung von eigenen Prinzipien anlegen, die Sie einsetzen können, wann immer die Realität Ihnen wieder einmal »noch so einen Fall« vorsetzt.

Die Struktur der Teile Prinzipien für das Leben
 und Prinzipien für die Arbeit
 umfasst drei Ebenen, sodass Sie an der Oberfläche bleiben oder tief hineintauchen können, abhängig von Ihrer Zeit und Ihrem Interesse.
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 Prinzipien der höheren Ebene (abstraktere Prinzipien), bei denen es sich zugleich um die Kapitelüberschriften handelt, sind mit einer einzelnen Zahl nummeriert.



1.1
 In jedem Kapitel gibt es Prinzipien der mittleren Ebene, jeweils mit zwei Zahlen gekennzeichnet. Die erste verweist auf das übergeordnete Prinzip der höheren Ebene, die zweite ergibt sich logisch aus ihrer Abfolge im jeweiligen Kapitel.



a.
 Unterprinzipien, das heißt Prinzipien unterhalb der mittleren Ebene, tragen einen Kleinbuchstaben.


Allen drei Ebenen von Prinzipien folgen jeweils Erläuterungen dazu. Um Ihnen einen schnellen Überblick zu geben, habe ich am Ende von Prinzipien für das Leben
 und am Anfang von Prinzipien für die Arbeit
 Zusammenfassungen eingefügt. Ich schlage vor, dass Sie Ihre Lektüre mit den Prinzipien der höheren Ebene samt zugehörigen Erklärungen beginnen und außerdem die Überschriften für die Prinzipien der mittleren und unteren Ebene lesen. Die Prinzipien für das Leben
 sollten vollständig gelesen werden, während die Prinzipien für die Arbeit
 eher als Referenzwerk zu verstehen sind.



TEIL II


PRINZIPIEN FÜR DAS LEBEN




1


Die Realität anerkennen und mit ihr arbeiten





N


ichts ist wichtiger, als zu verstehen, wie die Realität funktioniert und wie man mit ihr umgeht. Die geistige Haltung, die Sie für diesen Prozess mitbringen, macht den entscheidenden Unterschied aus. Nach meinen Erfahrungen ist es hilfreich, das Leben zu betrachten, als wäre es ein Spiel, und jedes Problem, auf das ich darin stoße, wäre ein Rätsel, das ich lösen muss. Indem ich das Rätsel löse, bekomme ich ein Juwel in Form eines Prinzips, das mir dabei hilft, dieselbe Art von Problem in Zukunft zu vermeiden. Wenn ich die Juwelen kontinuierlich sammle, verbessert sich meine Entscheidungsfindung, also bin ich in der Lage, höhere und höhere Ebenen zu erreichen, auf denen das Spiel schwieriger wird und der Einsatz immer größer.

Während ich spiele, erlebe ich alle möglichen Arten von Emotionen, und diese können mir entweder helfen oder schaden. Wenn ich meine Emotionen mit meiner Logik in Einklang bringen kann und nur dann handle, wenn sie übereinstimmen, gelange ich zu besseren Entscheidungen.

Zu lernen, wie die Realität funktioniert, mir die Dinge vorzustellen, die ich schaffen möchte, und sie dann umzusetzen, ist für mich unglaublich spannend. Große Ziele anzustreben, versetzt mich in die Position, dass ich scheitere und dann lernen und mir neue Erfindungen ausdenken muss, um weiterzukommen. Ich finde es beglückend, mich in der Rückkoppelungsschleife des schnellen Lernens zu befinden – so wie ein Surfer es liebt, auf einer Welle zu reiten, auch wenn das manchmal zu Stürzen führt. Verstehen Sie mich nicht falsch: Ich habe immer noch Angst vor den Stürzen und finde sie immer noch schmerzhaft. Aber ich habe den richtigen Blick auf diese Schmerzen, weil ich weiß, dass ich diese Rückschläge hinter mir lassen werde und dass der Großteil meiner Lernerfolge davon kommen wird, dass ich über sie nachdenke.
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 So wie Langstreckenläufer den Schmerz überwinden, um das Vergnügen des »Runner’s High« (Läuferhoch) zu erfahren, habe ich die Schmerzen meiner Fehler weitgehend hinter mir gelassen und genieße stattdessen die Freude, die es bereitet, aus ihnen zu lernen. Ich glaube, dass mit etwas Übung auch Sie Ihre Angewohnheiten verändern und denselben »Rausch des Lernens aus Fehlern« erleben 
können.


1.1
 Hyperrealistisch sein


Die Realität zu verstehen, zu akzeptieren und damit zu arbeiten, ist sowohl praxisgerecht als auch schön. Ich bin so sehr Hyperrealist geworden, dass ich gelernt habe, die Schönheit jeglicher Realitäten wertzuschätzen, auch die von schwierigen. Praxisfernen Idealismus dagegen schätze ich inzwischen gering.

Verstehen Sie mich nicht falsch: Ich glaube daran, Träume wahr zu machen. Für mich gibt es im Leben nichts Besseres als das. Das Verfolgen von Träumen gibt dem Leben Würze. Mein Punkt ist: Menschen, die besondere Dinge erschaffen, sind keine untätigen Träumer, sondern vollkommen in der Realität verankert. Hyperrealistisch zu sein, wird Ihnen dabei helfen, Ihre Träume geschickt auszuwählen und sie dann zu erreichen. Wie ich festgestellt habe, ist Folgendes fast immer korrekt:


a.
 Träume + Realität + Entschlossenheit = ein erfolgreiches Leben.
 Menschen, die Erfolg haben und den Fortschritt vorantreiben, verstehen genau die Ursache-Wirkungs-Beziehungen, die in der Realität herrschen, und haben Prinzipien dafür, so mit ihnen zu arbeiten, dass sie bekommen, was sie wollen. Das Gegenteil trifft ebenfalls zu: Idealisten, die nicht gut in der Realität verankert sind, schaffen keinen Fortschritt, sondern Probleme.

Wie sieht ein erfolgreiches Leben aus? Wir alle haben unsere tiefsitzenden Bedürfnisse, also muss jeder von uns selbst entscheiden, was Erfolg für ihn ausmacht. Mir ist egal, ob Sie ein Master of the Universe sein wollen, eine Couch-Potato oder sonst etwas – es ist mir wirklich egal. Manche Menschen wollen die Welt verändern und manche in einfacher Harmonie mit ihr existieren und das Leben genießen. Keines von beidem ist besser als das andere. Jeder von uns muss entscheiden, was ihm am wichtigsten ist und welchen Weg er beschreitet, um es zu erreichen.

Nehmen Sie sich einen Moment Zeit, um darüber nachzudenken, wo Sie in der folgenden Abbildung stehen; sie zeigt eine stark 
vereinfachte Wahlmöglichkeit, die Sie sich einmal ansehen sollten. Wo würden Sie sich selbst ansiedeln?

[image: ]


Die Frage ist nicht nur, wie viel von beidem man anstreben sollte, sondern wie hart man arbeiten sollte, um so viel wie möglich zu bekommen. Ich wollte absurd viel von beidem, war begeistert davon, hart zu arbeiten, um so viel davon zu bekommen wie möglich, und stellte fest, dass beide Ziele weitgehend dasselbe sein konnten und sich gegenseitig verstärkten. Mit der Zeit habe ich gelernt, dass es nicht nur darum ging, härter zu arbeiten, um mehr vom Leben zu bekommen. Viel eher kommt es darauf an, effektiv zu arbeiten, denn mit effektiver Arbeit konnte ich meine Kapazität um Hunderte Male erhöhen. Mir ist egal, was Sie wollen und wie hart Sie dafür arbeiten wollen. Das müssen Sie selbst entscheiden. Ich versuche lediglich, an Sie weiterzugeben, was mir dabei geholfen hat, aus jeder Stunde Arbeit und jeder Einheit Anstrengung möglichst viel herauszuholen.

Am wichtigsten ist: Ich habe gelernt, dass man folgender Tatsache nicht entgehen kann:


1.2
 Wahrhaftigkeit – oder genauer: eine exakte Vorstellung von der Realität – ist die unverzichtbare Grundlage für jedes gute Ergebnis


Die meisten Menschen kämpfen dagegen an, die Wahrheit zu sehen, wenn sie nicht dem entspricht, was sie sich erhoffen. Das ist schlecht, denn die schlechten Dinge zu verstehen und mit ihnen umzugehen, ist viel wichtiger – die guten Dinge kümmern sich schon um sich 
selbst.

Sehen Sie das auch so? Wenn nicht, werden Sie von dem Folgenden wahrscheinlich nicht viel Nutzen haben. Wenn Sie zustimmen, lassen Sie uns darauf aufbauen.


1.3
 Radikal aufgeschlossen und radikal transparent sein


Keiner von uns wird geboren und weiß, was wahr ist. Das müssen wir entweder für uns selbst herausfinden, oder wir müssen anderen glauben und ihnen folgen. Der Schlüssel liegt darin, zu wissen, welcher Weg zu besseren Ergebnissen führen wird.
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 Ich glaube:


a.
 Radikale Aufgeschlossenheit und radikale Transparenz sind von unschätzbarem Wert für schnelles Lernen und effektive Veränderung.
 Lernen ist das Ergebnis einer kontinuierlichen Echtzeit-Rückkopplungsschleife, in der wir Entscheidungen treffen und deren Ergebnisse beobachten und in der Folge unser Wissen über die Realität verbessern. Radikal aufgeschlossen zu sein, erhöht die Effizienz dieses Mechanismus, weil es Ihnen und anderen das, was Sie tun, und die Gründe dafür so klarmacht, dass es keine Missverständnisse geben kann. Je aufgeschlossener Sie sind, desto weniger wahrscheinlich ist, dass Sie sich selbst belügen – und desto wahrscheinlicher ist, dass andere Ihnen ehrliches Feedback geben. Wenn diese Menschen »glaubwürdig« sind (zu wissen, wer »glaubwürdig« ist, ist von großer Bedeutung),
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 werden Sie viel von ihnen lernen.

Radikal aufgeschlossen und radikal transparent zu sein, beschleunigt diesen Lernprozess. Gleichzeitig kann es schwierig sein, denn radikale Transparenz führt zu mehr Kritik als Verschlossenheit. Es ist ganz natürlich, davor Angst zu haben. Doch wenn Sie sich nicht mit radikaler Transparenz nach draußen wagen, können Sie nicht lernen.


b.
 Sich nicht von der Angst davor aufhalten lassen, was andere denken.

 Sie müssen bereit sein, den einzigartigen Methoden zu folgen, die Sie für die besten halten – und Sie müssen bereit sein, aufgeschlossen über das Feedback nachzudenken, das unweigerlich auf Sie zukommt, wenn Sie Sie selbst sind.

Zu lernen, radikal transparent zu sein, ist wie zu lernen, öffentlich zu sprechen: Anfangs ist es merkwürdig, doch je öfter man es macht, desto weniger unwohl fühlt man sich damit. Bei mir war es jedenfalls so. Zum Beispiel finde ich es immer noch instinktiv unangenehm, so radikal transparent zu sein, wie ich es in diesem Buch bin, weil ich der Öffentlichkeit persönliche Informationen gebe, die Aufmerksamkeit und Kritik auf sich ziehen werden. Trotzdem tue ich es, weil ich gelernt habe, dass es am besten ist, radikal transparent zu sein, und weil ich mich nicht wohlfühlen würde, ließe ich mich von Angst davon abhalten. Mit anderen Worten: Ich habe die positiven Auswirkungen von radikaler Transparenz so lange erlebt, dass ich mich inzwischen unwohl fühle, wenn ich anders bin.

Das hat mir nicht nur die Freiheit gegeben, ich selbst zu sein, sondern es hat mir auch dabei geholfen, andere zu verstehen und von ihnen verstanden zu werden, was weitaus effizienter und angenehmer ist, als wenn es an diesem gegenseitigen Verständnis fehlt. Stellen Sie sich vor, wie viel weniger Missverständnisse es geben würde und wie viel effizienter die Welt wäre, wenn Menschen nicht mehr verbergen würden, was sie denken, sondern es offen sagen würden – und wie viel näher an der Wahrheit wir dann wären. Ich meine damit nicht die ganz persönlichen Geheimnisse, sondern die Meinungen von Menschen übereinander und über die Funktionsweise der Welt. Wie Sie noch lesen werden, habe ich aus erster Hand erfahren, welch mächtiges Werkzeug diese Art von radikaler Wahrhaftigkeit und Transparenz dafür war, meine Entscheidungsfindung und meine Beziehungen zu verbessern. Daher sagt mir mein Instinkt stets, transparent zu sein, wenn ich vor der Wahl stehe. Ich praktiziere das als feste Angewohnheit und möchte Sie ermutigen, das Gleiche zu tun.


c.
 Auf radikale Wahrhaftigkeit und radikale Transparenz zu setzen, führt zu sinnerfüllterer Arbeit und sinnerfüllteren Beziehungen.
 Meine Erfahrung basiert darauf, tausende Menschen 
beim Ausprobieren dieses Ansatzes beobachtet zu haben, und sie lautet: Mit genügend Übung wird die überwältigende Mehrheit diese Vorgehensweise so bereichernd und angenehm finden, dass sie sich mit jeder anderen Möglichkeit schwertun wird.

Um an diesen Punkt zu kommen, muss man üben und seine Angewohnheiten verändern. Nach meinen Erfahrungen dauert das üblicherweise ungefähr 18 Monate, ähnlich wie das Verändern der meisten anderen Angewohnheiten.


1.4
 Auf die Natur blicken, um zu lernen, wie die Realität funktioniert


Alle Gesetze der Realität wurden uns von der Natur gegeben. Sie sind nicht menschengemacht, aber wir können sie verstehen, um unsere eigene Weiterentwicklung zu fördern und unsere Ziele zu erreichen. Zum Beispiel basiert unsere heutige Fähigkeit, fliegen oder Mobilfunksignale um die ganze Welt schicken zu können, auf dem Verständnis und der Anwendung der bestehenden Regeln der Realität: der physikalischen Gesetze oder Prinzipien, die die natürliche Welt bestimmen.

Den größten Teil meiner Zeit beschäftige ich mich mit denjenigen Realitäten, die den direktesten Einfluss auf mich haben – also mit den Realitäten, die Volkswirtschaften, Märkte und die Menschen prägen, mit denen ich zu tun habe. Aber ich verbringe auch viel Zeit in der Natur und kann gar nicht anders, als darüber nachzudenken, wie sie funktioniert, indem ich beobachte, lese und mit einigen der besten Spezialisten für das jeweilige Thema spreche. Ich habe es als sowohl interessant als auch wertvoll erfahren, zu beobachten, welche Gesetze wir Menschen mit dem Rest der Natur gemeinsam haben und welche uns unterscheiden. Das hatte große Auswirkungen auf meine Herangehensweise an das Leben.

Zuallererst stelle ich fest, wie praktisch es ist, dass uns die Evolution des Gehirns die Fähigkeit gegeben hat, auf diese Weise darüber nachzudenken, wie die Realität funktioniert. Die bemerkenswerteste Qualität des Menschen besteht darin, dass er 
von einer höheren Warte aus auf die Realität blicken und so zu einer Vorstellung von ihr kommen kann. Andere Arten folgen schlicht ihrem Instinkt, nur der Mensch aber kann sich auf eine höhere Ebene begeben und sich selbst im Kontext seiner eigenen Umstände und der Zeit (einschließlich der Zeit vor und nach seiner Existenz) betrachten. Wir können beispielsweise darüber nachdenken, wie die Flugmaschinen, Schwimmmaschinen und Milliarden von anderen Maschinen der Natur, vom mikroskopischen bis zum kosmischen Maßstab, miteinander interagieren, um ein funktionierendes Ganzes entstehen zu lassen, das sich im Lauf der Zeit weiterentwickelt. Das liegt daran, dass die Evolution dem menschlichen Gehirn einen deutlich ausgeprägten Neocortex gegeben hat, der uns in die Lage versetzt, abstrakt und logisch zu denken.

Unser abstraktes Denken macht uns zwar als Spezies einzigartig, kann allerdings auch einzigartige Verwirrung bringen. Andere Arten haben ein viel einfacheres und überschaubareres Leben und müssen sich anders als der Mensch nicht mit der Frage herumschlagen, was gut ist und was böse. Anders als Tiere müssen die meisten Menschen kämpfen, um ihre Emotionen und ihre Instinkte (die aus den animalischen Teilen des Gehirns stammen) mit ihrer Vernunft in Einklang zu bringen (die wiederum aus den Teilen des Gehirns stammt, die bei Menschen weiterentwickelt sind). Dieser Kampf führt dazu, dass Menschen die von ihnen gewünschte Version von Wahrheit und Realität mit der eigentlichen Wahrheit und Realität verwechseln. Schauen wir uns dieses Dilemma an, um zu verstehen, wie die Realität tatsächlich funktioniert.

Um irgendetwas – Volkswirtschaften, Märkte, das Wetter, egal was – zu verstehen, kann man sich diesem Thema aus zwei unterschiedlichen Perspektiven nähern:


	

Top-down:
 Man versucht, den Code oder das Gesetz zu finden, das allem zugrunde liegt. Im Fall der Märkte zum Beispiel könnte man universelle Gesetze wie das von Angebot und Nachfrage studieren, die alle Volkswirtschaften und Märkte beeinflussen. Im Fall der Arten könnte man sich darauf konzentrieren, herauszufinden, wie der genetische Code (die DNA) für alle 
funktioniert.



	

Bottom-up:
 Man untersucht jeden konkreten Fall und die Codes/Gesetze, die für ihn gelten, beispielsweise die Codes oder Gesetze speziell für den Weizenmarkt oder für die DNA-Sequenzen, die dafür sorgen, dass sich Enten von anderen Arten unterscheiden.





Der Blick von oben nach unten ist die beste Methode, um uns und die Gesetze der Realität im Kontext der übergeordneten universellen Gesetze zu verstehen. Das soll nicht heißen, dass es sich nicht auch lohnen würde, eine Bottom-up-Perspektive einzunehmen. Tatsächlich braucht man beides, um die Welt genau zu verstehen. Eine Bottom-up-Perspektive, die jeden einzelnen Fall in den Blick nimmt, hilft uns zu beurteilen, wie gut er mit unseren Theorien über die allgemeinen Gesetze übereinstimmt, die nach unserer Erwartung für ihn gelten. Wenn beides zusammenpasst, ist alles in Ordnung.

Indem wir uns die Natur ausgehend vom Allgemeinen betrachten, können wir erkennen, dass ein Großteil von dem, was wir als menschliche Natur bezeichnen, in Wirklichkeit tierische Natur ist. Das menschliche Gehirn ist programmiert mit Millionen von Jahren an genetischem Lernen, das wir mit anderen Arten teilen. Aufgrund unserer gemeinsamen Wurzeln und gemeinsamen Gesetze haben wir und andere Tiere auch ähnliche Eigenschaften und Grenzen. Beispiele dafür sind die sexuelle Reproduktion mit Männchen und Weibchen, das Vorhandensein von zwei Augen für die Tiefenwahrnehmung und viele andere Systeme, die bei vielen Arten im Tierreich zu finden sind. Ähnlich haben unsere menschlichen Gehirne »tierische« Anteile, die evolutionär gesehen viel älter sind als wir selbst. Diese allen gemeinsamen Gesetze sind die übergeordnetsten. Wenn wir uns nur mit uns selbst beschäftigen würden, würden wir das nicht erkennen.

Der Versuch, über die Beschäftigung mit nur einer Spezies – zum Beispiel Enten – universelle Gesetze zu erkennen, muss scheitern. Ähnlich würde man scheitern, wenn man sich dafür nur die Menschheit ansehen würde. Der Mensch ist nur eine von zehn Millionen Arten und nur eine von Milliarden von Manifestationen 
der Kräfte, die Atome im Lauf der Zeit zusammenbringen und voneinander trennen. Trotzdem sind die meisten Menschen wie Ameisen und konzentrieren sich nur auf sich selbst und ihren eigenen Ameisenhaufen. Sie glauben, dass sich das Universum um den Menschen dreht, und achten nicht auf die universellen Gesetze, die für alle Arten gelten.

Es ist meiner Erfahrung nach von Nutzen, die Dinge aus der Perspektive der Natur zu betrachten, will man die universellen Gesetze der Realität und die Prinzipien für den Umgang damit herausfinden. Die Menschheit ist verglichen mit anderen Arten zwar sehr intelligent, doch im Vergleich zur Natur insgesamt ist unsere Intelligenz vergleichbar mit der von Moos, das auf einem Stein wächst. Wir sind nicht in der Lage, eine Mücke zu konstruieren und zu bauen, und schon gar nicht all die verschiedenen Arten und die meisten anderen Objekte im Universum. Also gehe ich von der Voraussetzung aus, dass die Natur intelligenter ist als ich, und versuche, mir von der Natur zeigen zu lassen, wie die Realität funktioniert.


a.
 Nicht an Ihren Ansichten darüber festhalten, wie die Dinge funktionieren »sollten«, denn sonst können Sie nicht lernen, wie sie wirklich sind.
 Es ist wichtig, nicht zuzulassen, dass unsere Vorurteile unserer Objektivität im Weg stehen. Um gute Ergebnisse zu bekommen, müssen wir analytisch sein, nicht emotional.

Immer wenn ich in der Natur etwas beobachte, das ich (oder die Menschheit) für falsch halte, gehe ich davon aus, dass ich
 mich täusche, und versuche herauszufinden, warum das, was die Natur macht, sinnvoll ist. Dadurch habe ich viel gelernt. Es hat mein Denken darüber verändert, 1) was gut ist und was schlecht, 2) worin mein Sinn im Leben besteht, und (3) was ich tun sollte, wenn ich vor meinen bedeutendsten Entscheidungen stehe. Die Gründe dafür möchte ich Ihnen mit einem einfachen Beispiel erklären.

Bei einem Afrikabesuch vor ein paar Jahren beobachtete ich, wie ein Rudel Hyänen ein junges Gnu riss. Meine instinktive Reaktion war, dass ich Mitgefühl für das Gnu verspürte, und meinte, Zeuge von etwas Schrecklichem geworden zu sein. Aber war es wirklich schrecklich, oder war ich eher voreingenommen, etwas für 
schrecklich zu halten, das eigentlich wundervoll ist? Das ließ mich nachdenken. Wäre die Welt ein besserer oder ein schlechterer Ort, wenn das Ereignis nicht passiert wäre? Diese Sichtweise brachte mich dazu, über die Folgen zweiter und dritter Ordnung nachzudenken, und ich konnte erkennen, dass die Welt ohne das Ereignis schlechter wäre. Heute ist mir klar, dass die Natur das Ganze optimiert, nicht das Individuelle, doch die meisten Menschen fällen ihre Urteile, ob etwas gut oder schlecht ist, nur auf der Grundlage der Auswirkungen auf sie selbst. Was ich beobachtet hatte, war der Prozess der Natur in Aktion, und der ist beim Erreichen von Verbesserungen für das Ganze deutlich effektiver als jeder Prozess, den der Mensch je erfunden hat.

Die meisten Menschen bezeichnen etwas als schlecht, wenn es schlecht für sie oder schlecht für die Personen ist, mit denen sie Mitgefühl haben; das größere Gute wird ignoriert. Diese Tendenz gilt auch für Gruppen: Die eine Religion hält ihre Überzeugungen für gut und die Überzeugungen einer anderen Religion für schlecht, und zwar so sehr, dass Anhänger beider Seiten sich möglicherweise sogar in der gemeinsamen Überzeugung töten, jeder von ihnen würde das Richtige tun. Üblicherweise sorgen die gegensätzlichen Überzeugungen oder gegensätzlichen Interessen dafür, dass Menschen es nicht schaffen, Dinge durch die Augen von anderen zu betrachten. Das ist weder gut noch sinnvoll. Ich verstehe zwar, dass Menschen das schätzen, was ihnen hilft, und das ablehnen, was ihnen schadet. Aber es hat keinen Sinn, etwas allein auf der Grundlage seiner Wirkung auf einzelne Personen in einem absoluten Sinn als gut oder schlecht zu bezeichnen. Denn das hieße, individuelle Wünsche als wichtiger als das Wohlergehen des Ganzen zu betrachten. Meiner Ansicht nach scheint die Natur »gut« danach zu definieren, was gut für das Ganze ist, und Optimierung in diese Richtung zu betreiben, und das ist zu bevorzugen. Daher bin ich mittlerweile von folgender allgemeiner Regel überzeugt:


b.
 Damit etwas »gut« ist, muss es konsistent innerhalb der Gesetze der Realität funktionieren und zur Weiterentwicklung des Ganzen beitragen; so etwas wird am stärksten belohnt.
 Wenn Ihnen zum Beispiel etwas einfällt, das von Wert für die Welt ist, wird 
sich kaum verhindern lassen, dass Sie eine Belohnung dafür bekommen. Umgekehrt neigt die Realität dazu, diejenigen Menschen, Arten und Dinge zu bestrafen, die nicht gut funktionieren und die Fortentwicklung beeinträchtigen.
17


Auf der Suche nach Zusammenhängen, die universelle Gültigkeit haben, bin ich zu der folgenden Überzeugung gekommen:


c.
 Evolution ist die größte Einzelkraft im Universum; sie ist das Einzige, was dauerhaft ist, und treibt alles andere an.

18
 Alles vom kleinsten subatomaren Partikel bis zur kompletten Galaxie entwickelt sich weiter. Zwar scheint alles mit der Zeit zu sterben oder zu verschwinden, doch in Wirklichkeit wird alles nur in weiterentwickelten Formen neu konfiguriert. Denken Sie daran, dass Energie nicht vernichtet werden kann – man kann nur ihre Form verändern. Also fallen dieselben Dinge kontinuierlich auseinander und setzen sich in anderer Form wieder zusammen. Die Kraft dahinter ist die Evolution.

Zum Beispiel ist der primäre Sinn von allem Leben, als Behälter für die DNA zu dienen, mit der sich das Leben im Lauf der Zeit weiterentwickelt. Die in jedem Individuum existierende DNA ist ewig alt und wird noch lange leben, nachdem ihre einzelnen Träger gestorben sind, und das in immer höher entwickelten Formen.
19


Als ich über Evolution nachdachte, wurde mir klar, dass sie auch in anderen Formen als im Leben zu finden ist und auch andere Übertragungsmechanismen als die DNA kennt. Technologien, Sprachen und alles andere entwickelt sich weiter. Wissen zum Beispiel ist wie die DNA, denn es wird von Generation zu Generation weitergegeben und entwickelt sich weiter. Seine Auswirkungen auf Menschen über viele Generationen können ebenso groß sein wie die von genetischem Code oder sogar noch größer.

Evolution ist gut, weil es sich bei ihr um den Prozess der Anpassung handelt, der allgemein in Richtung von Verbesserungen wirkt. Alles von Produkten und Organisationen bis hin zu menschlichen Fähigkeiten entwickelt sich im Lauf der Zeit auf ähnliche Weise weiter. Evolution ist schlicht der Prozess, in dessen 
Rahmen sich Dinge entweder anpassen und besser werden oder untergehen. Für mich sieht dieser Evolutionsprozess aus wie in der Abbildung auf Seite 168 gezeigt.

Evolution besteht aus Anpassungen/Erfindungen und bringt so schubweise Fortschritte, deren Wert mit der Zeit abnimmt. Diese schmerzhafte Abnahme führt entweder zu neuen Anpassungen und neuen Erfindungen, die neue Produkte, Organisationen und menschliche Fähigkeiten auf immer höheren Entwicklungsstufen entstehen lassen (wie in der oberen der beiden Abbildungen auf Seite 169 zu sehen) oder zu Niedergang und Tod (was dann aussieht wie in der unteren Abbildung).

Denken Sie an irgendein Produkt, ein Unternehmen oder einen Menschen, den Sie kennen, und Sie werden die Richtigkeit dieser Aussage erkennen. Die Welt ist übersät mit ehemals herausragenden Dingen, die schlechter wurden und gescheitert sind; nur sehr wenige konnten sich immer wieder neu erfinden und neue Stufen der Großartigkeit erreichen. Alle Maschinen fallen irgendwann aus und werden zerlegt und als Teile für den Bau neuer Maschinen verwendet. Das gilt auch für uns Menschen. Manchmal macht uns das traurig, weil wir eine Bindung zu unseren Maschinen entwickelt haben. Aber wenn man es von einer höheren Warte aus betrachtet, ist es wirklich schön, zu beobachten, wie die Maschine der Evolution funktioniert.

Aus dieser Perspektive sieht man, dass es keine Perfektion gibt – sie ist nur das Ziel, das einen niemals endenden Prozess der Anpassung antreibt. Wenn die Natur oder irgendetwas anderes perfekt wäre, würde es keine Evolution geben. Organismen, Organisationen und individuelle Menschen sind stets hochgradig unvollkommen, aber in der Lage, sich zu verbessern. Statt also steckenzubleiben, indem wir unsere Fehler verbergen und so tun, als seien wir perfekt, ist es sinnvoll, nach unseren Unzulänglichkeiten zu suchen und mit ihnen umzugehen. Sie können entweder wertvolle Lehren aus Ihren Fehlern ziehen und weiter vorwärtsdrängen, besser ausgerüstet für den Erfolg – oder Sie verzichten darauf und werden scheitern.
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Mit anderen Worten:


d.
 Weiterentwickeln oder untergehen.
 Diesen evolutionären Zyklus gibt es nicht nur bei Menschen, sondern auch bei ganzen Ländern, Unternehmen, Volkswirtschaften – einfach allem. Und er ist von Natur aus selbstkorrigierend in seiner Gesamtheit, aber nicht unbedingt bei den einzelnen Teilen. Wenn es auf einem Markt zu viel Angebot und Überschuss gibt, werden die Preise sinken und Unternehmen aus dem Geschäft ausscheiden, und die Kapazität nimmt ab, bis das Angebot der Nachfrage entspricht und der Zyklus in die andere Richtung zu laufen beginnt. Ähnlich werden die für die Regierung Verantwortlichen die nötigen politischen und juristischen Veränderungen vornehmen, wenn eine Volkswirtschaft schwach genug geworden ist – oder sie werden diese Zeit nicht überstehen und müssen Platz für ihre Ablösung machen. Diese Zyklen sind kontinuierlich und spielen sich auf eine logische Weise ab – und sie 
neigen dazu, selbstverstärkend zu sein.

Entscheidend ist, rasch zu scheitern, zu lernen und sich zu verbessern. Wenn Sie kontinuierlich lernen und besser werden, wird Ihr evolutionärer Prozess eine ansteigende Kurve sein. Wenn Sie das nicht schaffen, wird er aussehen wie die Abbildung oder noch schlimmer.

Ich bin der Überzeugung:
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1.5

 Weiterentwicklung ist die größte Leistung und die größte Belohnung im Leben


Das ist instinktiv nachvollziehbar und der Grund dafür, dass die meisten von uns einen Drang zur Leistung verspüren. Mit anderen Worten: Unser Instinkt weckt in uns den Wunsch, besser zu werden, und zur Unterstützung haben wir Technologie geschaffen und ständig weiterentwickelt. Die Geschichte hat gezeigt, dass sämtliche Arten entweder aussterben oder sich zu anderen Arten weiterentwickeln, auch wenn wir das mit unserem begrenzten Zeitfenster nur schwer erkennen können. Aber wir wissen, dass das, was wir Menschheit nennen, schlicht das Ergebnis von DNA ist, die sich vor ungefähr 200 000 Jahren zu einer neuen Form entwickelt hat. Und wir wissen, dass auch die Menschheit mit Sicherheit entweder aussterben oder sich auf eine höhere Stufe weiterentwickeln wird. Ich glaube, dass eine gute Chance dafür besteht, dass beim Menschen eine beschleunigte Weiterentwicklung mit der Hilfe von menschengemachter Technologie einsetzen wird, die riesige Datenmengen analysieren und schneller und besser »denken« kann als wir selbst. Ich frage mich, wie viele Jahrhunderte es dauern wird, bis wir zu einer Spezies einer höheren Stufe geworden sind, die der Allwissenheit viel näher ist, als wir es heutzutage sind – wenn wir uns nicht vorher selbst zerstört haben.

Eines der großen Rätsel der Natur ist, wie das gesamte System aus vielen Organismen, die aus Eigeninteresse agieren und keine Ahnung haben, was eigentlich abläuft, zu einem elegant funktionierenden und sich weiterentwickelnden Ganzen werden kann. Ich bin kein Experte für dieses Thema, aber es scheint mir drei Gründe dafür zu geben. Erstens hat die Evolution Anreize und Interaktionen entstehen lassen, die dazu führen, dass Individuen das Ganze voranbringen, wenn sie ihre Eigeninteressen verfolgen. Zweitens gibt es den Prozess der natürlichen Auslese und drittens rasches Experimentieren und rasche Anpassung.


a.
 Die Anreize für die Individuen müssen auf die Ziele der Gruppe abgestimmt sein.
 Ein einfaches Beispiel dafür, wie die 
Natur Anreize schafft, die dazu führen, dass Individuen bei der Verfolgung ihrer Eigeninteressen das Ganze voranbringen, ist Sex und natürliche Selektion. Die Natur hat uns einen mordsmäßigen Anreiz für Geschlechtsverkehr gegeben: das große Vergnügen, das wir dabei empfinden, obwohl sein eigentlicher Sinn darin liegt, einen Beitrag zur Fortentwicklung der DNA zu leisten. Auf diese Weise bekommen wir individuell, was wir wollen, während wir gleichzeitig zur Evolution des Ganzen beitragen.


b.
 Die Realität optimiert für das Ganze – nicht nur für Sie.
 Leisten Sie einen Beitrag zum Ganzen, und Sie werden wahrscheinlich dafür belohnt. Die natürliche Auslese führt dazu, dass bessere Eigenschaften fortbestehen und weitergegeben werden (in Form besserer Gene, einer besser ausgeprägten Fähigkeit, andere zu ernähren, besserer Produkte etc.). Das Ergebnis ist ein kontinuierlicher Zyklus der Verbesserung für das Ganze.


c.
 Anpassung durch schnellen Versuch und Irrtum ist von unschätzbarem Wert.
 Der Prozess von Versuch und Irrtum bei der natürlichen Auslese ermöglicht Verbesserung, ohne dass irgendjemand sie versteht oder anleitet. Dasselbe kann für die Art und Weise gelten, wie wir lernen. Es gibt mindestens drei Arten des Lernens: gedächtnisbasiertes Lernen (Speichern von Informationen, die über das Bewusstsein eintreffen, sodass wir uns später an sie erinnern können), unterbewusstes Lernen (das Wissen, das wir aus unseren Erfahrungen beziehen, das aber nie unseren bewussten Geist erreicht, auch wenn es Einfluss auf unsere Entscheidungen hat) und »Lernen«, das sich ganz ohne Denken abspielt, zum Beispiel Veränderungen in der DNA, in der Anpassungen einer Spezies codiert sind. Früher glaubte ich, gedächtnisbasiertes und unterbewusstes Lernen seien die mächtigsten Varianten. Inzwischen aber gehe ich davon aus, dass sie weniger schnelle Fortschritte bringen als Experimente und Anpassung. Als Beispiel dafür, wie sich die Natur ohne Denken verbessert, muss man sich nur ansehen, wie schwer sich die Menschheit (trotz allen Denkens) damit getan hat, schlauer zu sein als Viren (die nicht einmal ein Gehirn haben). Viren sind wie brillante Gegner im Schach: Indem sie sich schnell 
weiterentwickeln (durch die Kombination von genetischem Material aus unterschiedlichen Strängen), halten sie die klügsten Köpfe der globalen Gesundheitsforschung damit beschäftigt, sich Maßnahmen für ihre Abwehr auszudenken. Dies zu verstehen, ist besonders hilfreich in einer Zeit, in der Computer große Mengen an Simulationen zur Replikation des Evolutionsprozesses vornehmen können, die uns dabei helfen sollen, zu verstehen, was funktioniert und was nicht.

Im nächsten Kapitel werde ich einen Prozess beschreiben, der mir dabei geholfen hat, mich schnell weiterzuentwickeln, und der meiner Meinung nach auch Ihnen dabei helfen kann. Zunächst aber möchte ich betonen, wie sehr es auf Ihre Perspektive ankommt, wenn Sie entscheiden wollen, was wichtig für Sie ist und was Sie anstreben wollen.


d.
 Erkennen, dass Sie alles und nichts zugleich sind – und entscheiden, was Sie sein wollen.
 Dass jeder von uns gleichzeitig alles und nichts ist, ist ein großes Paradoxon. Durch unsere eigenen Augen betrachtet sind wir alles – wenn wir zum Beispiel sterben, verschwindet für uns die ganze Welt. Also ist für die meisten Menschen (und andere Arten) Sterben das Schlimmste, was passieren kann, und es ist von enormer Bedeutung, vorher ein möglichst gutes Leben zu führen. Wenn wir uns jedoch durch die Augen der Natur betrachten, sind wir absolut ohne Bedeutung. Es lässt sich nun mal nicht leugnen, dass jeder von uns nur eines von ungefähr sieben Milliarden Exemplaren unserer Spezies ist und unsere Spezies nur eine von rund zehn Millionen verschiedenen Spezies auf unserem Planeten. Zudem ist die Erde nur einer von 100 Milliarden Planeten in unserer Galaxie, die nur eine von etwa zwei Billionen Galaxien im Universum ist. Und unsere Lebensdauer macht nur ungefähr ein Dreitausendstel der Existenz der Menschheit aus, die wiederum nur ein Zwanzigtausendstel der Existenz der Erde ausmacht. Mit anderen Worten: Wir sind unglaublich winzig und kurzlebig, und egal was wir erreichen, unser Einfluss wird unbedeutend sein. Gleichzeitig wollen wir instinktiv etwas bewirken und uns weiterentwickeln, und tatsächlich sind wir in der Lage, ein winziges bisschen zu bewirken – und all diese winzigen bisschen 
kommen zusammen und treiben die Evolution des Universums voran.

Die Frage ist, wie
 wir etwas bewirken und uns weiterentwickeln. Sind wir wichtig für andere (die im großen Gesamtbild ebenfalls nichts bewirken) oder in irgendeinem größeren Sinn, den wir niemals wirklich erreichen werden? Oder spielt es keine Rolle, ob wir etwas bewirken, sodass wir die Frage vergessen und einfach unser Leben genießen sollten, solange es dauert?


e.
 Was Sie sein werden, hängt von Ihrer Perspektive ab.
 Wohin Sie im Leben gehen, wird davon abhängen, wie Sie Dinge betrachten und mit wem und was Sie sich verbunden fühlen (Ihrer Familie, Ihrer Gemeinschaft, Ihrem Land, der Menschheit, dem gesamten Ökosystem, allem). Sie werden entscheiden müssen, in welchem Ausmaß Sie die Interessen von anderen vor Ihre eigenen stellen und welche anderen Sie dafür auswählen. Denn Sie werden regelmäßig auf Situationen stoßen, die Sie zu solchen Entscheidungen zwingen.

Vielleicht sind solche Entscheidungen für Ihren Geschmack zu abgehoben, doch bewusst oder unbewusst werden Sie sie trotzdem treffen, und sie werden von großer Bedeutung sein.

Ich persönlich finde es inzwischen spannend, die Realität anzuerkennen, mich selbst aus der Perspektive der Natur zu betrachten und ein unendlich kleiner Teil des Ganzen zu sein. Mein instinktives und intellektuelles Ziel besteht schlicht darin, auf irgendeine winzige Weise zur Evolution beizutragen, solange ich lebe und das bin, was ich bin. Gleichzeitig sind es die Dinge, die ich am meisten liebe, also meine Arbeit und meine Beziehungen, die mich motivieren. Also finde ich die Art und Weise, wie Realität und Natur funktionieren, schön – einschließlich der Tatsache, dass ich ebenso wie alles andere irgendwann aufgelöst und neu zusammengesetzt werde. Emotional aber fällt es mir schwer, mich mit der Trennung von den Menschen, die mir wichtig sind, abzufinden.


1.6
 Die praktischen Lehren der Natur verstehen


Wie ich festgestellt habe, ist es in mehrerlei Hinsicht hilfreich, zu verstehen, wie Natur und Evolution funktionieren. Am wichtigsten war, dass mir dieses Verständnis sehr dabei geholfen hat, effektiver mit meinen Realitäten umzugehen und schwierige Entscheidungen zu treffen. Als ich begann, die Realität einfach zu betrachten, um herauszufinden, wie sie wirklich funktioniert – statt zu denken, dass die Dinge anders sein sollten –, wurde mir klar: Fast alles, was mir anfangs »schlecht« vorkam, schätzte ich nur aufgrund meiner vorgefassten, von meinem persönlichen Wunschdenken bestimmten Meinungen so ein – egal, ob Regentage, Schwächen und sogar den Tod. Mit der Zeit habe ich gelernt, dass meine anfängliche Reaktion ihren Grund darin hatte, das, worauf auch immer ich reagierte, nicht in den Kontext der Tatsache gestellt zu haben, dass die Realität auf die Optimierung des Ganzen ausgelegt ist und nicht von mir allein.


a.
 Die eigene Evolution maximieren.
 Weiter oben habe ich erwähnt, dass sich die einzigartige Fähigkeit, logisch, abstrakt und auf einer höheren Ebene zu denken, in Gebieten abspielt, die im Neocortex angesiedelt sind. Diese Teile des Gehirns sind bei Menschen höher entwickelt und geben uns die Möglichkeit, über uns selbst nachzudenken und unsere eigene Evolution zu steuern. Weil wir zu bewusstem, gedächtnisbasiertem Lernen in der Lage sind, können wir uns schneller und weiter entwickeln als jede andere Spezies und uns nicht nur über Generationen hinweg verändern, sondern im Lauf unseres eigenen Lebens.

Dieser konstante Drang zu Lernen und Fortschritt macht es von Geburt an zu einem Vergnügen, besser zu werden, und bereitet Glücksgefühle, wenn uns das schnell gelingt. Die meisten Menschen glauben, dass sie danach streben, die Dinge zu bekommen, die sie glücklich machen werden (Spielzeuge, größere Häuser, Geld, Status etc.). Doch in den meisten Fällen liefern diese Dinge nicht annähernd so viel langfristige Befriedigung, wie wenn man besser in etwas wird.
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 Wenn wir die angestrebten Dinge erreicht haben, bleiben wir selten lange zufrieden mit ihnen. Denn die Dinge sind nur der Köder. Ihnen nachzujagen, zwingt uns dazu, uns weiterzuentwickeln, und es ist diese Weiterentwicklung und nicht die Belohnung dafür, die für uns und die Menschen um uns herum wichtig ist. Das bedeutet: Für 
die meisten Menschen liegt Erfolg darin, zu kämpfen und sich so effektiv weiterzuentwickeln wie möglich, also schnell über sich selbst und das eigene Umfeld zu lernen und sich dann zu verändern, um besser zu werden.

Das ist nur natürlich, und der Grund ist das Gesetz des abnehmenden Grenznutzens.
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 Denken Sie zum Beispiel an Geld. Menschen, die so viel davon verdienen, dass sie wenig oder keinen zusätzlichen Nutzen durch Mehrverdienen erlangen, werden negative Folgen erleben, so wie bei jeder Form des Exzesses wie zum Beispiel Völlerei. Wenn sie intellektuell gesund sind, werden sie anfangen, etwas Neues oder neue Tiefen in etwas Altem zu suchen – und sie werden bei diesem Prozess stärker. Wie Sigmund Freud auf die Frage, was seiner Meinung nach die Eckpfeiler des Menschseins seien, geantwortet haben soll: »Lieben und Arbeiten.«

Mit Arbeit muss nicht unbedingt ein Beruf gemeint sein, auch wenn ich glaube, dass es normalerweise besser ist, wenn es ein Beruf ist. Arbeit kann für jede Art von langfristiger Herausforderung stehen, die zu persönlicher Verbesserung führt. Wie Sie sich vielleicht schon gedacht haben, glaube ich, dass das Bedürfnis nach sinnerfüllter Arbeit mit dem angeborenen Wunsch des Menschen zusammenhängt, sich zu verbessern. Und Beziehungen sind die natürlichen Verbindungen mit anderen, die uns zueinander und zur Gesellschaft im allgemeineren Sinn zugehörig machen.


b.
 Daran denken: »Ohne Fleiß kein Preis.«
 Zu erkennen, dass wir uns von Natur aus weiterentwickeln wollen (und dass die anderen von uns angestrebten Dinge zwar schön sind, uns aber nicht auf Dauer glücklich machen), hat mir dabei geholfen, mich auf meine Ziele zu konzentrieren, mich weiterzuentwickeln und auf meine eigene unendlich kleine Weise zur Evolution beizutragen. Wir mögen Schmerzen zwar nicht, doch alles, was die Natur gemacht hat, hat einen Sinn, also gibt es auch einen Grund dafür, dass sie uns Schmerz gegeben hat. Und worin liegt dieser Sinn? Er alarmiert uns und dient als Orientierung.


c.
 Es ist ein Grundgesetz der Natur, dass man die eigenen Grenzen vorantreiben muss, um Stärke zu gewinnen, und das ist schmerzhaft.

 Wie es Carl Gustav Jung ausgedrückt hat, braucht der Mensch Schwierigkeiten, denn sie sind für seine Gesundheit erforderlich. Trotzdem gehen die meisten Menschen Schmerzen instinktiv aus dem Weg. Dies gilt unabhängig davon, ob wir vom Aufbau des Körpers (zum Beispiel durch Gewichtheben) sprechen oder vom Aufbau des Geistes (zum Beispiel durch die Konfrontation mit Frustration, mentale Schwierigkeiten, Peinlichkeit, Scham), und ganz besonders, wenn Menschen mit der harschen Realität ihrer eigenen Unvollkommenheit konfrontiert sind.


1.7
 Schmerz + Nachdenken = Fortschritt


Man kann Schmerzen nicht gänzlich vermeiden, erst recht nicht, wenn man ambitionierte Ziele verfolgt. Ob Sie es glauben oder nicht: Wenn Sie richtig mit dem Schmerz umgehen, können Sie sich glücklich schätzen, dass Sie ihn erleben. Denn dann ist er ein Signal, dass Sie Lösungen finden müssen, damit Sie Fortschritte machen können. Wenn Sie sich als reflexhafte Reaktion auf psychische Schmerzen angewöhnen können, über sie nachzudenken, statt sie zu vermeiden, wird das dazu führen, dass Sie schnell lernen und sich weiterentwickeln.
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 Wenn Sie erkannt haben, wie viel effektiver es ist, sich den schmerzhaften Realitäten zu stellen, die durch Ihre Probleme, Fehler und Schwächen entstehen, werden Sie meiner Meinung nach gar nicht mehr anders vorgehen wollen. Man muss sich das nur angewöhnen.

Die meisten Menschen können schlecht nachdenken, während sie Schmerzen verspüren, und wenn der Schmerz vorbei ist, konzentrieren sie sich wieder auf andere Dinge. So verpassen sie die Gelegenheiten zum Nachdenken, die Lehren für sie bereithalten. Wenn Sie gut nachdenken können, während Sie Schmerzen empfinden (was wahrscheinlich zu viel verlangt ist), dann ist das großartig. Aber wenn Sie sich nach dem Ende des Schmerzes erinnern können nachzudenken, hat das ebenfalls einen hohen Wert (ich habe eine App namens Pain Button entwickelt, die Leuten dabei helfen soll, das zu tun; eine Beschreibung finden Sie im Anhang).

Herausforderungen werden eine Prüfung für Sie sein und Sie stärker machen. Wenn Sie nicht scheitern, treiben Sie Ihre Grenzen nicht voran, und wenn Sie das nicht tun, maximieren Sie nicht Ihr Potenzial. Dieser Prozess des Vorantreibens von Grenzen, bei dem man manchmal scheitert und manchmal einen Durchbruch schafft, eignet sich nicht für jeden – auch wenn Misserfolge ebenso Vorteile mit sich bringen können wie Erfolge. Doch wenn er sich für Sie eignet, kann er so spannend sein, dass er fast süchtig macht. Das Leben wird Ihnen unweigerlich solche Momente bringen, und dann wird es an Ihnen liegen, zu entscheiden, ob Sie mehr davon haben wollen oder nicht.

Wenn Sie sich entscheiden, diesen oft schmerzhaften Prozess der persönlichen Weiterentwicklung durchzuhalten, werden Sie auf ganz natürliche Weise zu immer höheren Ebenen aufsteigen. Wenn Sie auf diese Weise das wilde Geschehen um sich herum hinter sich lassen, werden Sie erkennen, dass die meisten Angelegenheiten von Nahem betrachtet größer erschienen, als sie sind, und dass es sich bei den meisten Dingen im Leben nur um »noch so einen Fall« handelt. Je höher Sie aufsteigen, desto effektiver werden Sie darin, mit der Realität zu arbeiten, um Ergebnisse in Richtung Ihrer Ziele zu beeinflussen. Was früher unmöglich komplex erschien, kann ganz einfach werden.


a.
 Schmerz suchen, statt ihn zu vermeiden.
 Wenn Sie nicht aufgeben, sondern sich daran gewöhnen, stets mit einem gewissen Niveau an Schmerz zu agieren, werden Sie sich schneller weiterentwickeln. So ist das.

Jedes Mal, wenn Sie mit etwas Schmerzhaftem konfrontiert sind, stehen Sie an einer potenziell wichtigen Weggabelung: Sie haben die Chance, gesunde und schmerzhafte Wahrheiten zu wählen oder eine ungesunde, aber bequeme Illusion. Die Ironie dabei ist, dass sich der Schmerz schnell in Vergnügen verwandeln wird, wenn Sie sich für den gesunden Weg entscheiden. Der Schmerz ist das Signal! Wie der Übergang vom Verzicht auf Sport zum Treiben von Sport wird auch die Ausbildung der Gewohnheit, Schmerz anzunehmen und von ihm zu lernen, Sie »die andere Seite erreichen« lassen.

Mit »die andere Seite erreichen« meine ich, dass Sie süchtig 
danach werden:


	
zu identifizieren, zu akzeptieren und zu lernen, wie Sie mit Ihren Schwächen umgehen können,



	
es vorzuziehen, dass die Menschen um Sie herum ehrlich zu Ihnen sind, statt ihre negativen Gedanken über Sie für sich zu behalten, und



	
Sie selbst zu sein, statt so zu tun, als wären Sie stark, wo Sie in Wirklichkeit schwach sind.






b.
 Auf liebevolle Strenge setzen.
 In meinem eigenen Leben möchte ich Menschen – vor allem den Menschen, die ich liebe – die Kraft geben, mit der Realität umzugehen, sodass sie bekommen, wonach sie streben. Bei der Verfolgung meines eigenen Ziels, anderen Stärke zu geben, muss ich ihnen oft versagen, was sie »wollen«. Denn nur so bekommen sie Gelegenheit, zu kämpfen und dadurch die Stärke zu entwickeln, mit der sie aus eigener Kraft das erhalten oder erreichen können, wonach sie streben. Emotional kann das für Menschen schwierig sein, selbst wenn sie intellektuell verstehen, dass das Durchlaufen von Schwierigkeiten die Übung ist, die sie brauchen, um stark zu werden, und dass es sie schwächen und letztlich dazu führen würde, dass sie noch mehr Hilfe benötigen, wenn ich ihnen einfach geben würde, was sie wollen.
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Natürlich wären die meisten Menschen am liebsten ohne Schwächen. Unsere Erziehung und unsere Erfahrungen in der Welt haben uns darauf konditioniert, uns für unsere Schwächen zu schämen und sie zu verbergen. Doch Menschen sind dann am glücklichsten, wenn sie sie selbst sein können. Wenn Sie offen mit Ihren Schwächen umgehen können, wird Sie das freier machen und Ihnen dabei helfen, besser mit ihnen zurechtzukommen. Ich fordere Sie dazu auf, sich nicht für Ihre Probleme zu schämen, sondern zu erkennen, dass kein Mensch ohne Probleme ist. Sie an das Tageslicht zu holen, wird Ihnen dabei helfen, mit Ihren schlechten Gewohnheiten zu brechen und gute zu entwickeln, und Sie werden zu echten Stärken und begründetem Optimismus finden.

Dieser evolutionäre Prozess von produktiver Anpassung und Aufstieg – das Suchen, Erreichen und Verfolgen immer ehrgeizigerer 
Ziele – hat nicht nur Bedeutung für die Frage, wie Einzelpersonen und die Gesellschaft vorankommen. Ebenso relevant ist er für den Umgang mit unvermeidlichen Rückschlägen. Irgendwann in Ihrem Leben werden Sie einen großen Einbruch haben. Sie könnten im Job versagen oder bei Ihrer Familie, eine geliebte Person verlieren, einen schweren Unfall erleiden, krank werden oder feststellen, dass das Leben, das Sie sich vorgestellt haben, für immer außer Reichweite ist. Es gibt unterschiedlichste Möglichkeiten dafür, wie etwas Sie erwischen könnte. In solchen Zeiten werden Sie Schmerzen haben und vielleicht glauben, dass Sie nicht stark genug sind, um weiterzumachen. Doch Sie werden das fast immer schaffen. Ihr letztlicher Erfolg hängt davon ab, dass Ihnen diese Tatsache bewusst wird, auch wenn es Ihnen in diesem Moment anders vorkommen mag.

Dies ist der Grund dafür, dass viele Menschen, die anfangs verheerend scheinende Rückschläge erlitten haben, wieder so glücklich sind wie zuvor (oder noch glücklicher), nachdem sie sich mit Erfolg an die Rückschläge angepasst haben. Die Qualität Ihres Lebens wird von den Entscheidungen abhängen, die Sie in diesen schmerzlichen Momenten treffen. Je schneller Sie sich richtig anpassen, desto besser.
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 Unabhängig davon, was Sie vom Leben wollen, wird Ihre Fähigkeit, sich anzupassen und den Prozess der persönlichen Evolution schnell und effizient genug zu durchlaufen, über Ihren Erfolg und Ihr Glück bestimmen. Wenn Sie gut darin sind, können Sie Ihre psychologische Reaktion so verändern, dass früher Schmerzliches zu etwas wird, nach dem Sie sich sehnen.


1.8
 Konsequenzen zweiter und dritter Ordnung berücksichtigen


Nach meiner Erkenntnis, dass die Natur mit Blick auf die Konsequenzen einer höheren Ebene optimiert, wurde mir klar, dass Menschen, die Konsequenzen erster Ordnung zu stark gewichten und solche zweiter und dritter Ordnung ignorieren, nur selten ihre Ziele erreichen. Der Grund dafür ist, dass Konsequenzen erster Ordnung 
oft das Gegenteil von dem verlangen, was Konsequenzen zweiter Ordnung erfordern, und das führt zu großen Fehlern bei Entscheidungen. Zum Beispiel werden beim Sport die Konsequenzen erster Ordnung (Schmerzen und Zeitaufwand) oft nicht als wünschenswert angesehen, die Konsequenzen zweiter Ordnung (bessere Gesundheit und attraktivere Erscheinung) hingegen sehr wohl. Ähnlich ist gut schmeckendes Essen oft schlecht für die Gesundheit und umgekehrt.

Ziemlich häufig sind die Konsequenzen erster Ordnung die Versuchungen, die uns das kosten, was wir wirklich anstreben, und manchmal sind sie die Hürden, die uns im Weg stehen. Fast ist es so, als würde uns die Natur aussortieren, indem sie uns gezielt vor Wahlmöglichkeiten stellt, bei denen es beide Arten von Konsequenzen gibt, und indem sie diejenigen bestraft, die ihre Entscheidung allein auf der Grundlage der Konsequenzen erster Ordnung treffen.

Im Gegensatz dazu halten sich Menschen, die das wählen, was sie wirklich anstreben, von den Versuchungen fern und überwinden die Schmerzen, die sie von ihrem Ziel abhalten. Dadurch wird viel wahrscheinlicher, dass sie ein erfolgreiches Leben führen werden.


1.9
 Verantwortung für die Ergebnisse übernehmen


Meistens stellt Sie das Leben vor so viele Entscheidungen und gibt Ihnen so viele Gelegenheiten, sich nach Fehlern zu erholen, dass Sie ein tolles Leben führen können, wenn Sie richtig mit diesen Entscheidungen und Fehlern umgehen. Natürlich wird die Qualität unseres Lebens manchmal erheblich von Faktoren außerhalb unserer Kontrolle beeinflusst: die Umstände, in die wir geboren werden, Unfälle und Krankheiten und so weiter. Doch in den meisten Fällen lassen sich mit dem richtigen Ansatz auch die schlimmsten Umstände verbessern. Beispielsweise schlug ein Freund von mir beim Sprung in einen Swimmingpool mit dem Kopf auf und ist seitdem Tetraplegiker. Aber er ging gut mit der Situation um und 
wurde so glücklich wie jeder andere, denn es gibt viele Wege zum Glück.

Worauf ich hinauswill: Egal, welche Umstände das Leben Ihnen bringt, Sie werden eher Erfolg haben und Glück finden, wenn Sie die Verantwortung dafür übernehmen, gute Entscheidungen zu treffen, statt sich über Dinge zu beklagen, die außerhalb Ihrer Kontrolle liegen. Psychologen sprechen in diesem Zusammenhang davon, eine »internale Kontrollüberzeugung« zu haben, und Studien zeigen durchweg, dass Menschen, die darüber verfügen, mehr erreichen als andere.

Machen Sie sich also keine Gedanken darüber, ob Ihnen eine Situation gefällt oder nicht. Das Leben interessiert sich einen Dreck dafür, was Ihnen gefällt. Es ist an Ihnen, das, was Sie anstreben, mit dem zu verbinden, was Sie tun müssen, um es zu bekommen, und dann den Mut aufzubringen, das umzusetzen. Im nächsten Kapitel werde ich Ihnen den Fünf-Schritte-Prozess vorstellen, der mir dabei geholfen hat, über die Realität zu lernen und mich weiterzuentwickeln.


1.10
 Die Maschine von einer höheren Ebene aus betrachten


Bei unserer einzigartigen menschlichen Fähigkeit, uns gedanklich auf eine höhere Ebene zu begeben, geht es nicht nur um das Verstehen der Realität und der ihr zugrunde liegenden Ursache-Wirkungs-Beziehungen. Es geht auch darum, eine Beobachterposition in Bezug auf sich selbst und die Menschen im eigenen Umfeld einzunehmen. Ich bezeichne dies als die Fähigkeit, sich über die eigenen Umstände und die anderer zu erheben und sie objektiv von oben zu betrachten. Dieses »Denken auf höherer Ebene« versetzt Sie in die Lage, die in Ihrem Leben relevanten Ursache-Wirkungs-Beziehungen zu untersuchen, zu beeinflussen und sich zunutze zu machen, um die von Ihnen angestrebten Ergebnisse zu bekommen.


a.
 Sich selbst als Maschine innerhalb einer Maschine verstehen 
und erkennen, dass Sie die Fähigkeit haben, Ihre Maschine so zu verändern, dass sie bessere Ergebnisse produziert.
 Sie haben Ihre eigenen Ziele. Die Art und Weise, wie Sie vorgehen, um Ihre eigenen Ziele zu erreichen, möchte ich als Ihre Maschine bezeichnen. Sie besteht aus einer Konstruktion (den Dingen, die erledigt werden müssen) und den Menschen (die Dinge erledigen, die erledigt werden müssen). Zu diesen Menschen zählen Sie selbst und diejenigen, die Ihnen helfen. Stellen Sie sich zum Beispiel vor, Ihr Ziel sei ein militärisches: einen Hügel von einem Feind erobern. Ihre Konstruktion für die »Maschine« dafür könnte zwei Späher enthalten, zwei Scharfschützen, vier Infanteristen, und so weiter. Die richtige Konstruktion ist zwar entscheidend, aber erst die halbe Miete. Ebenso wichtig ist es, die richtigen Menschen für jede der Positionen vorzusehen. Um ihre Aufgaben gut zu erledigen, brauchen sie unterschiedliche Qualitäten – die Späher müssen schnell laufen und die Scharfschützen gut zielen können, denn nur dann produziert die Maschine die Ergebnisse, die Sie anstreben.


b.
 Indem Sie Ihre Ergebnisse mit Ihren Zielen vergleichen, können Sie herausfinden, wie Sie Ihre Maschine modifizieren sollten.
 Dieser Prozess von Bewertung und Verbesserung entspricht exakt dem evolutionären Prozess, den ich weiter oben beschrieben habe. Er bedeutet, dass Sie sich ansehen, wie Sie die Konstruktion oder die Menschen verbessern oder verändern könnten, um Ihre Ziele zu erreichen. Schematisch ist dieser Prozess eine Rückkoppelungsschleife, wie sie die Grafik auf Seite 186 abbildet.


c.
 Zwischen sich selbst als Konstrukteur der Maschine und als Arbeiter mit der Maschine unterscheiden.
 Mit am schwierigsten für Menschen ist eine objektive Betrachtung ihrer selbst im Rahmen ihrer Umstände (also ihrer Maschine), sodass sie als Konstrukteur und Manager ihrer Maschine auftreten können. Die meisten Menschen bleiben in der Perspektive des Arbeiters innerhalb der Maschine. Wenn Sie die Unterschiede zwischen diesen beiden Rollen und die Tatsache anerkennen, dass es viel mehr darauf ankommt, dass Sie ein guter Konstrukteur/Manager Ihres Lebens sind als ein guter Arbeiter darin, dann sind Sie auf dem richtigen Weg. Um 
erfolgreich zu sein, muss der »Konstrukteur/Manager in Ihnen« einen objektiven Blick darauf haben, wie der »Arbeiter in Ihnen« wirklich ist; der Manager darf nicht stärker an den Arbeiter glauben, als dieser wirklich verdient, oder ihm Aufgaben übertragen, für die er nicht geeignet ist. Doch statt diese strategische Perspektive einzunehmen, gehen die meisten Menschen emotional und auf den Moment bezogen vor. Ihr Leben ist eine Serie von nicht gesteuerten emotionalen Erfahrungen, bei der eine Sache auf die andere folgt. Wenn Sie auf Ihr Leben zurückblicken und das Gefühl haben wollen, dass Sie erreicht haben, was Sie wollten, müssen Sie es anders angehen.
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d.
 Der größte Fehler, den die meisten Menschen machen, besteht darin, sich selbst und andere nicht objektiv zu sehen; dies führt 
dazu, dass sie immer wieder auf ihre eigenen Schwächen und die von anderen stoßen.
 Wer zu diesem Fehler neigt, wird scheitern, weil er hartnäckig in seinem eigenen Kopf feststeckt. Wenn Menschen es schaffen, einen Ausweg aus dieser Lage zu finden, können sie ihr volles Potenzial nutzen.

Dies ist der Grund dafür, dass Denken auf einer höheren Ebene unverzichtbar für den Erfolg ist.


e.
 Erfolgreich sind die Menschen, die über sich selbst hinausblicken, sodass sie Dinge objektiv betrachten und auf sie Einfluss nehmen können, um Wandel zu gestalten.
 Diese Menschen können die Perspektiven von anderen einnehmen, statt in ihrem eigenen Kopf mit ihren eigenen Verzerrungen gefangen zu sein. Sie sind in der Lage, objektiv zu betrachten, wie sie sind, was ihre Stärken und Schwächen sind und wie andere sind, um diese Menschen auf die richtigen Positionen für das Erreichen ihrer Ziele zu stellen. Wenn Sie verstehen, wie das funktioniert, werden Sie erkennen, dass es fast nichts gibt, was Sie nicht erreichen können. Sie werden lediglich lernen müssen, wie Sie sich Ihren Realitäten stellen und die volle Bandbreite Ihrer verfügbaren Ressourcen nutzen können. Wenn Sie zum Beispiel als Konstrukteur/Manager feststellen, dass Sie als Arbeiter etwas nicht gut beherrschen, dann müssen Sie sich als Arbeiter rauswerfen und einen guten Ersatz finden, während Sie die Rolle als Konstrukteur/Manager Ihres eigenen Lebens beibehalten. Sie sollten sich nicht ärgern, wenn Sie feststellen, dass Sie schlecht in etwas sind – freuen Sie sich lieber, dass Sie es bemerkt haben. Denn das zu wissen und damit umzugehen, wird die Chancen dafür erhöhen, dass Sie bekommen, was Sie anstreben.

Wenn Sie enttäuscht sind, weil Sie nicht in allem selbst der Beste sein können, sind Sie schrecklich naiv. Niemand kann alles gut können. Hätten Sie Albert Einstein gern in Ihrer Basketballmannschaft gehabt? Wenn er es nicht schafft, gut zu dribbeln und zu werfen, würden Sie dann schlecht von ihm denken? Sollte er sich gedemütigt fühlen? Denken Sie an all die Gebiete, auf denen Einstein inkompetent war, und daran, wie hart er selbst in den Bereichen arbeiten musste, in denen er weltweit herausragte.

Zu sehen, wie Menschen kämpfen, und Menschen zusehen zu lassen, wie man selbst kämpft, kann alle möglichen egogetriebenen Emotionen wie Mitgefühl, Mitleid, Scham, Wut oder Verteidigung hervorrufen. Sie müssen über all das hinwegkommen und aufhören, Kämpfen als etwas Negatives anzusehen. Die meisten der größten Chancen im Leben entstehen aus Momenten des Kampfes. Es ist an Ihnen, das Meiste aus diesen Prüfungen für Kreativität und Charakter herauszuholen.

Wenn Sie Bekanntschaft mit Ihren Schwächen machen, haben Sie vier Möglichkeiten:


	
Sie können sie verleugnen (wie es die meisten Menschen tun).



	
Sie können sie akzeptieren und an ihnen arbeiten, um zu versuchen, Stärken daraus zu machen (was funktionieren kann oder auch nicht, abhängig von Ihrer Fähigkeit, sich zu verändern).



	
Sie können Ihre Schwächen akzeptieren und Wege um sie herum finden.



	
Sie können verändern, was Sie anstreben.





Welchen Weg Sie wählen, wird von entscheidender Bedeutung für die Richtung Ihres Lebens sein. Der schlechteste Weg, den Sie nehmen können, ist der erste. Verleugnung wird nur dazu führen, dass Sie ständig auf Ihre Schwächen stoßen, Schmerzen haben und nirgendwohin kommen. Der zweite – Schwächen akzeptieren und versuchen, Stärken daraus zu machen – ist wahrscheinlich der beste Weg, wenn er funktioniert. In manchen Dingen aber werden Sie nie gut sein, und sich zu verändern, kostet viel Zeit und Mühe. Der beste Einzelhinweis dazu, ob Sie diesen Weg verfolgen sollten, liegt darin, ob das, was Sie versuchen, zu Ihrer Natur passt (also Ihren natürlichen Fähigkeiten). Der dritte Weg – Ihre Schwächen akzeptieren und versuchen, Wege um sie herum zu finden – ist der einfachste und üblicherweise gangbarste Weg, und trotzdem wird er am seltensten genommen. Der vierte Weg, zu verändern, was man anstrebt, ist ebenfalls ein guter Weg. Allerdings erfordert er auf Ihrer Seite die Flexibilität, vorgefasste Meinungen von früher hinter sich 
zu lassen und die gute Übereinstimmung zu genießen, wenn sie gefunden ist.


f.
 Andere Menschen, die in Bereichen stark sind, in denen Sie Schwächen haben, um Hilfe zu bitten, ist eine hervorragende Fähigkeit, die Sie auf jeden Fall entwickeln sollten, denn Sie wird Ihnen dabei helfen, Schutzgitter aufzubauen, die verhindern, dass Sie etwas machen, das Sie nicht machen sollten.
 Alle erfolgreichen Menschen sind gut darin.


g.
 Weil es schwierig ist, sich selbst objektiv zu betrachten, müssen Sie sich auf die Aussagen von anderen und das ganze Indizienbündel verlassen.
 Ich weiß, dass mein eigenes Leben sowohl voller Fehler als auch voll mit hervorragendem Feedback gewesen ist. Nur indem ich auf dieses Bündel von Indizien von einer höheren Ebene aus herabblickte, war ich in der Lage, meine Fehler zu überwinden und das zu verfolgen, was ich wollte. Denn obwohl ich das schon sehr lange praktiziere, weiß ich, dass ich mich immer noch nicht objektiv selbst betrachten kann, und aus diesem Grund verlasse ich mich weiterhin so sehr auf den Input von anderen.


h.
 Wenn Sie aufgeschlossen genug und entschlossen sind, können Sie fast alles bekommen, was Sie wollen.
 Ich möchte Sie ganz bestimmt nicht davon abbringen, anzustreben, was auch immer Sie anstreben. Aber ich möchte Sie dazu drängen, darüber nachzudenken, ob das, was Sie anstreben, zu Ihrer Natur passt. Egal was Ihre Natur ist, es gibt viele Wege, die zu Ihnen passen werden, also fixieren Sie sich nicht nur auf einen davon. Sollte ein bestimmter Weg versperrt sein, müssen Sie nichts weiter tun, als einen anderen guten Weg zu finden, der zu dem passt, wie Sie sind (in Kapitel 4, »Verstehen, dass Menschen unterschiedlich verschaltet sind«, werden Sie viel darüber erfahren, wie Sie das herausfinden können).

Aber den meisten Menschen fehlt es an dem Mut, sich ihren eigenen Schwächen zu stellen und die schwierigen Entscheidungen zu treffen, die dieser Prozess erfordert. Letztlich läuft er auf die folgenden fünf Entscheidungen hinaus:


	
Verwechseln Sie nicht das, was Sie wahrhaben wollen, mit dem, was wirklich wahr ist.



	
Kümmern Sie sich nicht darum, einen guten Eindruck zu hinterlassen – denken Sie stattdessen an das Erreichen Ihrer Ziele.



	
Geben Sie Konsequenzen erster Ordnung gegenüber solcher zweiter und dritter Ordnung kein zu hohes Gewicht.



	
Lassen Sie Schmerzen dem Fortschritt nicht im Weg stehen.



	
Geben Sie für schlechte Ergebnisse niemandem die Schuld außer sich selbst.







SCHLECHT



»Harten Realitäten« aus dem Weg gehen.





GUT


»Harten Realitäten« ins Auge blicken.




SCHLECHT



Sich darum kümmern, einen guten Eindruck zu hinterlassen.





GUT


Sich darum kümmern, das Ziel zu erreichen.




SCHLECHT



Entscheidungen auf der Grundlage von Konsequenzen erster Ordnung treffen.





GUT


Entscheidungen auf der Grundlage von Konsequenzen erster, zweiter und dritter Ordnung treffen.




SCHLECHT



Zulassen, dass Schmerzen dem Fortschritt im Weg stehen.





GUT


Verstehen, wie man mit Schmerzen umgehen kann, um Fortschritt zu erreichen.




SCHLECHT



Sich und andere nicht in die Verantwortung nehmen.





GUT


Sich und andere in die Verantwortung nehmen.
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Den Fünf-Schritte-Prozess nutzen, um vom Leben zu bekommen, was Sie wollen





F


ür mich spielt sich der Prozess der persönlichen Evolution – der Kreislauf, den ich im vorigen Kapitel beschrieben habe – in fünf Schritten ab. Wenn Sie diese fünf Dinge gut beherrschen, werden Sie fast mit Sicherheit Erfolg haben. Hier sind sie kurz zusammengefasst:


	
Klare Ziele haben.



	
Probleme, die dem Erreichen dieser Ziele im Weg stehen, identifizieren und nicht tolerieren.



	
Die Probleme präzise diagnostizieren, um ihre Ursachen zu erkennen.



	
Pläne entwerfen, mit denen sie sich überwinden lassen.



	
Tun, was nötig ist, um mit diesen Plänen zu Ergebnissen zu kommen.





Zusammen ergeben diese fünf Schritte einen Kreislauf, wie ihn die Abbildung zeigt. Schauen wir uns diesen Prozess etwas detaillierter an.

Als Erstes müssen Sie wählen, was Sie anstreben – Ihre Ziele
. Die Entscheidung über Ihre Ziele wird über ihre Richtung bestimmen. Wenn Sie sich auf den Weg zu Ihren Zielen machen, werden Sie auf Probleme
 stoßen. Manche dieser Probleme werden Sie mit Ihren eigenen Schwächen konfrontieren. Wie Sie auf den Schmerz reagieren, den das verursacht, ist Ihre Entscheidung. Wenn Sie Ihre Ziele erreichen wollen, müssen Sie ruhig und analytisch sein. Auf diese Weise können Sie Ihre Probleme präzise diagnostizieren
, einen Plan entwerfen
, wie Sie die Probleme überwinden, und dann tun
, was nötig ist, um zu Ergebnissen zu kommen. Dann schauen Sie sich die neu gewonnenen Ergebnisse an, die Sie erreicht haben, und durchlaufen den Prozess von Neuem. Um sich rasch weiterzuentwickeln, müssen Sie das schnell und kontinuierlich tun und sich immer größere Ziele setzen.

Um erfolgreich zu sein, müssen Sie alle fünf Schritte gut beherrschen, und Sie müssen sie einen nach dem anderen und in der richtigen Reihenfolge machen. Wenn Sie zum Beispiel Ziele 
definieren, tun Sie nichts anderes. Denken Sie dabei nicht daran, wie Sie sie erreichen oder was Sie tun werden, wenn etwas schiefläuft. Wenn Sie Probleme diagnostizieren, denken Sie nicht daran, wie Sie sie lösen werden – diagnostizieren Sie nur. Eine unklare Trennung zwischen den Schritten führt zu suboptimalen Ergebnissen, weil sie das Aufdecken echter Probleme behindert. Der Prozess verläuft schrittweise: Wenn Sie jeden Schritt sorgfältig machen, verschaffen Sie sich die Informationen, die Sie brauchen, um den nächsten Schritt gut zu machen.

Wesentlich dabei ist, dass Sie den Prozess mit klarem Kopf und rational angehen. Sie müssen sich von einer höheren Ebene aus selbst betrachten und gnadenlos ehrlich sein. Wenn Ihre Emotionen die Oberhand gewinnen, treten Sie einen Schritt zurück und nehmen Sie sich Zeit, bis Sie wieder klar nachdenken können. Bitten Sie, wenn nötig, ruhige, überlegte Menschen um Unterstützung.

Um sich dabei zu helfen, konzentriert und effektiv zu bleiben, können Sie so tun, als sei Ihr Leben eine Kampfkunst oder ein Spiel, in dem es darum geht, eine Herausforderung zu meistern und ein Ziel zu erreichen. Wenn Sie die Regeln akzeptieren, gewöhnen Sie sich an das Unbehagen, das durch die ständige Frustration entsteht. Sie werden nie alles perfekt beherrschen: Fehler sind unvermeidlich, und es ist wichtig, diese Tatsache des Lebens zu verstehen und anzuerkennen. Die gute Nachricht ist, dass Sie aus jedem Fehler, den Sie machen, etwas lernen können – das Lernen hört niemals auf. Bald schon werden Sie feststellen, dass Ausreden wie »Das ist nicht einfach.« oder »Das erscheint mir nicht fair.« oder sogar »Ich kann das nicht.« keinen Wert haben und dass es sich lohnt, durchzuhalten.

[image: ]


Was also ist, wenn Sie nicht über alle Fähigkeiten verfügen, die Sie für den Erfolg brauchen? Machen Sie sich keine Sorgen deswegen, denn das ist bei jedem so. Sie müssen lediglich wissen, wann Sie diese Fähigkeiten brauchen und wo Sie zu bekommen sind. Mit etwas Übung werden Sie dieses Spiel irgendwann mit einer ruhigen, unbeirrbaren Konzentriertheit spielen, auch wenn Sie mit Widrigkeiten konfrontiert sind.

Schauen wir uns jetzt die Herangehensweise für jeden der fünf Schritte einzeln an.


2.1
 Klare Ziele haben



a.
 Priorisieren: Sie können zwar fast alles haben, was Sie wollen, aber nicht alles gleichzeitig.
 Das Leben ist wie ein riesiges Büfett mit mehr Leckereien, als Sie jemals zu probieren hoffen können. Sich 
für ein Ziel zu entscheiden, bedeutet oft, auf bestimmte Dinge, die man will, zu verzichten, um Dinge zu bekommen, die man noch mehr will oder braucht. Manche Menschen scheitern an diesem Punkt, noch bevor sie richtig angefangen haben. Weil sie Angst haben, zugunsten einer besseren Alternative auf eine Option zu verzichten, versuchen sie, zu viele Ziele auf einmal zu verfolgen, und erreichen dann nur wenige oder keines davon. Lassen Sie sich nicht entmutigen und lassen Sie sich von all den Wahlmöglichkeiten nicht lähmen. Sie können viel mehr bekommen, als Sie brauchen, um glücklich zu sein. Treffen Sie Ihre Entscheidung und machen Sie dann damit weiter.


b.
 Ziele nicht mit Wünschen verwechseln.
 Ein richtiges Ziel ist etwas, das Sie wirklich erreichen müssen. Wünsche dagegen sind Dinge, die Sie wollen und die Sie davon abhalten können, Ihre Ziele zu erreichen. Üblicherweise handelt es sich bei Wünschen um Konsequenzen erster Ordnung. Zum Beispiel könnte Ihr Ziel körperliche Fitness und Ihr Wunsch leckeres Essen sein, das aber ungesund ist. Verstehen Sie mich nicht falsch: Wenn Sie ein Couch-Potato sein wollen, habe ich kein Problem damit. Sie können als Ziel anstreben, was auch immer Sie wollen. Aber wenn Sie kein Couch-Potato sein wollen, dann sollten Sie die Tüte Chips lieber gar nicht erst aufmachen.


c.
 Entscheiden, was Sie im Leben wirklich wollen, indem Sie Ihre Ziele mit Ihren Wünschen abgleichen.
 Nehmen wir zum Beispiel Leidenschaft. Ohne Leidenschaft wäre das Leben langweilig – Sie würden ohne sie nicht leben wollen. Entscheidend aber ist, was Sie mit Ihrer Leidenschaft anfangen. Lassen Sie zu, dass Sie Besitz von Ihnen ergreift und Sie zu irrationalen Handlungen treibt, oder nutzen Sie sie als Motivation und Antrieb, während Sie Ihre wahren Ziele verfolgen? Erfüllung bringen Ihnen letztlich die Dinge, die sich auf beiden Ebenen richtig anfühlen, also sowohl als Wünsche als auch als Ziele.


d.
 Das Drumherum des Erfolgs nicht mit dem Erfolg selbst verwechseln.
 Orientierung an Leistung ist wichtig. Aber Menschen, 
die sich für ein 1200 Dollar teures Paar Schuhe oder ein schickes Auto begeistern, sind nur sehr selten glücklich, denn sie wissen nicht, was sie wirklich wollen, und sie wissen damit auch nicht, was sie zufrieden machen wird.


e.
 Niemals ein Ziel ausschließen, weil es Ihnen unerreichbar erscheint.
 Seien Sie wagemutig. Es gibt immer einen bestmöglichen Weg. Ihre Aufgabe ist, ihn zu finden und den Mut zu haben, ihn zu gehen. Was Sie für erreichbar halten, ist bloß abhängig von dem, was Sie im Augenblick wissen. Wenn Sie Ihre Reise begonnen haben, werden Sie viel dazulernen, vor allem wenn Sie sich mit anderen abstimmen – dann werden sich Wege auftun, die zuvor nicht erkennbar waren. Natürlich gibt es Unmögliches oder beinahe Unmögliches, etwa das Ziel, Center in einem professionellen Basketballteam zu werden, wenn man klein gewachsen ist, oder mit 70 Jahren einen 1500-Meter-Lauf in vier Minuten zu absolvieren.


f.
 Daran denken, dass große Erwartungen große Fähigkeiten entstehen lassen.
 Wenn Sie Ihre Ziele auf das begrenzen, von dem Sie wissen
, dass Sie es erreichen können, legen Sie die Latte zu niedrig.


g.
 Fast nichts kann Sie vom Erfolg abhalten, wenn Sie über a) Flexibilität und b) Eigenverantwortung verfügen.
 Flexibilität versetzt Sie in die Lage, zu akzeptieren, was die Realität (oder kundige Menschen) Ihnen beibringt. Eigenverantwortung ist wesentlich, weil Sie, wenn Sie wirklich glauben, dass Sie selbst dafür verantwortlich sind, wenn Sie ein Ziel nicht erreichen, diesen Misserfolg als Zeichen dafür verstehen, dass Sie nicht kreativ oder flexibel oder entschlossen genug waren, um alles Nötige zu tun. Und dann werden Sie umso motivierter sein, den Weg zu finden.


h.
 Zu wissen, wie Sie richtig mit Ihren Rückschlägen umgehen, ist ebenso wichtig, wie zu wissen, wie Sie weiterkommen.
 Manchmal wissen Sie, dass Sie einen Wasserfall herunterstürzen werden, und es gibt keine Möglichkeit, das zu verhindern. Das Leben wird Ihnen solche Herausforderungen präsentieren, und manche 
davon werden zu ihrer Zeit verheerend sein. In schlechten Zeiten könnte Ihr Ziel sein, das zu behalten, was Sie haben, Ihren Verlust zu minimieren oder schlicht damit zurechtzukommen, dass der Verlust unwiderruflich ist. Ihre Mission ist, stets die bestmöglichen Entscheidungen zu treffen, im Wissen, dass Sie dafür belohnt werden.


2.2
 Probleme identifizieren und nicht tolerieren



a.
 Schmerzhafte Probleme als offensichtliche Möglichkeiten zur Verbesserung betrachten.
 Es wird zunächst zwar nicht diesen Anschein haben, aber jedes einzelne Problem, auf das Sie treffen, ist eine Chance. Aus diesem Grund ist es von wesentlicher Bedeutung, dass Sie die Probleme an die Oberfläche holen. Die meisten Menschen machen das nicht gern, vor allem, wenn es ihre eigenen Schwächen zeigt oder die einer Person, die ihnen am Herzen liegt. Aber erfolgreiche Menschen wissen, dass sie keine andere Wahl haben.


b.
 Nicht die Konfrontation mit Problemen vermeiden, weil diese auf harten, unangenehmen Realitäten beruhen.
 Über schwierig zu lösende Probleme nachzudenken, mag Ihnen Angst machen. Noch mehr Angst aber sollte es Ihnen machen, nicht darüber nachzudenken (also auch nicht damit umzugehen). Wenn ein Problem auf eigenem Mangel an Talent oder Kompetenz beruht, empfinden die meisten Menschen Scham. Überwinden Sie das. Ich kann das gar nicht genug betonen: Ihre Schwächen einzuräumen, ist nicht das Gleiche, wie vor ihnen zu kapitulieren, sondern es ist der erste Schritt dazu, sie zu überwinden. Die Schmerzen, die Sie dabei empfinden, sind »Wachstumsschmerzen«, die Ihren Charakter auf die Probe stellen und Sie belohnen werden, wenn Sie durchhalten.


c.
 Beim Identifizieren von Problemen konkret sein.
 Sie müssen präzise sein, denn für unterschiedliche Probleme gibt es unterschiedliche Lösungen. Wenn ein Problem auf mangelnde Kompetenzen zurückzuführen ist, könnte zusätzliche Schulung oder 
Fortbildung erforderlich sein. Wenn es auf einer angeborenen Schwäche basiert, brauchen Sie vielleicht Unterstützung von einer anderen Person oder müssen die Rolle verändern, die Sie spielen. Mit anderen Worten: Wenn Sie schlecht in Buchhaltung sind, stellen Sie einen Buchhalter ein. Wenn ein Problem durch die Schwäche von jemand anderem entsteht, ersetzen Sie ihn durch jemanden, der an der richtigen Stelle stark ist. So funktioniert das eben.


d.
 Die Ursache für ein Problem nicht mit dem eigentlichen Problem verwechseln.
 »Ich bekomme nicht genügend Schlaf.« ist kein Problem: Es ist eine potenzielle Ursache (oder vielleicht die Folge) eines Problems. Um Ihr Denken klarer zu machen, sollten Sie versuchen, zunächst das schlechte Ergebnis zu identifizieren, zum Beispiel: »Meine Leistung im Job ist schwach.« Nicht genug zu schlafen, kann die Ursache für dieses Problem sein oder für etwas anderes. Aber um das herauszufinden, müssen Sie genau wissen, was das Problem ist.


e.
 Große Probleme von kleinen unterscheiden.
 Ihnen steht nur eine begrenzte Menge an Zeit und Energie zur Verfügung. Sorgen Sie dafür, dass Sie beides in die Beschäftigung mit Problemen investieren, deren Lösung die höchste Rendite verspricht. Achten Sie aber gleichzeitig darauf, dass Sie genügend Zeit für die kleinen Probleme aufwenden, um sicherzustellen, dass sie keine Symptome für größere sind.


f.
 Ein identifiziertes Problem nicht mehr tolerieren.
 Ein Problem zu tolerieren, hat dieselben Folgen, wie es erst gar nicht zu identifizieren. Ob Sie es tolerieren, weil Sie glauben, dass es nicht lösbar ist, weil es Sie nicht ausreichend interessiert, oder weil Sie nicht genug von dem aufbringen können, was Sie bräuchten, um es zu lösen: Wenn es Ihnen am Willen zum Erfolg mangelt, ist Ihre Situation aussichtslos. Sie müssen eine massive Intoleranz gegenüber allem entwickeln, was schlecht für Sie ist, unabhängig davon, wie ausgeprägt schlecht es ist.


2.3

 Probleme diagnostizieren, um ihre Ursachen zu finden



a.
 Sich vor der Entscheidung, »was zu tun ist«, auf das, »was ist«, konzentrieren.
 Ein häufiger Fehler besteht darin, innerhalb einer Nanosekunde vom Identifizieren eines schwierigen Problems zum Entwickeln einer Lösung überzugehen. Strategisches Denken erfordert sowohl Diagnosen als auch Planung. Eine gute Diagnose dauert üblicherweise zwischen fünfzehn Minuten und einer Stunde, abhängig davon, wie sorgfältig sie vorgenommen wird und wie komplex das Thema ist. Dazu muss man mit den richtigen Leuten sprechen und sich zusammen die Beweise ansehen, um die Ursachen zu identifizieren. Ähnlich wie Prinzipien manifestieren sich grundlegende Ursachen immer wieder in unterschiedlichen Situationen. Sie zu finden und mit ihnen umzugehen, zahlt sich immer und immer wieder aus.


b.
 Unmittelbare Ursachen von grundlegenden unterscheiden.
 Unmittelbare Ursachen sind üblicherweise die Handlungen (oder die ausgebliebenen Handlungen), die zu Problemen geführt haben, also werden sie mit Verben beschrieben (Ich habe den Zug verpasst, weil ich nicht in den Fahrplan geschaut habe.
). Grundursachen dagegen liegen viel tiefer und werden meist mit Adjektiven beschrieben (Ich habe nicht in den Fahrplan geschaut, weil ich vergesslich bin.
). Wirklich lösen können Sie Probleme nur, indem Sie ihre Grundursachen beseitigen, und dazu müssen Sie die Symptome von der Krankheit unterscheiden.


c.
 Anerkennen, dass man weiß, was man von einem Menschen (einschließlich sich selbst) erwarten kann, wenn man weiß, wie er ist.
 Wenn Sie sich mit Personen umgeben wollen, die die Qualitäten besitzen, die Sie brauchen, werden Sie den Widerwillen dagegen, Menschen einzuschätzen, aufgeben müssen. Das gilt auch in Bezug auf Sie selbst. Menschen finden es fast immer schwierig, ihre eigenen Fehler und Schwächen zu identifizieren und zu akzeptieren. Manchmal liegt es daran, dass sie blind dafür sind, häufiger aber 
steht ihnen ihr Ego im Weg. Ebenso wenig bereit sind wahrscheinlich Ihre Mitarbeiter, Fehler bei Ihnen aufzuzeigen, weil sie Sie nicht verletzen wollen. Aber Sie alle müssen diese Hemmung überwinden. Mehr als durch alles andere unterscheiden sich Menschen, die ihr Potenzial entfalten, von anderen durch ihre Bereitschaft, sich selbst und andere objektiv zu betrachten und die Grundursachen zu verstehen, die ihnen im Weg stehen.


2.4
 Einen Plan entwerfen



a.
 Erst rückwärtsgehen und dann vorwärts.
 Denken Sie noch einmal daran, wo Sie standen (oder was Sie getan haben) und wohin das geführt hat, und stellen Sie sich dann vor, was Sie und andere in Zukunft anders machen müssen, damit Sie Ihre Ziele erreichen.


b.
 Probleme als von einer Maschine produzierte Ergebnisse verstehen.
 Praktizieren Sie Denken auf einer höheren Ebene, indem Sie Ihre Maschine betrachten und darüber nachdenken, wie sie sich so verändern lässt, dass sie bessere Ergebnisse produziert.


c.
 Daran denken, dass es meist viele Wege zum Erreichen Ihrer Ziele gibt.
 Sie müssen nur einen finden, der funktioniert.


d.
 Ihren Plan als ein Drehbuch verstehen, in dem Sie vorgeben, wer zu welcher Zeit was tun soll.
 Skizzieren Sie den Plan zunächst einmal grob (zum Beispiel »Topleute einstellen«) und arbeiten Sie ihn dann weiter aus. Sie sollten vom Gesamtbild ausgehen und dann zu konkreten Aufgaben und geschätzten Zeitplänen kommen (zum Beispiel »in den nächsten zwei Wochen die Headhunter aussuchen, die diese Topleute finden sollen«). Unweigerlich werden dabei die praktischen Probleme in Form von Kosten, Zeit und benötigtem Personal auftauchen, und das wird dazu führen, dass Sie Ihren Plan weiter überarbeiten, bis alle Zahnräder in der Maschine reibungslos ineinandergreifen.


e.
 Den Plan aufschreiben, damit jeder ihn einsehen und Ihren Fortschritt daran messen kann.

 Dazu zählen alle feinen Details darüber, wer welche Aufgaben erledigen muss und wann. Die Aufgaben, die Geschichte dazu und die Ziele sind jeweils eigene Elemente, also bringen Sie sie nicht durcheinander oder vermischen sie. Und denken Sie daran: Die Aufgaben sind das, was die Geschichte mit Ihren Zielen verbindet.


f.
 Erkennen, dass es nicht lange dauert, einen guten Plan zu entwerfen.
 Ein Plan kann innerhalb weniger Stunden skizziert und überarbeitet werden, aber das kann auch Tage oder Wochen dauern. Jedoch ist dieser Prozess unverzichtbar, weil in ihm festgelegt wird, was Sie tun müssen, um effektiv zu sein. Zu viele Menschen machen den Fehler, dass sie so gut wie keine Zeit mit der Planung verbringen, weil sie nur an die Umsetzung denken. Aber vergessen Sie nicht: Planen kommt vor dem Machen!


2.5
 Dranbleiben bis zur Vollendung



a.
 Hervorragende Planer, die ihre Pläne nicht umsetzen, kommen nirgendwohin.
 Sie müssen dranbleiben, und das erfordert die Selbstdisziplin, Ihrem eigenen Drehbuch zu folgen. Wichtig ist, dass Sie sich an die Verbindungen zwischen Ihren Aufgaben und den Zielen, die mit ihnen erreicht werden sollen, erinnern. Wenn Sie bemerken, dass Sie das aus dem Auge verlieren, halten Sie inne und fragen Sie sich: »Warum?« Wenn Sie das Warum aus den Augen verlieren, wird das mit Sicherheit auch mit Ihren Zielen passieren.


b.
 Gute Arbeitsgewohnheiten werden enorm unterschätzt.
 Menschen, die erfolgreich dranbleiben, führen To-do-Listen mit vernünftigen Prioritäten und sorgen dafür, dass jeder Punkt in der richtigen Reihenfolge abgearbeitet wird.


c.
 Klare Kennzahlen definieren, um sicherzustellen, dass Sie Ihrem eigenen Plan folgen.
 Im Idealfall sollte jemand anderes als Sie selbst Ihren Fortschritt objektiv messen und darüber berichten. Wenn Sie Ihre Ziele nicht erreichen, ist das ein weiteres Problem, das 
diagnostiziert und gelöst werden muss. Es gibt viele erfolgreiche, kreative Menschen, die nicht gut in der Umsetzung sind. Erfolg haben sie trotzdem, weil sie symbiotische Beziehungen mit höchst zuverlässigen Erledigern eingehen.

Das ist schon alles!

Denken Sie daran, dass alle fünf Schritte auf Ihren Werten basieren. Ihre Werte bestimmen darüber, was Sie wollen, also Ihre Ziele. Behalten Sie außerdem im Kopf, dass die fünf Schritte aufeinanderfolgen. Wenn Sie einen davon beendet haben, haben Sie Informationen gesammelt, die höchstwahrscheinlich dazu führen werden, dass Sie die anderen Schritte modifizieren. Wenn Sie alle fünf erledigt haben, werden Sie mit einem neuen Ziel von vorne anfangen. Wenn der Prozess funktioniert, werden sich Ihre Ziele langsamer verändern als Ihre Pläne, die sich wiederum langsamer verändern als Ihre Aufgaben.

Ein letzter wichtiger Punkt: Sie werden gut synthetisieren und gestalten müssen. Bei den ersten drei Schritten – Ziele setzen, Probleme identifizieren und sie dann diagnostizieren – handelt es sich um Synthesen (sie dienen dazu, herauszufinden, wohin Sie gehen wollen und was wirklich passiert). Lösungen zu entwerfen und dafür zu sorgen, dass die Pläne umgesetzt werden, ist Gestalten.


2.6
 Daran denken, dass Schwächen keine Rolle spielen, wenn Sie Lösungen finden


Fast mit Sicherheit beherrschen Sie nicht all diese Schritte gleich gut, denn jeder von ihnen erfordert unterschiedliche Arten des Denkens, und fast niemand kann auf all diese Arten gut denken. Zum Beispiel muss man für die Zielsetzung (etwa bei der Frage, wie das eigene Leben aussehen soll) gut im Denken auf höheren Ebenen wie bei Visualisierung und Priorisierung sein. Um Probleme zu identifizieren und nicht zu tolerieren, müssen Sie aufmerksam sein, gut synthetisieren können und hohe Standards aufrechterhalten. Diagnosen erfordern logisches Denken, die Fähigkeit, verschiedene 
Möglichkeiten zu erkennen, und die Bereitschaft, schwierige Gespräche mit anderen zu führen. Für Planung brauchen Sie Visualisierung und Praxisnähe. Und für die Umsetzung Ihrer Pläne sind Selbstdisziplin, gute Arbeitsgewohnheiten und Ergebnisorientierung vonnöten. Kennen Sie jemanden, der all diese Qualitäten besitzt? Wahrscheinlich nicht. Trotzdem sind alle fünf Schritte für den Erfolg erforderlich. Was also tun? Zuallererst kommt es darauf an, bescheiden zu sein, sodass Sie das, was Sie brauchen, von anderen bekommen können!


Jeder hat Schwächen. Im Allgemeinen zeigen sie sich in den Mustern von Fehlern, die Menschen machen. Die eigenen Schwächen zu kennen und ihnen fest ins Auge zu blicken, ist der erste Schritt auf dem Weg zum Erfolg.


a.
 Die Muster der eigenen Fehler betrachten und identifizieren, bei welchen Schritten des Fünf-Punkte-Prozesses Sie typischerweise scheitern.
 Bitten Sie auch andere um ihre Meinung darüber, denn niemand kann vollkommen objektiv in Bezug auf sich selbst sein.


b.
 Jeder hat mindestens ein großes Thema, das seinem Erfolg im Weg steht; finden Sie Ihres und gehen Sie damit um.
 Schreiben Sie auf, was Ihr eigenes großes Thema ist (etwa das Identifizieren von Problemen, das Entwickeln von Lösungen, das Dranbleiben bis zu Ergebnissen) und warum es existiert (Ihre Emotionen übermannen Sie, Sie können sich keine geeigneten Möglichkeiten vorstellen). Wahrscheinlich haben Sie und die meisten anderen Menschen sogar mehr als nur eine bedeutende Schwäche, aber wenn Sie die eine richtig große überwinden oder umschiffen können, werden Sie Ihr Leben enorm verbessern. Wenn Sie daran arbeiten, werden Sie fast mit Sicherheit in der Lage sein, erfolgreich mit Ihrem einen großen Thema umzugehen.

Sie können das eine große Thema entweder korrigieren oder Sie können mit der Hilfe von anderen gut mit ihm umgehen. Hier führen zwei Wege zum Erfolg: 1) Sie haben das, was Sie brauchen, selbst, oder 2) Sie bekommen es von anderen. Der zweite Weg erfordert Bescheidenheit. Bescheidenheit ist wichtig, vielleicht sogar noch 
wichtiger als eigene Stärken. Am besten ist, wenn Sie über beides verfügen. Der folgende Abschnitt und die Abbildung können das verdeutlichen und werden von manchen Menschen als hilfreich empfunden.


2.7
 Die eigene kognitive Karte, die Karten von anderen und Bescheidenheit verstehen


Manche Menschen wissen von selbst, was sie tun sollten; sie verfügen über gute kognitive Karten. Vielleicht wurden sie ihnen beigebracht, vielleicht sind sie auch einfach mit einer ungewöhnlich großen Dosis gesunden Menschenverstands gesegnet. So oder so haben sie mehr Antworten in sich als andere. Ähnlich sind manche Menschen bescheidener und aufgeschlossener als andere. Bescheidenheit kann sogar noch wertvoller sein als gute kognitive Karten, wenn sie dazu führt, dass Sie bessere Antworten suchen, als Ihnen selbst einfallen würden. Am machtvollsten überhaupt ist, sowohl über Aufgeschlossenheit als auch über gute kognitive Karten zu verfügen.

Um dieses einfache Konzept zu verstehen, stellen Sie sich vor, Sie müssten auf einer Skala von 1 bis 10 bewerten, wie gut die kognitive Karte einer Person ist, also was sie weiß (y-Achse), und wie bescheiden/aufgeschlossen sie ist (x-Achse), wie es die folgende Abbildung zeigt.

Jeder Mensch beginnt im unteren linken Bereich, mit schlechten kognitiven Karten und wenig Aufgeschlossenheit, und die meisten Menschen bleiben tragisch und arrogant in dieser Position stecken. Besser werden können Sie, indem Sie entweder entlang der x-Achse für die kognitive Karte aufsteigen (indem Sie lernen, wie Sie Dinge besser machen können) oder indem Sie auf der Achse für Aufgeschlossenheit nach rechts rücken. Beides verschafft Ihnen besseres Wissen über das, was Sie tun. Wenn Sie gute kognitive Karten und wenig Aufgeschlossenheit haben, ist das in Ordnung, aber noch nicht hervorragend. Ihnen wird dann immer noch vieles entgehen, das von Wert wäre. Ähnlich werden Sie sich 
wahrscheinlich schwertun, die richtigen Menschen und Ansichten auszuwählen, denen Sie folgen sollten, wenn Sie über viel Aufgeschlossenheit, aber schlechte kognitive Karten verfügen. Wer gute kognitive Karten ebenso wie große Aufgeschlossenheit hat, wird stets die Person schlagen, die nicht mit beidem arbeiten kann.

[image: ]


Nehmen Sie sich jetzt eine Minute Zeit, um über Ihren Weg zu mehr Effektivität nachzudenken. Wo würden Sie sich selbst in der Abbildung positionieren? Fragen Sie auch andere, wo sie Sie sehen.

Wenn Sie verstanden haben, was Ihnen fehlt, und wenn Sie die 
Aufgeschlossenheit entwickelt haben, die Ihnen ermöglicht, Hilfe von anderen zu bekommen, werden Sie sehen, dass es fast nichts gibt, das Sie nicht schaffen können.

Daran scheitern die meisten Menschen die meiste Zeit über. In den nächsten Kapiteln werde ich mich damit beschäftigen, warum das so ist und wie es sich korrigieren lässt.
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Radikal aufgeschlossen sein
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ieses Kapitel ist wahrscheinlich das wichtigste in diesem Buch. Denn es erklärt, wie man die zwei Dinge überwindet, die den meisten Menschen dabei im Weg stehen, das zu bekommen, was sie vom Leben wollen. Diese Hindernisse beruhen auf der Art und Weise, wie unser Gehirn funktioniert, also ist fast jeder damit konfrontiert.


3.1
 Die eigenen Barrieren erkennen


Die zwei größten Barrieren für gute Entscheidungsfindung sind Ihr Ego und blinde Flecken. Zusammen erschweren sie es Ihnen, objektiv zu sehen, was die Wahrheit über Sie und Ihre Umstände ist, und die bestmöglichen Entscheidungen zu treffen, indem Sie optimal die Hilfe von anderen Menschen nutzen. Wenn Sie verstehen können, wie die Maschine des menschlichen Gehirns funktioniert, können Sie auch verstehen, warum es diese Barrieren gibt und wie Sie Ihr Verhalten so anpassen können, dass Sie glücklicher, effektiver und besser bei Interaktionen mit anderen werden.


a.
 Die eigene Egobarriere verstehen.
 Wenn ich von Ihrer »Ego-Barriere« spreche, dann meine ich den unbewussten Verteidigungsmechanismus, der es Ihnen schwermacht, Ihre Fehler und Schwächen zu akzeptieren. Ihre am tiefsten sitzenden Bedürfnisse und Ängste – wie das Bedürfnis nach Liebe, die Angst vor dem Verlust von Liebe, das Bedürfnis zu überleben und die Angst davor, nicht zu überleben, das Bedürfnis, wichtig zu sein, und die Angst davor, keine Rolle zu spielen – sind in primitiven Teilen Ihres Gehirns wie der Amygdala angesiedelt. In diesen Gebieten in Ihrem Schläfen- oder Temporallappen werden Emotionen verarbeitet. Weil sie für Ihr Bewusstsein nicht zugänglich sind, ist es für Sie so gut wie unmöglich, zu verstehen, was diese Emotionen wollen und wie sie Sie kontrollieren. Sie vereinfachen Dinge übermäßig und reagieren instinktiv. Sie sehnen sich nach Lob und reagieren auf Kritik wie auf einen Angriff, selbst wenn die höheren Ebenen des Gehirns wissen, dass konstruktive Kritik gut für Sie ist. Sie lassen Sie eine Defensivhaltung einnehmen, vor allem wenn es 
um die Frage geht, wie gut Sie sind.

Gleichzeitig befindet sich im Neocortex – genauer in einem Teil, der als präfrontaler Cortex bezeichnet wird – das Bewusstsein einer höheren Ebene. Er ist das am eindeutigsten menschliche Merkmal Ihres Gehirns – im Vergleich zum Rest des Gehirns ist er bei Menschen größer als bei den meisten anderen Arten. In diesem Bereich sind die bewusste Wahrnehmung der Entscheidungsfindung (die sogenannten exekutiven Funktionen) sowie die Anwendung von Logik und Argumentation angesiedelt.


b.
 Ihre zwei »Ichs« kämpfen um die Kontrolle über Sie.
 Es ist wie mit Dr. Jekyll und Mr. Hyde, nur dass sich Ihr höheres Ich des niedrigeren nicht bewusst ist. Dieser Konflikt ist universell. Wenn Sie genau darauf achten, können Sie sogar mitbekommen, wenn unterschiedliche Teile des Gehirns eines Menschen miteinander streiten. Wenn zum Beispiel jemand »wütend auf sich selbst« wird, kämpft sein präfrontaler Cortex mit seiner Amygdala (oder anderen Gehirnbereichen einer niedrigeren Ebene).
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 Wenn jemand fragt, »Warum habe ich zugelassen, dass ich den ganzen Kuchen esse?«, lautet die Antwort: »Weil das niedrigere Ich dein überlegtes, höheres Ich besiegt hat.«

Wenn Sie verstanden haben, wie a) Ihr logisches/bewusstes Ich und b) Ihr emotionales/unterbewusstes Ich miteinander kämpfen, können Sie sich vorstellen, wie es ist, wenn Ihre beiden Ichs mit anderen Menschen und deren beiden Ichs zu tun bekommen. Es ist ein Durcheinander. Die Ichs der niedrigeren Stufe sind wie Kampfhunde – sie wollen kämpfen, auch wenn die höheren Ichs Differenzen lieber friedlich beilegen wollen. Das ist sehr verwirrend, weil Sie und die Menschen, mit denen Sie zu tun haben, meist gar nicht wissen, dass es diese Bestien auf der niedrigeren Stufe überhaupt gibt, und schon gar nicht, dass sie versuchen, das Verhalten von jedem zu kontrollieren.

Schauen wir uns an, was tendenziell passiert, wenn jemand anderer Meinung ist als Sie und Sie bittet, Ihre Überlegungen zu erläutern. Weil Sie darauf programmiert sind, solche Nachfragen als Angriff zu verstehen, werden Sie wütend, obwohl es logischer wäre, 
sich für die Sichtweise der anderen Person zu interessieren, vor allem wenn sie intelligent ist. Wenn Sie in diesem Moment versuchen, Ihr Verhalten zu erklären, sind Ihre Erklärungen vollkommen sinnlos. Der Grund dafür ist, dass Ihr Ich der niedrigeren Stufe versucht, durch das Ich der höheren Stufe zu sprechen. Ihre tiefsitzenden, versteckten Motivationen haben die Kontrolle übernommen, sodass es Ihnen unmöglich ist, logisch zu erklären, was »Sie« tun.

Selbst die intelligentesten Menschen benehmen sich im Allgemeinen so, und das ist tragisch. Um effektiv zu sein, dürfen Sie nicht zulassen, dass Ihr Bedürfnis, recht zu haben, wichtiger wird als Ihr Bedürfnis, herauszufinden, was richtig ist. Wenn Sie zu stolz darauf sind, was Sie wissen oder wie gut Sie etwas können, werden Sie weniger lernen, schlechtere Entscheidungen treffen und Ihr Potenzial nicht nutzen.


c.
 Blinde Flecken als Barriere erkennen.
 Neben Ihrer Egobarriere haben auch Sie (so wie jeder andere Mensch) blinde Flecken: Bereiche, in denen Ihre Art des Denkens verhindert, dass Sie Dinge richtig sehen. So wie jeder von uns über eine unterschiedliche Bandbreite beim Hören von Frequenzen und beim Erkennen von Farben verfügt, so ist auch unsere Fähigkeit, Dinge zu sehen und zu verstehen, unterschiedlich stark ausgeprägt. Jeder von uns sieht die Welt auf seine eigene Weise. Zum Beispiel erkennen manche Menschen ganz natürlich Gesamtbilder und übersehen kleine Details, während andere automatisch Details sehen, aber nicht das Gesamtbild; manche Menschen denken linear, andere lateral, und so weiter.

Ganz natürlich ist auch, dass Menschen nicht wertschätzen können, was sie nicht sehen. Jemand, der keine Muster identifizieren und keine Synthesen bilden kann, weiß ebenso wenig, wie es ist, Muster zu identifizieren und zu synthetisieren, wie ein Farbenblinder weiß, wie es ist, Farben zu sehen. Diese Unterschiede in der Funktionsweise unseres Gehirns sind deutlich weniger offensichtlich als die in der Funktionsweise des Körpers. Farbenblinde Menschen merken irgendwann, dass sie farbenblind sind, wohingegen die meisten Menschen nie erkennen, inwiefern ihre Art zu denken sie 
blind macht. Und noch schlimmer: Wir wollen gar nicht wissen, dass wir selbst oder andere blinde Flecken haben, auch wenn jeder sie hat. Auf die psychologischen Schwächen eines Menschen hinzuweisen, ist im Allgemeinen so willkommen, als hätte man eine körperliche Schwäche angesprochen.

Wenn Sie so wie die meisten Menschen sind, haben Sie keine Ahnung von der Sichtweise anderer Menschen, und Sie sind nicht gut darin, zu verstehen, was sie denken, denn Sie sind einfach zu sehr damit beschäftigt, den anderen Ihre Sichtweise mitzuteilen. Mit anderen Worten: Sie sind nicht aufgeschlossen und nehmen zu viel an. Dieser Mangel an Aufgeschlossenheit ist schrecklich kostspielig. Er führt dazu, dass Sie alle möglichen wunderbaren Möglichkeiten und gefährlichen Bedrohungen übersehen, auf die andere Sie hinweisen könnten. Und er blockiert Kritik, die konstruktiv oder sogar lebensrettend sein kann.

Letztlich ist das Ergebnis dieser beiden Barrieren, dass bei Meinungsverschiedenheiten üblicherweise beide Seiten davon überzeugt bleiben, dass sie selbst recht haben – und oft werden sie auch noch wütend aufeinander. Das ist unlogisch und führt zu suboptimalen Entscheidungen. Denn wenn zwei Menschen zu gegensätzlichen Schlussfolgerungen gelangen, muss sich schließlich einer von ihnen irren. Sollten Sie nicht sicherstellen wollen, dass das nicht Sie sind?

Dieses Versäumnis, vom Denken anderer zu profitieren, zeigt sich nicht nur bei Meinungsverschiedenheiten, sondern immer, wenn Menschen auf Probleme stoßen und sie zu lösen versuchen. Um etwas herauszufinden, kreisen die Gedanken der meisten Leute im eigenen Kopf, statt all das wunderbare Denken zu nutzen, das ihnen zur Verfügung steht. Als Folge davon rennen sie ständig in die Richtung von dem, was sie sehen, und stoßen dabei immer wieder gegen das, für das sie blind sind, bis sie sich irgendwann anpassen. Wer sich anpasst, tut das, indem er a) seinem Gehirn beibringt, auf eine Weise zu arbeiten, die sich nicht von selbst einstellt (zum Beispiel kann eine kreative Person durch Disziplin und Praxis lernen, organisiert zu sein), b) Mechanismen zum Ausgleich einsetzt (zum Beispiel programmierte Erinnerungen) und/oder c) sich auf die Hilfe 
von anderen verlässt, die dort stark sind, wo er selbst Schwächen hat.

Unterschiede beim Denken können symbiotisch und ergänzend sein statt disruptiv. So kann die bei kreativen Menschen verbreitete laterale Denkweise dazu führen, dass sie unzuverlässig sind, während stärker linear denkende Personen zuverlässiger sind; manche Menschen sind emotional, andere eher logisch, und so weiter. Keine dieser Personen wäre in der Lage, bei irgendeinem komplexen Projekt ohne die Hilfe von anderen, die ergänzende Stärken mitbringen, Erfolg zu haben.

Nach Aristoteles ist eine Tragödie ein Umschlag von Glück in Unglück aufgrund eines verhängnisvollen Fehlers des Helden – ein Fehler, der zu einem wundervollen Ergebnis hätte führen können, wäre er korrigiert worden. Meiner Meinung nach sind diese zwei Barrieren – Ego und blinde Flecken – die fatalen Fehler, die verhindern, dass intelligente, hart arbeitende Menschen ihr Potenzial erfüllen.

Möchten Sie erfahren, wie Sie diese Barrieren überwinden können? Das können Sie – jeder kann es. Lesen Sie jetzt, wie.


3.2
 Radikale Aufgeschlossenheit praktizieren


Wenn Sie wissen, dass Sie blind sind, können Sie eine Möglichkeit finden, um zu sehen; wissen Sie dagegen nicht, dass Sie blind sind, werden Sie weiter mit Ihren Problemen kollidieren. Mit anderen Worten: Wenn Sie erkennen, dass Sie blinde Flecken haben, und wenn Sie aufgeschlossen die Möglichkeit erwägen, dass andere etwas besser sehen könnten als Sie und dass die von ihnen angesprochenen Gefahren und Chancen real sein könnten, dann werden Sie wahrscheinlich gute Entscheidungen treffen.

Radikale Aufgeschlossenheit ist motiviert von der echten Sorge, dass Sie möglicherweise nicht alle Ihre Optionen richtig erkennen. Sie steht für die Fähigkeit, unterschiedliche Standpunkte und Möglichkeiten effektiv zu erkunden, ohne sich von Ihrem Ego oder Ihren blinden Flecken aufhalten zu lassen. Sie erfordert, dass Sie 
Ihren Hang zum Rechthaben durch die Freude ersetzen, die Wahrheit zu erfahren. Radikale Aufgeschlossenheit erlaubt Ihnen, der Kontrolle durch Ihr Ich der niedrigeren Stufe zu entkommen und dafür zu sorgen, dass Ihr höheres Ich alle guten Wahlmöglichkeiten erkennt und berücksichtigt und die bestmöglichen Entscheidungen trifft. Wenn Sie diese Fähigkeit entwickeln können – und mit etwas Übung können Sie das –, werden Sie in der Lage sein, mit Ihren Realitäten effektiver umzugehen und Ihr Leben radikal zu verbessern.

Die meisten Menschen verstehen nicht, was es bedeutet, aufgeschlossen zu sein. Sie beschreiben Aufgeschlossenheit als »Offenheit dafür, falschzuliegen«, halten aber stur an jeder ihrer Meinungen fest und versuchen nicht, die Überlegungen hinter alternativen Standpunkten zu verstehen. Um radikal aufgeschlossen zu sein, müssen Sie:


a.
 Ehrlich glauben, dass Sie den bestmöglichen Weg vielleicht nicht kennen, und anerkennen, dass Ihre Fähigkeit zum richtigen Umgang mit »Nichtwissen« wichtiger ist als alles, was Sie wissen.
 Die meisten Menschen treffen schlechte Entscheidungen, weil sie so sicher sind, richtigzuliegen, dass sie sich selbst keine Chance geben, die vorhandenen besseren Alternativen zu sehen. Radikal aufgeschlossene Menschen dagegen wissen, dass, die richtigen Fragen zu stellen und andere intelligente Menschen nach ihrer Meinung zu fragen, ebenso wichtig ist, wie alle Antworten selbst zu haben. Sie verstehen, dass man keine hervorragende Entscheidung treffen kann, ohne eine Zeitlang in einem Zustand des »Nichtwissens« zu schweben. Der Grund dafür ist, dass im Bereich des »Nichtwissens« so viel mehr und so viel Spannenderes zu finden ist als in allem, was irgendjemand von uns schon weiß.


b.
 Anerkennen, dass Entscheidungsfindung ein zweistufiger Prozess ist: erst alle relevanten Informationen aufnehmen, dann entscheiden.
 Die meisten Menschen zögern, Informationen aufzunehmen, die nicht zu dem passen, worüber sie schon ihre Schlüsse gezogen haben. Wenn ich nach den Gründen dafür frage, lautet eine häufige Antwort: »Ich will selbst entscheiden.« Diese 
Menschen scheinen zu glauben, dass die Beschäftigung mit gegensätzlichen Meinungen auf irgendeine Weise ihre Fähigkeit gefährdet, zu entscheiden, wie sie vorgehen wollen. Nichts könnte weiter entfernt von der Wahrheit sein. Die Sichtweisen von anderen aufzunehmen, um darüber nachzudenken, verringert in keinerlei Hinsicht Ihre Freiheit, unabhängig zu denken und Ihre eigenen Entscheidungen zu treffen. Es verbreitert lediglich Ihre Perspektive.


c.
 Sich nicht darum kümmern, einen guten Eindruck zu hinterlassen, sondern sich um das eigene Ziel kümmern.
 Die meisten Menschen versuchen, zu beweisen, dass sie die Antwort haben, selbst wenn das gar nicht stimmt. Warum verhalten sie sich derart unproduktiv? In der Regel ist der Grund dafür, dass sie der sinnlosen, aber verbreiteten Ansicht anhängen, dass großartige Menschen alle Antworten kennen und keine Schwächen haben. Diese Meinung widerspricht nicht nur der Realität, sie steht auch ihrem Fortschritt im Weg. Menschen, die daran interessiert sind, die bestmöglichen Entscheidungen zu treffen, sind selten davon überzeugt, dass sie selbst die besten Antworten kennen. Sie wissen, dass sie Schwächen und blinde Flecken haben, und sie versuchen stets, mehr zu lernen, um diese zu überwinden.


d.
 Anerkennen, dass Sie ohne Aufnehmen nichts herausgeben können.
 Die meisten Menschen scheinen mehr am Herausgeben (am Mitteilen ihrer Meinung und am Produktivsein) interessiert zu sein als daran, etwas aufzunehmen (zu lernen). Das ist selbst dann ein Fehler, wenn Ihr primäres Ziel darin besteht, etwas herauszugeben. Denn was man herausgibt, wird nicht gut sein, wenn man vorher nicht auch aufgenommen hat.


e.
 Eine Zeitlang auf Beurteilungen verzichten, um die Perspektive zu bekommen, die sich durch den Blick durch die Augen von anderen ergibt – nur mit Empathie können Sie einen abweichenden Standpunkt angemessen bewerten.
 Aufgeschlossenheit bedeutet nicht, sich nach etwas zu richten, an das Sie nicht glauben. Sie bedeutet lediglich, die Überlegungen von anderen zu berücksichtigen, statt stur und unlogisch an der eigenen 
Ansicht festzuhalten. Um radikal aufgeschlossen zu sein, müssen Sie so offen für die Möglichkeit sein, dass Sie sich täuschen könnten, dass Sie andere dazu ermutigen, Sie darauf hinzuweisen.


f.
 Daran denken, dass Sie die beste Antwort überhaupt suchen, nicht nur die beste Antwort, die Sie selbst geben können.
 Die Antwort muss sich nicht in Ihrem Kopf befinden – Sie können auch außerhalb danach suchen. Wenn Sie die Dinge wirklich objektiv betrachten, müssen Sie anerkennen, dass die Wahrscheinlichkeit dafür gering ist, dass Sie immer die beste Antwort haben; und selbst wenn Sie sie kennen, können Sie nicht darauf vertrauen, dass sie wirklich die beste Antwort ist, bevor andere sie hinterfragt haben. Also ist es von unschätzbarem Wert, zu wissen, was Sie nicht wissen. Fragen Sie sich selbst: Sehe ich diese Sache nur durch meine eigenen Augen? Wenn ja, sollten Sie wissen, dass Sie ein großes Handicap haben.


g.
 Sich klar darüber sein, ob Sie argumentieren oder verstehen wollen, und überlegen, was abhängig von Ihrer eigenen Glaubwürdigkeit und der von anderen angemessener ist.
 Wenn beide Seiten gleichgestellt sind, ist es angemessen, zu argumentieren. Wenn aber eine Person eindeutig kompetenter ist als die andere, ist es besser, wenn die weniger kompetente Person die kompetentere anspricht wie ein Schüler und die kompetentere Person als Lehrer auftritt. Um das richtig zu machen, müssen Sie das Konzept der Glaubwürdigkeit verstehen. Ich definiere glaubwürdige Menschen als solche, die das, worum es geht, wiederholt und erfolgreich gemeistert haben; sie müssen eine überzeugende Geschichte mit mindestens drei solchen Erfolgen haben und ihr Vorgehen gut erklären können, wenn man sie danach fragt.

Wenn Sie anderer Ansicht sind als jemand, der bei dem Thema, um das es gerade geht, glaubwürdig (kompetent) ist – oder zumindest glaubwürdiger als Sie selbst (wie zum Beispiel bei einem Gespräch zwischen Ihnen und Ihrem Arzt) –, sollten Sie Ihrem Gegenüber erklären, dass Sie deshalb Fragen stellen, weil Sie seinen Standpunkt verstehen wollen. Umgekehrt können Sie, wenn Sie eindeutig die glaubwürdigere Person sind, den anderen höflich auf 
diesen Umstand hinweisen und vorschlagen, dass er Ihnen Fragen stellt.

All diese Strategien laufen in zwei Praktiken zusammen, die Sie meistern müssen, wenn Sie radikal aufgeschlossen werden wollen.


3.3
 Die Kunst der respektvollen, bedachten Uneinigkeit wertschätzen


Wenn zwei Menschen gegensätzlicher Ansicht sind, wird wahrscheinlich einer von ihnen falschliegen. Aus diesem Grund glaube ich, dass Sie die Kunst der respektvollen Uneinigkeit wertschätzen und erlernen sollten. Bei respektvoller Uneinigkeit besteht Ihr Ziel nicht darin, die andere Seite davon zu überzeugen, dass Sie recht haben; stattdessen geht es darum, herauszufinden, welche Ansicht richtig ist, und zu entscheiden, was zu tun ist. Bei respektvoller Uneinigkeit sind beide Seiten durch die echte Sorge motiviert, ansonsten wichtige Sichtweisen zu übersehen. Ein Austausch, bei dem Sie wirklich sehen, was die andere Person sieht, und diese wirklich sieht, was Sie sehen, ist enorm hilfreich und eine riesige Quelle für neues Potenzial – Ihre beiden Ichs der höheren Ebene versuchen dann, zur Wahrheit zu gelangen.

Sie sollten das Gespräch so angehen, dass zu erkennen ist, dass Sie nur versuchen, zu verstehen.
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 Arbeiten Sie lieber mit Fragen als mit Aussagen. Führen Sie die Diskussion in einem ruhigen, leidenschaftslosen Stil und ermutigen Sie Ihr Gegenüber, das Gleiche zu tun. Denken Sie daran: Sie streiten nicht, Sie erkunden offen, was wahr ist. Seien Sie vernünftig und gehen Sie davon aus, dass andere ebenfalls vernünftig sind. Wenn Sie ruhig, kollegial und respektvoll sind, werden Sie deutlich besser vorankommen, als wenn Sie es nicht sind. Mit etwas Übung werden Sie besser darin werden.

Ich sehe keinen Sinn darin, dass Leute bei Uneinigkeit wütend aufeinander werden, denn die meisten Meinungsverschiedenheiten sind nicht etwa bedrohlich, sondern Chancen zum Lernen. Menschen, die ihre Meinung ändern, weil sie etwas gelernt haben, 
sind die Gewinner, wohingegen diejenigen, die sich dem stur verweigern, die Verlierer sind. Das bedeutet nicht, dass Sie blind die Meinungen anderer übernehmen sollten. Sie sollten aufgeschlossen und gleichzeitig bestimmt sein: Sie sollten widersprüchliche Möglichkeiten mental zulassen und erkunden, um flexibel in die Richtung zu gehen, die auf der Grundlage von dem, was Sie erfahren, wahrscheinlich richtig ist. Manchen Menschen fällt das leicht, andere können es gar nicht. Eine gute Übung dafür ist, der Person, mit der Sie uneins sind, deren eigene Sichtweise zu beschreiben. Wenn Ihr Gegenüber sieht, dass Sie es richtig verstanden haben, dann sind Sie gut in Form. Außerdem empfehle ich, dass beide Seiten eine »Zwei Minuten«-Regel beachten, während derer keiner den anderen unterbrechen darf, sodass beide Zeit haben, alle ihre Gedanken zu formulieren.

Manche Menschen haben die Sorge, dass eine solche Vorgehensweise nur Zeit kostet. Für das Durcharbeiten von Meinungsverschiedenheiten brauchen Sie tatsächlich Zeit, aber man kann sie kaum besser investieren. Wichtig ist, dass Sie priorisieren, womit Sie Zeit verbringen und mit wem. Es gibt viele Menschen, die uneins mit Ihnen sein werden, und es könnte unproduktiv sein, sich mit jeder einzelnen abweichenden Ansicht zu beschäftigen. Aufgeschlossen gegenüber jedem zu sein, zahlt sich nicht aus. Verbringen Sie Ihre Zeit stattdessen damit, Ideen mit den glaubwürdigsten Menschen zu erkunden, zu denen Sie Zugang haben.

Wenn Sie das Gefühl haben, in einer Pattsituation zu stecken, einigen Sie sich auf eine Person, die beide Seiten respektieren, und bitten Sie sie, die Diskussion als Moderator zu unterstützen. Wirklich kontraproduktiv ist es, wenn die Gedanken über das Geschehen nur in Ihrem eigenen Kopf kreisen, doch genau dazu neigen die meisten Menschen. Ebenso ist es Zeitverschwendung, Uneinigkeit über den Punkt des abnehmenden Nutzens hinaus fortzusetzen. Wenn es dazu kommt, wechseln Sie zu einer produktiveren Methode, zu einem gegenseitigen Einvernehmen zu kommen, das nicht unbedingt eine Einigung sein muss. Beispielsweise könnten Sie sich darauf einigen, uneins zu sein.

Warum gibt es derartige respektvolle Uneinigkeit nicht häufiger? 
Weil die meisten Menschen Uneinigkeit instinktiv meiden. Wenn zum Beispiel zwei Menschen ein Restaurant besuchen, und der eine sagt, dass er das Essen mag, wird der andere eher gar nichts antworten oder »ich auch« sagen, selbst wenn das nicht stimmt. Der Widerwille dagegen, uneinig zu sein, beruht auf der falschen Interpretation von Uneinigkeit als Konflikt, für die Ihr Ich der niedrigeren Stufe verantwortlich ist. Genau darin liegt der Grund dafür, dass radikale Aufgeschlossenheit nicht einfach ist: Sie müssen sich selbst die Kunst beibringen, sich so auszutauschen, dass weder bei Ihnen noch bei anderen solche Reaktionen ausgelöst werden. Ich selbst musste das lernen, als Bob, Giselle und Dan mir damals mitteilten, ich würde Menschen heruntermachen.

Falsche Meinungen im Kopf zu haben und auf ihrer Grundlage schlechte Entscheidungen zu treffen, statt respektvolle Uneinigkeit zu praktizieren, ist eine der größten Tragödien der Menschheit. Wenn alle in der Lage wären, respektvoll und bedacht anderer Meinung zu sein, würde dies auf ganz einfache Weise eine radikal verbesserte Entscheidungsfindung auf allen Gebieten ermöglichen – in Politik, öffentlichem Sektor, Medizin, Wissenschaft, Philanthropie, persönlichen Beziehungen und mehr.


3.4
 Ihre Ansicht mit glaubwürdigen Menschen abstimmen, die bereit sind, zu widersprechen


Indem ich mehrere Experten nicht nur befrage, sondern sie auch ermutige, mit anderen Diskussionen auf der Grundlage von respektvoller, bedachter Uneinigkeit zu führen, bei denen ich zuhören und Fragen stellen kann, erhöhe ich die Wahrscheinlichkeit dafür, dass ich richtigliege, und lerne gleichzeitig viel dazu. Das gilt am stärksten dann, wenn die Experten anderer Meinung als ich oder ihre Kollegen sind. Intelligente Menschen, die respektvoll und bedacht uneinig sein können, sind die besten Lehrer, viel besser als ein Professor, der vor einer Tafel steht und doziert. Aus dem Wissen, das ich dabei sammle, ergeben sich üblicherweise Prinzipien, die ich für mögliche ähnliche Fälle in der Zukunft entwickle und 
überarbeite.

Manchmal sind Themen einfach zu komplex, als dass ich Sie in der verfügbaren Zeit verstehen könnte. Dann überlasse ich die Entscheidung anderen Menschen, die kompetenter und glaubwürdiger sind als ich. Allerdings möchte ich trotzdem ihrer respektvollen Uneinigkeit zuhören. Die meisten Menschen hingegen treffen lieber ihre eigenen Entscheidungen, auch wenn sie für die nötigen Einschätzungen gar nicht qualifiziert sind. Dadurch geben sie sich ihrem Ich der niedrigeren Stufe geschlagen.

Wenn Sie die Ansichten von glaubwürdigen Menschen abgleichen, kann das tiefgreifende Auswirkungen auf Ihr Leben haben. Für mich zum Beispiel hat es den Unterschied zwischen Leben und Tod bedeutet. Im Juni 2013 war ich für eine jährliche Untersuchung im Johns Hopkins Hospital, wo bei mir eine Vorstufe von Krebs diagnostiziert wurde, eine Erkrankung namens Barrett-Ösophagus mit schwerer Dysplasie. Dysplasie ist eine Gewebsveränderung und ein frühes Stadium der Entwicklung von Krebs, und die Wahrscheinlichkeit dafür, dass in meinem Fall daraus ein Speiseröhrenkrebs wird, ist relativ hoch – pro Jahr kommt es in ungefähr 15 Prozent der Fälle dazu. Speiseröhrenkrebs verläuft tödlich, also war die Wahrscheinlichkeit hoch, dass ich ohne Behandlung in drei bis fünf Jahren an Krebs erkranken und sterben würde. Das Standardvorgehen bei Fällen wie meinem ist, die Speiseröhre zu entfernen, was wegen einer Besonderheit meiner Erkrankung bei mir jedoch nicht infrage kam. Der Arzt riet mir, abzuwarten und zu sehen, wie sich die Situation entwickeln würde.

In den Wochen darauf begann ich, mich auf meinen irgendwann kommenden Tod vorzubereiten und dafür zu planen, während ich gleichzeitig um mein Leben kämpfte. Ich empfehle:


a.
 Für das Worst-Case-Szenario planen, um das Beste daraus zu machen.
 Ich schätzte mich glücklich, denn die Prognose gab mir genügend Zeit, um sicherzustellen, dass die Menschen, die mir am meisten am Herzen lagen, ohne mich zurechtkommen würden, und um das Leben in den mir verbleibenden Jahren zu genießen. Mir blieb noch Zeit, um meinen ersten Enkelsohn kennenzulernen, der gerade zur Welt gekommen war, aber nicht mehr so viel Zeit, um sie 
für selbstverständlich zu halten.

Aber wie Sie inzwischen wissen, höre ich nicht einfach auf das, was mir empfohlen wird – nicht einmal, wenn es die Empfehlung eines Experten ist. Stattdessen stimme ich Meinungen gern mit mehreren glaubwürdigen Menschen ab. Darum bat ich meinen persönlichen Arzt, Dr. Glazer, Kontakt mit vier anderen Experten für diese spezielle Krankheit herzustellen.

Das erste Gespräch führte ich mit der Leiterin der Thoraxchirurgie in einer großen Krebsklinik. Sie erklärte, meine Krankheit sei schnell vorangeschritten und es gebe, anders als der erste Arzt gesagt hatte, durchaus eine Operation, die mich heilen könnte. Dazu sollten meine Speiseröhre und mein Magen entfernt und meine Eingeweide mit dem kleinen Rest Speiseröhre verbunden werden, den ich noch hätte. Nach der Schätzung der Ärztin lag die Wahrscheinlichkeit dafür, dass ich bei der Operation sterben würde, bei 10 Prozent und die Gefahr für einen schlechten Verlauf bei 70 Prozent. Damit war immerhin wahrscheinlicher, dass ich überleben würde, also lohnte es sich eindeutig, ernsthaft über diese Empfehlung nachzudenken. Natürlich wollte ich, dass sie mit dem Arzt vom Johns Hopkins Hospital spricht, der die erste Diagnose gestellt und zum Abwarten geraten hatte. Also rief ich ihn sofort von ihrem Büro aus an, um zu hören, was beide zu den Ansichten des jeweils anderen sagen würden. Das öffnete mir die Augen. Als ich sie einzeln getroffen hatte, hatten mir die beiden Ärzte vollkommen unterschiedliche Dinge gesagt. Jetzt zusammen am Telefon aber versuchten sie, ihre Uneinigkeit zu minimieren und den anderen gut aussehen zu lassen – sie waren lieber professionell höflich, als die Angelegenheit wirklich auszudiskutieren, um die beste Antwort zu finden. Trotzdem waren die Unterschiede in ihren Ansichten klar, und ihnen zuzuhören, vertiefte mein eigenes Wissen.

Am nächsten Tag traf ich mich mit einem dritten Arzt, einem weltweit anerkannten Spezialisten und Forscher an einem anderen angesehenen Krankenhaus. Mein Zustand würde seiner Meinung nach im Grunde keine Probleme verursachen, solange ich alle drei Monate für eine endoskopische Untersuchung käme. Ich hatte so etwas wie Hautkrebs, erklärte er, nur innen – wenn man es 
beobachten und jedes neue Wachstum beschneiden würde, bevor es in den Blutkreislauf metastasiert, würde ich zurechtkommen. Laut diesem Arzt waren die Ergebnisse bei Patienten, die auf diese Weise behandelt werden, nicht schlechter als nach einer Entfernung der Speiseröhre. Auf den Punkt gebracht: Die Patienten starben nicht an dieser Krebsart. Das Leben ging für sie normal weiter, abgesehen von gelegentlichen Untersuchungen und Behandlungen.

Kurz zusammengefasst: Innerhalb von 48 Stunden war ich von einem wahrscheinlichen Todesurteil zu einer wahrscheinlichen Heilung gekommen, für die ich im Prinzip hätte ausgeweidet werden müssen, und dann weiter zu der einfachen und nur ein wenig unbequemen Methode, nach Auffälligkeiten Ausschau zu halten und sie zu entfernen, bevor sie Schaden anrichten. Irrte sich der letzte Arzt?

Dr. Glazer und ich trafen noch zwei weitere Weltklassespezialisten, und beide stimmten überein, dass die regelmäßigen Untersuchungen nicht schaden würden, also beschloss ich, damit zu beginnen. Für die Untersuchung wurde ein wenig Gewebe aus meiner Speiseröhre entfernt und für Tests in ein Labor geschickt. Ein paar Tage später, genau eine Woche vor meinem 64. Geburtstag, bekam ich die Ergebnisse. Sie waren ein Schock, um es sehr vorsichtig zu formulieren: Die Analyse des Gewebes zeigte, dass bei mir gar keine schwere Dysplasie vorlag.

Selbst Experten können Fehler machen. Es lohnt sich also, radikal aufgeschlossen zu sein und sich mit intelligenten Menschen abzustimmen. Hätte ich nicht auf andere Meinungen gedrängt, hätte mein Leben einen sehr anderen Verlauf genommen. Ich will damit sagen: Indem Sie sich aufgeschlossen mit glaubwürdigen Menschen abstimmen, können Sie die Wahrscheinlichkeit dafür, dass Sie die richtigen Entscheidungen treffen, signifikant erhöhen.


3.5
 Zeichen für Engstirnigkeit und Aufgeschlossenheit erkennen und beachten


Es ist leicht, eine aufgeschlossene Person von einer nicht 
aufgeschlossenen zu unterscheiden, denn ihr Verhalten ist sehr unterschiedlich. Hier sind einige Indizien, die verraten können, ob Sie und andere engstirnig sind:


	

Nicht aufgeschlossene Menschen
 mögen nicht, wenn ihre Ideen infrage gestellt werden. Sie sind meist frustriert, wenn sie eine andere Person nicht dazu bringen können, mit ihnen übereinzustimmen, statt neugierig wissen zu wollen, was die Gründe für die abweichende Meinung sind. Sie fühlen sich schlecht, wenn sie etwas falsch verstanden haben, und wollen lieber recht bekommen, als Fragen zu stellen und andere Blickweisen kennenzulernen.


Aufgeschlossene Menschen
 sind neugieriger auf die Gründe für Uneinigkeit. Sie sind nicht verärgert, wenn jemand ihnen widerspricht. Sie verstehen, dass immer die Möglichkeit besteht, dass sie sich täuschen könnten, und dass es das bisschen Zeit wert ist, das benötigt wird, um sich die Auffassung der anderen Person anzuhören und sicher sein zu können, dass sie nichts übersehen haben und keinen Fehler machen.



	

Nicht aufgeschlossene Menschen
 treffen eher Aussagen, als Fragen zu stellen. Glaubwürdigkeit gibt Ihnen zwar das Recht, unter bestimmten Umständen Aussagen zu treffen, doch wirklich aufgeschlossene Menschen einschließlich der glaubwürdigsten, die ich kenne, stellen stets viele Fragen. Nicht glaubwürdige Menschen erzählen mir oft, ihre Aussagen seien in Wirklichkeit implizite Fragen, nur eben formuliert als Aussagen mit geringer Überzeugung. Das kann manchmal stimmen, aber meiner Erfahrung nach ist es häufiger nicht so.


Aufgeschlossene Menschen
 sind ehrlich davon überzeugt, dass sie sich täuschen könnten; auch die Fragen, die sie stellen, sind ernst gemeint. Ebenso schätzen sie ihre relative Glaubwürdigkeit ein, um zu bestimmen, ob ihre primäre Rolle die eines Schülers, Lehrers oder Gleichgestellten sein sollte.



	

Nicht aufgeschlossene Menschen

 konzentrieren sich viel stärker darauf, selbst verstanden zu werden, als darauf, andere zu verstehen. Wenn jemand anderer Meinung ist als sie, gehen sie eher davon aus, nicht verstanden worden zu sein, als in Erwägung zu ziehen, dass sie vielleicht selbst die Perspektive der anderen Person nicht verstehen.


Aufgeschlossene Menschen
 fühlen sich stets aufgefordert, Dinge durch die Augen von anderen zu betrachten.



	

Nicht aufgeschlossene Menschen
 sagen Dinge wie: »Ich könnte mich täuschen, aber meine Meinung ist …« Das ist ein klassisches Indiz, das ich häufig höre. Oft handelt es sich dabei um eine oberflächliche Geste, die ihnen erlauben soll, bei ihrer Meinung zu bleiben und sich gleichzeitig selbst davon zu überzeugen, aufgeschlossen zu sein. Wenn Ihr Satz mit »Ich könnte mich täuschen …« oder »Ich bin hier nicht kompetent …« beginnt, sollten Sie wohl eine Frage statt einer Behauptung darauf folgen lassen.


Aufgeschlossene Menschen
 wissen, wann sie etwas zu sagen haben und wann sie Fragen stellen sollten.



	

Nicht aufgeschlossene Menschen
 halten andere vom Sprechen ab. Wenn der Eindruck entsteht, dass jemand in einem Gespräch nicht genügend Raum für andere lässt, kann es sein, dass er blockiert. Um das zu überwinden, kann man die bereits erwähnte »Zwei Minuten«-Regel nutzen.


Aufgeschlossene Menschen
 sind stets eher am Zuhören als am Sprechen interessiert; sie ermutigen andere, ihre Meinungen zu äußern.



	

Nicht aufgeschlossene Menschen
 tun sich schwer, zwei Gedanken gleichzeitig im Kopf zu behalten. Sie lassen zu, dass ihre eigene Ansicht die von anderen verdrängt.


Aufgeschlossene Menschen
 können die Gedanken von anderen aufnehmen, ohne ihre Fähigkeit zu verlieren, gut zu denken – sie können zwei oder mehr gegensätzliche Konzepte im Kopf behalten und zwischen ihnen hin- und 
herschalten, um ihre relativen Vorzüge zu beurteilen.



	

Nicht aufgeschlossene Menschen
 mangelt es an einem tiefen Gefühl der Bescheidenheit. Bescheidenheit beruht üblicherweise auf der Erfahrung eines Absturzes, der zu einer aufgeklärten Fokussierung darauf führt, herauszufinden, was man nicht weiß.


Aufgeschlossene Menschen
 gehen alles mit der tief verwurzelten Befürchtung an, sie könnten sich irren.





Wenn Sie gelernt haben, aufgeschlossene Menschen von nicht aufgeschlossenen zu unterscheiden, werden Sie feststellen, dass Sie sich lieber mit aufgeschlossenen umgeben wollen. Dadurch machen Sie nicht nur Ihre Entscheidungsfindung effektiver, Sie werden auch enorm viel lernen. Wenn mehrere gute Entscheider effektiv zusammenarbeiten, können sie signifikant besser sein als ein einzelner guter Entscheider allein – und selbst der beste Entscheider kann seine Entscheidungen mit der Hilfe anderer exzellenter Entscheider noch deutlich verbessern.


3.6
 Verstehen, wie Sie radikal aufgeschlossen werden können


Unabhängig davon, wie aufgeschlossen Sie schon sind, können Sie es lernen. Um Aufgeschlossenheit zu üben, sollten Sie:


a.
 Schmerz regelmäßig als Anlass für hochwertige Reflexion nutzen.
 Mentale Schmerzen entstehen oft dadurch, dass man zu sehr an einer Vorstellung festhält, wenn sie von einer anderen Person oder einem Ereignis infrage gestellt wird. Das gilt vor allem dann, wenn dabei eine Schwäche Ihrerseits eine Rolle spielt. Solche mentalen Schmerzen sind ein Hinweis darauf, dass Sie wahrscheinlich falschliegen und dass Sie auf hohem Niveau über diese Frage nachdenken müssen. Dazu sollten Sie sich zunächst beruhigen. Das kann schwierig sein: Wahrscheinlich werden Sie bemerken, wie Ihre Amygdala in Aktion tritt, weil sich Ihr Kopf oder 
Ihr Körper anspannt oder Sie ein Gefühl von Verärgerung, Wut oder Gereiztheit verspüren. Beachten Sie diese Gefühle, wenn sie in Ihnen aufkommen. Indem Sie solche Signale für fehlende Aufgeschlossenheit registrieren, können Sie sie als Hinweise zur Kontrolle Ihres Verhaltens und als Orientierung in Richtung von mehr Aufgeschlossenheit nutzen. Je öfter Sie das tun, desto stärker werden Sie.


b.
 Aufgeschlossenheit zur Gewohnheit machen.
 Das Leben, das Sie führen werden, ist ganz einfach das Ergebnis der Angewohnheiten, die Sie entwickeln. Wenn Sie Gefühle von Ärger/Frustration konsequent als Hinweise nutzen, sich zu beruhigen und einen Gang zurückzuschalten, und sich dann überlegt mit dem anstehenden Thema beschäftigen, werden Sie mit der Zeit viel seltener negative Emotionen verspüren und direkt zu den aufgeschlossenen Praktiken kommen, die ich oben beschrieben habe.

Natürlich kann dies in einer akuten Situation sehr schwierig sein, denn die Emotionen Ihres »Ichs der niedrigeren Stufe« sind mächtig. Die gute Nachricht lautet, dass so eine »Entführung der Amygdala« (»Amygdala-Hijack«)
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 nicht lange dauert. Also können Sie, wenn Sie sich in der aktuellen Situation nur schwerlich kontrollieren können, einfach etwas Zeit vergehen lassen, damit Ihr Ich der höheren Ebene Gelegenheit bekommt, auf hochwertige Weise nachzudenken. Lassen Sie sich dabei auch von anderen Menschen helfen, die Sie respektieren.


c.
 Ihre blinden Flecken kennenlernen.
 Wenn Sie nicht aufgeschlossen sind und sich eine Meinung in einem Bereich bilden, in dem Sie einen blinden Fleck haben, kann das verheerend sein. Nehmen Sie sich also etwas Zeit, um die Umstände festzuhalten, unter denen Sie konsistent schlechte Entscheidungen getroffen haben, weil Sie übersehen haben, was andere erkannten. Bitten Sie andere – vor allem Menschen, die erkannt haben, was Ihnen entgangen ist – um Unterstützung. Schreiben Sie eine Liste der Bereiche, hängen Sie sie an die Wand und starren Sie sie an. Wenn Sie jemals wieder kurz davor stehen, eine Entscheidung (vor allem eine wichtige) in einem dieser Bereiche zu treffen, ohne andere zurate zu 
ziehen, seien Sie sich im Klaren darüber, dass Sie ein großes Risiko eingehen und dass es unlogisch wäre, davon auszugehen, dass sich die von Ihnen erwarteten Ergebnisse einstellen werden.


d.
 Davon ausgehen, dass Sie wahrscheinlich voreingenommen sind, wenn eine Reihe von glaubwürdigen Menschen sagt, dass Sie etwas falsch machen, und Sie der Einzige sind, der das anders sieht.
 Seien Sie objektiv! Es kann zwar sein, dass Sie recht haben und die anderen sich irren. Aber um das Patt aufzulösen, sollten Sie von einem Kampfmodus in einen »Fragen stellen«-Modus wechseln, Ihre eigene Glaubwürdigkeit mit der der anderen Personen vergleichen und sich wenn nötig darauf verständigen, eine neutrale Partei hinzuzuziehen, die von allen Seiten respektiert wird.


e.
 Meditieren.
 Ich praktiziere transzendentale Meditation, und ich glaube, dass sie meine Aufgeschlossenheit, meine Betrachtungen auf höherer Ebene, meinen Gleichmut und meine Kreativität gestärkt hat. Sie hilft dabei, alles zu verlangsamen, sodass ich selbst mitten im Chaos ruhig agieren kann, wie ein Ninja in einem Kampf. Das heißt nicht, dass Sie meditieren müssen, um diese Perspektive zu entwickeln. Ich möchte lediglich weitergeben, dass Meditation mir geholfen hat und dass viele andere Menschen und ich selbst empfehlen, ernsthaft darüber nachzudenken, Meditation kennenzulernen.


f.
 Evidenzbasiert vorgehen und andere ermutigen, das Gleiche zu tun.
 Die meisten Menschen gehen nicht so vor, dass sie überlegt die Tatsachen betrachten und ihre Schlussfolgerungen ziehen, indem sie die Fakten objektiv abwägen. Stattdessen treffen sie ihre Entscheidungen auf der Grundlage von dem, was ihr Unterbewusstsein will, und filtern dann die Fakten so, dass sie zu diesen Wünschen passen. Es ist möglich, dass Sie sich diesen unterbewussten Prozess bewusst machen und sich selbst dabei ertappen, wenn er abläuft, oder anderen erlauben, Sie zu ertappen. Wenn Sie sich einer Entscheidung nähern, fragen Sie sich selbst: Kann ich klare Tatsachen benennen (Tatsachen, die glaubwürdige Menschen nicht bestreiten würden), die meine Ansicht 
unterstützen? Wenn nicht, gehen Sie wahrscheinlich nicht evidenzbasiert vor.


g.
 Alles tun, was in Ihrer Macht steht, um anderen zu helfen, ebenfalls aufgeschlossen zu sein.
 Ruhig und vernünftig Ihre Meinung vorzubringen, trägt dazu bei, eine animalische »Kampf oder Flucht«-Reaktion der Amygdala bei anderen zu verhindern. Seien Sie vernünftig und erwarten Sie, dass andere vernünftig sind. Bitten Sie sie, die Tatsachen zu nennen, die ihre Ansicht unterstützen. Denken Sie daran, es geht nicht um einen Streit, sondern um eine offene Suche nach der Wahrheit. Den anderen zu zeigen, dass Sie aufnehmen, was sie sagen, kann sehr hilfreich sein.


h.
 Evidenzbasierte Werkzeuge zur Entscheidungsfindung nutzen.
 Diese Prinzipien sind dazu gedacht, Ihnen dabei zu helfen, die Kontrolle über Ihr niedrigeres/animalisches Ich zu gewinnen und Ihrem besseren Ich der höheren Stufe die Verantwortung bei Entscheidungen zu übertragen.

Wie wäre es, wenn Sie den niedrigeren Teil Ihres Gehirns einfach ausstöpseln und statt seiner einen Entscheidungscomputer nutzen könnten, der Ihnen logisch abgeleitete Instruktionen gibt, so wie wir es bei unseren Geldanlagesystemen tun? Nehmen wir an, diese computerisierte Maschine zur Entscheidungsfindung hätte eine bessere Erfolgsgeschichte als Sie, weil sie mehr Logik erfasst, mehr Informationen schneller verarbeitet und Entscheidungen trifft, ohne zur Geisel von Emotionen zu werden. Würden Sie sie nutzen? Beim Umgang mit den Herausforderungen, die sich mir im Lauf meiner Karriere gestellt haben, habe ich exakt solche Werkzeuge entwickelt, und ich bin überzeugt, dass ich ohne sie nicht annähernd so erfolgreich gewesen wäre. Ich habe keinen Zweifel, dass solche Werkzeuge für »Maschinendenken« in den kommenden Jahren weitere Fortschritte machen werden und dass intelligente Entscheider lernen werden, sie in ihre Überlegungen einzubeziehen. Ich rate Ihnen dringend, sich über sie zu informieren und darüber nachzudenken, sie zu benutzen.


i.
 Wissen, wann es Zeit ist, mit dem Kämpfen aufzuhören und auf Ihren Prozess zur Entscheidungsfindung zu vertrauen.

 Dass Sie unabhängig denken und für das kämpfen, woran Sie glauben, ist wichtig. Irgendwann aber kommt ein Punkt, ab dem es klüger ist, nicht mehr für Ihre Ansicht zu kämpfen, sondern zu akzeptieren, was glaubwürdige andere Menschen für das Beste halten. Das kann extrem schwierig sein. Aber es ist intelligenter und letztlich besser für Sie, wenn Sie aufgeschlossen sind und darauf vertrauen, dass der Konsens der glaubwürdigen anderen besser ist als das, was Sie selbst glauben. Wenn Sie die Ansicht der anderen nicht verstehen können, sind Sie wahrscheinlich nur blind für ihre Art zu denken. Wenn Sie trotzdem tun, was nur Sie für das Beste halten, obwohl alle Fakten und glaubwürdigen Menschen dagegensprechen, sind Sie gefährlich arrogant. Die Wahrheit ist: Zwar schaffen es die meisten Menschen, radikal aufgeschlossen zu werden, manche aber schaffen es nie – nicht einmal, nachdem sie wiederholt große Schmerzen erlebt haben, weil sie darauf gewettet haben, dass sie richtigliegen, obwohl sie es nicht taten.
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 Menschen, die radikale Offenheit nicht lernen, erleben nicht die Metamorphose, die sie in die Lage versetzt, weitaus besser zu werden. Mir selbst musste diese Bescheidenheit mit Abstürzen beigebracht werden, vor allem durch den großen im Jahr 1982. Aufgeschlossenheit zu gewinnen, bedeutet jedoch nicht, seine Bestimmtheit aufzugeben. Tatsächlich erhöht sie die Chancen dafür, dass man richtigliegt, also sollte sie auch das eigene Selbstvertrauen stärken. Bei mir persönlich ist das seit meinem großen Absturz der Fall, und es ist der Grund dafür, dass ich seitdem mehr Erfolg mit weniger Risiko haben konnte.

Wirklich aufgeschlossen zu werden, braucht Zeit. Wie jedes echte Lernen ist auch dies vor allem eine Frage der Gewohnheit – irgendwann haben Sie es so oft praktiziert, dass es fast instinktiv wird, und Sie finden es unerträglich, anders zu sein. Wie weiter oben angemerkt, dauert dieser Prozess üblicherweise 18 Monate, was gemessen an der Dauer eines ganzen Lebens nichts ist.

[image: ]


SIND SIE BEREIT FÜR DIE HERAUSFORDERUNG?

Für mich gibt es letztlich nur eine wichtige Entscheidung im Leben: Sind Sie bereit, zu kämpfen, um herauszufinden, was wahr ist? Glauben Sie fest daran, dass es unverzichtbar für Ihr Wohlbefinden ist, die Wahrheit herauszufinden? Verspüren Sie ein echtes Bedürfnis, zu wissen, ob Sie und andere etwas falsch machen, das dem Erreichen Ihrer Ziele im Weg steht? Wenn Ihre Antwort auf eine dieser Fragen Nein lautet, müssen Sie akzeptieren, dass Sie Ihr volles Potenzial nie nutzen werden. Wenn Sie dagegen bereit sind für die Herausforderung, radikal aufgeschlossen zu werden, liegt der erste Schritt in diese Richtung darin, dass Sie sich selbst objektiv betrachten. Im nächsten Kapitel »Verstehen, dass Menschen unterschiedlich verschaltet sind« bekommen Sie Gelegenheit dazu.
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Verstehen, dass Menschen unterschiedlich verschaltet sind





W


eil unsere Gehirne unterschiedlich verschaltet sind, erleben wir alle die Realität auf unterschiedliche Weisen, von denen im Grunde jede verzerrt ist. Wir müssen das akzeptieren und damit umgehen. Wenn Sie also wissen wollen, was wahr ist und was deswegen zu tun ist, müssen Sie Ihr eigenes Gehirn verstehen.

Diese Erkenntnis hat mich dazu gebracht, mit vielen Psychologen, Psychiatern, Neurowissenschaftlern, Persönlichkeitstestern und anderen glaubwürdigen und kompetenten Leuten auf diesem Gebiet zu sprechen und viele Bücher darüber zu lesen. Wie ich dabei feststellte, ist für uns alle zwar offensichtlich, dass wir mit unterschiedlichen Stärken und Schwächen in Bereichen wie gesundem Menschenverstand, Kreativität, Gedächtnis, Fähigkeit zur Synthese, Aufmerksamkeit für Details und so weiter geboren werden; doch eine objektive Beschäftigung mit diesen Unterschieden ist sogar den meisten Wissenschaftlern unangenehm. Das allerdings macht sie kein bisschen weniger notwendig, also habe ich diese Erkundungen mehrere Jahrzehnte lang vorangetrieben.

Im Ergebnis habe ich viel gelernt, das mir geholfen hat und das, so glaube ich, auch Ihnen helfen kann. Tatsächlich würde ich meinen Erfolg ebenso sehr dem zuschreiben, was ich über das Gehirn gelernt habe, wie meinem Wissen über Ökonomie und Geldanlage. In diesem Kapitel möchte ich über einige der höchst interessanten Dinge berichten, die ich gelernt habe.

WARUM ICH MICH DER NEUROWISSENSCHAFT ZUGEWANDT HABE

Als ich zwei Jahre nach Abschluss der Business School Bridgewater gründete, musste ich zum ersten Mal in meinem Leben Menschen führen. Zuerst glaubte ich, dass ich fähige Mitarbeiter bekommen würde, indem ich intelligente Leute einstellte – zum Beispiel die besten Studenten von den besten Universitäten; doch als wirklich gut erwiesen sie sich ebenso häufig, wie das Gegenteil der Fall war. »Buch-Intelligenz« war nicht unbedingt die Art von Intelligenz, die ich brauchte.

Ich wollte mit unabhängigen Denkern zusammenarbeiten, die 
kreativ und konzeptionell sind und über viel gesunden Menschenverstand verfügen. Doch ich tat mich schwer, diese Art von Menschen zu finden, und selbst als es mir gelang, war ich erschrocken darüber, wie anders ihre Gehirne zu funktionieren schienen. Es war, als würden wir verschiedene Sprachen sprechen. Diejenigen zum Beispiel, die »konzeptionell« und unpräzise waren, sprachen die eine Sprache, und die Genauen und Gewissenhaften eine andere. Damals schrieben wir das »Kommunikationsproblemen« zu, doch die Differenzen reichten viel tiefer. Und sie waren schmerzhaft für jeden von uns, vor allem wenn wir versuchten, zusammen Großes zu erreichen.

An ein großes Analyseprojekt vor einigen Jahren – einen ambitionierten Versuch, unser globales Wissen über den Anleihenmarkt zu systematisieren – erinnere ich mich noch gut. Geleitet wurde es von Bob Prince. Konzeptionell waren wir uns einig darüber, was wir vorhatten, doch das Projekt wurde nicht zu Ergebnissen vorangetrieben. Wir trafen uns mit Bob und seinem Team, um uns auf das Ziel und den Weg dorthin zu verständigen. Doch wenn sie sich dann wieder an die Arbeit machten, erreichten sie keine Fortschritte. Das Problem war, dass konzeptionell denkende Leute, die sich in groben Zügen vorstellten, was zu tun war, davon ausgingen, dass eher gewissenhafte Leute von selbst herausfinden würden, wie das geschehen soll. Als das ausblieb, glaubten die konzeptionelleren Mitarbeiter, den gewissenhaften Kollegen mangele es an Vorstellungskraft, und die Gewissenhaften fanden die Konzeptionellen abgehoben. Und noch schlimmer: Niemand wusste, wer zu welcher Gruppe gehörte – die Gewissenhaften hielten sich für konzeptionell denkend und umgekehrt. Kurz, wir steckten fest, und jeder war der Meinung, das sei die Schuld von anderen – jeder hielt diejenigen, mit denen er im Clinch lag, für blind, stur oder einfach dumm.

Diese Meetings waren eine Qual für alle Beteiligten. Weil niemandem klar war, was er gut oder schlecht beherrschte, tat jeder Meinungen über alles kund, und es gab keine vernünftige Methode, um sie richtig einzuordnen. Wir sprachen darüber, warum die Gruppe nicht weiterkam. Dadurch erkannten wir, dass Bob für die 
verschiedenen Rollen in seinem Team Personen ausgewählt hatte, die ähnliche Stärken und Schwächen hatten wie er selbst. Dafür brauchte es Offenheit und Aufgeschlossenheit, und es war ein großer Schritt nach vorn. Doch die Diskussionen wurden nicht aufgezeichnet und nicht systematisch für angemessene Veränderungen genutzt, also machten dieselben Leute weiter dieselben Fehler, immer und immer wieder.

Ist nicht offensichtlich, dass uns unsere unterschiedlichen Arten zu denken, unsere emotionalen Reaktionen und unser Mangel an Methoden für den Umgang damit gravierend einschränken? Was also sollen wir tun? Es einfach hinnehmen?

Ich bin sicher, dass Sie schon heftige Meinungsverschiedenheiten erlebt haben – solche, bei denen die Beteiligten unterschiedliche Ansichten haben und sich nicht einigen können, was richtig ist. Gute Menschen mit guten Absichten können dann wütend und emotional sein, was frustrierend ist und oft persönlich wird. Die meisten Unternehmen verhindern das, indem sie offene Diskussionen unterdrücken und schlicht vorsehen, dass die Ranghöchsten entscheiden. Doch so eine Art von Unternehmen wollte ich nicht. Ich wusste, dass ich mich eingehender mit dem beschäftigen musste, was uns davon abhielt, effektiver zusammenzuarbeiten. Ich wollte diese Dinge ans Tageslicht holen und mich näher mit ihnen beschäftigen.

Die rund 1500 Mitarbeiter von Bridgewater haben unterschiedliche Aufgaben: Manche versuchen, die globalen Märkte zu verstehen, andere entwickeln Technologien, wieder andere betreuen Kunden, sind für die Krankenversicherungen oder andere Sozialleistungen der Mitarbeiter zuständig, kümmern sich um juristische Fragen, verwalten IT und Gebäude und so weiter. All diese Aktivitäten erfordern, dass unterschiedliche Arten von Menschen zusammenarbeiten, um die besten Ideen zu verfolgen und die schlechtesten zu verwerfen. Menschen so zu organisieren, dass sich ihre Stärken ergänzen und ihre Schwächen ausgleichen, ist wie das Dirigieren eines Orchesters. Wenn man es richtig macht, kann das Ergebnis wundervoll sein; und es kann schrecklich sein, wenn man es nicht richtig macht.

»Erkenne dich selbst.« und »Sei dir selber treu.« sind grundlegende Aussagen, die ich schon lange gehört hatte, bevor ich mich mit dem Gehirn zu beschäftigen begann. Doch ich hatte keine Ahnung, wie ich vorgehen sollte, um dieses Wissen zu bekommen, oder wie ich es nutzen sollte. Das änderte sich erst, als wir entdeckten, wie unterschiedlich Menschen denken. Je besser wir uns selbst kennen, desto besser können wir erkennen, was sich ändern lässt und auf welche Weise, und was sich nicht
 ändern lässt und wie man damit umgehen kann. Also ist egal, was Sie sich vornehmen und ob Sie das allein, als Mitglied einer Organisation oder als ihr Leiter tun: Sie müssen verstehen, wie Sie und andere Menschen verschaltet sind.


4.1
 Verstehen, welche Kraft aus dem Wissen entsteht, wie Sie und andere verschaltet sind


Wie ich im ersten Teil dieses Buches erklärt habe, ereignete sich mein erster Durchbruch beim Verstehen, wie Menschen unterschiedlich denken, als ich ein junger Vater war und meine Kinder von Dr. Sue Quinlan testen ließ. Die Ergebnisse waren bemerkenswert, weil sie nicht nur meine eigenen Beobachtungen darüber bestätigten, wie ihr Denken damals funktionierte, sondern weil sie auch vorhersagten, wie sich meine Kinder in Zukunft entwickeln würden. Zum Beispiel tat sich einer meiner Söhne schwer mit Rechnen. Doch weil er im Test bei mathematischem Denken gut abgeschnitten hatte, sagte ihm Dr. Quinlan, wenn er die Langeweile des Auswendiglernens in der Grundschule überstehen würde, würde er die abstrakteren Konzepte lieben, die später auf ihn zukämen. Sie hatte recht damit. Diese Erkenntnisse öffneten mir die Augen für neue Möglichkeiten. Jahre später, als ich versuchte, die unterschiedlichen Denkstile meiner Mitarbeiter und Kollegen zu verstehen, wandte ich mich wieder an Dr. Quinlan und andere Psychologen.

Zunächst bekam ich von den Experten sowohl gute als auch schlechte Ratschläge. Viele schienen stärker daran interessiert, 
dafür zu sorgen, dass Menschen sich gut (oder jedenfalls nicht schlecht) fühlen, als daran, der Wahrheit näherzukommen. Noch auffälliger: Wie ich feststellte, wussten die meisten Psychologen nicht viel über Neurowissenschaft und die meisten Neurowissenschaftler nicht viel über Psychologie – und beide Gruppen weigerten sich, die physiologischen Unterschiede in den Gehirnen von Menschen mit Unterschieden bei ihren Fähigkeiten und ihrem Verhalten in Verbindung zu bringen. Schließlich aber fand ich Dr. Bob Eichinger, der mir die Welt der psychometrischen Tests eröffnete. Mit dem Myers-Briggs- und anderen Tests entwickelten wir eine viel klarere und stärker datengetriebene Methode, um unsere unterschiedlichen Arten des Denkens zu verstehen.

Unsere Differenzen waren keine Folge schlechter Kommunikation. Es war genau andersherum: Unsere unterschiedliche Art zu denken führte zu schlechter Kommunikation.

Aus Gesprächen mit Experten und meinen eigenen Beobachtungen lernte ich, dass viele unserer mentalen Unterschiede physiologisch begründet sind. Unsere körperlichen Merkmale bestimmen die Grenzen von dem, was wir körperlich leisten können – manche Menschen sind groß, andere klein, manche muskulös und manche schwach. Auf dieselbe Weise sind unsere Gehirne von Natur aus unterschiedlich und bestimmen, was wir mental zu leisten in der Lage sind. Wie bei unseren Körpern lassen sich manche Teile unseres Gehirns durch externe Erfahrungen nicht erheblich beeinflussen (so wie sich unser Skelett auch bei regelmäßigem Training nicht verändert). Andere Teile aber kann man durch Übungen stärken (später in diesem Kapitel gehe ich noch näher auf die Plastizität des Gehirns ein).

Klar wurde mir das durch den drei Jahre währenden Kampf meines Sohns Paul mit seiner bipolaren Störung. So erschreckend und frustrierend sein Verhalten auch war, ich erkannte, dass es auf seine Gehirnchemie zurückzuführen war (konkreter auf die unregelmäßige Absonderung von Serotonin und Dopamin). Als ich diesen schrecklichen Weg mit ihm durchmachte, erlebte ich, wie frustrierend und verärgernd der Versuch war, mit jemandem zu 
argumentieren, der nicht richtig dachte. Ständig musste ich mich selbst daran erinnern, dass ich keine Grundlage für meinen Ärger hatte, weil seine verzerrte Logik ein Produkt seiner Physiologie war – und ich konnte selbst sehen, wie die Ärzte, die das berücksichtigten, ihn in einen Zustand kristallener Klarheit brachten. Diese Erfahrung lehrte mich nicht nur viel über die Funktionsweise von Gehirnen, sondern auch über die Gründe dafür, dass kreativer Geist oft am Rand des Wahnsinns liegt. Viele hochgradig produktive und kreative Menschen litten unter bipolaren Störungen, darunter Ernest Hemingway, Ludwig van Beethoven, Pjotr Tschaikowski, Vincent van Gogh, Jackson Pollock, Virginia Woolf, Winston Churchill und die Psychologin Kay Redfield Jamison (die in ihrem Buch Meine ruhelose Seele
 [An Unquiet Mind
] offen über ihre eigenen Erfahrungen mit der Krankheit geschrieben hat). Ich habe gelernt, dass wir alle unterschiedlich sind, weil die Maschine unseres Gehirns auf unterschiedliche Arten arbeitet – und dass beinahe jeder fünfte Amerikaner auf die eine oder andere Weise klinisch gesehen psychisch krank ist.

Als ich verstanden hatte, dass alles physiologisch bedingt ist, wurden mir viele Dinge klarer. Früher hatten mich Menschen durch ihre Entscheidungen oft wütend gemacht und frustriert, bis ich erkannte, dass sie nicht absichtlich auf eine meiner Meinung nach kontraproduktive Weise handelten. Sie lebten die Dinge lediglich so, wie sie ihnen erschienen, gesteuert von der Funktionsweise ihres Gehirns. Ebenfalls wurde mir klar, dass diese Menschen mir vielleicht sehr aus der Spur zu sein schienen, doch ich machte auf sie denselben Eindruck. Die einzig vernünftige Art und Weise, miteinander umzugehen, bestand also darin, uns mit gegenseitigem Verständnis zu betrachten, damit wir uns einen objektiven Reim auf die Dinge machen konnten. Dadurch wurden nicht nur unsere Meinungsverschiedenheiten weniger frustrierend, sondern wir konnten so auch unsere Effektivität maximieren.

Jeder Mensch ist wie ein Lego-Bausatz aus Eigenschaften, und jedes einzelne Bauteil basiert auf der Funktionsweise eines bestimmten Teils seines Gehirns. All diese Teile zusammen bestimmen darüber, wie eine Person ist, und wenn man das weiß, 
besitzt man eine ziemlich gute Vorstellung davon, was man von ihr erwarten kann.


a.
 Wir werden mit Eigenschaften geboren, die uns helfen oder schaden können, abhängig davon, wie wir sie anwenden.
 Die meisten Eigenschaften sind ein zweischneidiges Schwert, das potenziellen Nutzen ebenso wie potenziellen Schaden bringt. Je extremer eine Eigenschaft, desto extremer die potenziellen guten oder schlechten Ergebnisse, die sie hervorbringen dürfte. Zum Beispiel könnte eine hochgradig kreative, zielorientierte Person, die sich gut neue Ideen vorstellen kann, die Kleinigkeiten des täglichen Lebens unterbewerten, die aber ebenfalls wichtig sind. Sie könnte so von ihren langfristigen Zielen getrieben sein, dass sie vielleicht auf Menschen herabschaut, die sich auf die Details des täglichen Lebens konzentrieren. Ähnlich könnte eine aufgabenorientierte Person mit hervorragendem Blick fürs Detail Kreativität unterschätzen – und noch schlimmer, sie im Namen der Effizienz unterdrücken. Zusammen könnten diese beiden Menschen ein gutes Team ergeben, aber wahrscheinlich werden sie sich schwertun, von der Tatsache zu profitieren, dass sie sich ergänzen. Denn die Art und Weise, wie ihre Gehirne funktionieren, macht es ihnen schwierig, den Wert der jeweils anderen Denkweise zu erkennen.

Erwartungen an Menschen (einschließlich sich selbst) zu haben, ohne zu wissen, wie sie sind, ist eine sichere Methode, um in Schwierigkeiten zu geraten. Ich musste das am eigenen Leib erfahren, durch Jahre mit frustrierenden Gesprächen und durch den Schmerz, wenn ich Dinge von Menschen erwartete, zu denen sie von ihrer Konstitution her nicht in der Lage waren. Ich bin sicher, dass ich dadurch auch ihnen viele Schmerzen zugefügt habe. Mit der Zeit wurde mir klar, dass ich einen systematischen Ansatz dafür brauchte, unsere Unterschiede zu erfassen und aufzuzeichnen, sodass wir sie aktiv berücksichtigen konnten, wenn wir Menschen auf bestimmte Positionen bei Bridgewater setzten.

Dies führte zu einem meiner wertvollsten Managementwerkzeuge: den Baseballkarten, die ich im ersten Teil dieses Buches erwähnt habe. So wie auf Baseballkarten die relevanten Spielerdaten stehen und den Fans entsprechend verraten, worin der jeweilige Spieler gut 
oder schlecht ist, so sollte es für uns hilfreich sein, Karten für alle unsere Spieler bei Bridgewater zu haben, beschloss ich.

Als ich die Eigenschaften für unsere Baseballkarten auswählte, stützte ich mich zum einen auf Adjektive wie »konzeptionell«, »zuverlässig«, »kreativ« und »entschlossen«, wie wir sie bereits zum Beschreiben von Menschen verwendeten. Hinzu kamen Beschreibungen von Dingen, die diese Menschen taten oder nicht taten, wie »andere zur Verantwortung ziehen« oder »bis zu Ergebnissen durchhalten«, und Begriffe aus Persönlichkeitstests wie »extrovertiert« oder »wertend«. Als die Karten vorbereitet waren, richtete ich einen Prozess ein, bei dem sich die Mitarbeiter gegenseitig bewerteten, wobei die Meinung derjenigen mit der höchsten Bewertung bei einer bestimmten Kenngröße (zum Beispiel »am kreativsten«) ein höheres Gewicht in dieser Größe bekam. Ebenso sollten diejenigen mit belegter Erfolgsgeschichte in einem bestimmten Bereich eine höhere Glaubwürdigkeit, also höheres Gewicht bei Entscheidungen in diesem Bereich bekommen. Indem die Eigenschaften auf den Baseballkarten notiert wurden, wussten andere, die nie zuvor mit einer bestimmten Person zusammengearbeitet hatten, was sie von ihr erwarten konnten. Wenn sich die Menschen veränderten, veränderten sich ihre Bewertungen. Und wenn sie sich nicht veränderten, wussten wir noch sicherer, was wir von ihnen erwarten konnten.

Als ich dieses Werkzeug einführte, waren natürlich manche Mitarbeiter aus unterschiedlichen Gründen skeptisch oder verängstigt. Manche fürchteten, die Karten könnten ungenau sein, andere hielten es für unangenehm, wenn ihre Schwächen so offensichtlich würden, oder nahmen an, sie würden in Schubladen gesteckt und könnten sich nicht weiterentwickeln. Wieder andere waren besorgt, dass das System zu komplex sei, um sich in der Praxis einsetzen zu lassen. Stellen Sie sich vor, wie Sie sich fühlen würden, wenn Sie aufgefordert würden, alle Ihre Kollegen in eine feste Rangliste zu Kreativität, Entschlossenheit oder Zuverlässigkeit einzuordnen. Die meisten Menschen würden diese Aussicht zunächst beängstigend finden.

Trotzdem wusste ich, dass wir radikal offen darin sein mussten, 
festzuhalten und zu berücksichtigen, wie die Menschen bei uns sind, und dass die Bedenken im Lauf der Zeit schwinden würden, wenn wir einen vernünftigen Umgang mit dem Prozess zeigten. Heute hält fast jeder bei Bridgewater die Baseballkarten für unverzichtbar, und wir haben eine ganze Palette anderer Werkzeuge entwickelt, die uns bei unseren Versuchen unterstützen sollen, wie Menschen sind und wer bei welchen Themen glaubwürdig ist; in Prinzipien für die Arbeit
 beschreibe ich diese Werkzeuge genauer.

Wie bereits erwähnt, brachte uns unsere einzigartige Vorgehensweise und der von uns gesammelte Datenschatz das Interesse einiger anerkannter Organisationspsychologen und -forscher ein. Bob Kegan von der Harvard University, Adam Grant von der Wharton School und Ed Hess von der University of Virginia schrieben ausführlich über uns, und ich habe meinerseits viel von ihnen gelernt. Auf eine Weise, die ich nie im Sinn gehabt hatte, hatte unser Entdeckungsprozess nach dem Versuch-und-Irrtum-Prinzip uns an die vorderste Front der akademischen Forschung über Personalentwicklung in Organisationen gebracht. Wie Kegan in seinem Buch An Everyone Culture
 schrieb: »Bridgewater hat ein Ökosystem zur Unterstützung der persönlichen Entwicklung geschaffen, das von der individuellen Erfahrung des Nachbohrens in jedem Zweiermeeting über den technologisch integrierten Prozess für Diskussionen (…) bis zu Baseballkarten und der unternehmensweiten Praxis von täglichen Updates und Fallstudien reicht. Das System hilft jedem im Unternehmen dabei, sich der Wahrheit darüber zu stellen, wie jeder Einzelne ist.«

Unsere Entdeckungsreise fiel mit einer unglaublich produktiven Zeit in der Neurowissenschaft zusammen, in der unser Wissen dank rascher Fortschritte beim Neuroimaging und der Fähigkeit für das Sammeln und Verarbeiten großer Datenmengen drastisch zugenommen hat. Wie bei allen Wissenschaften am Rand eines Durchbruchs bin ich sicher, dass vieles von dem, was heute für richtig gehalten wird, bald radikal verbessert werden wird. Sehr genau aber weiß ich, wie unglaublich schön und nützlich es ist, zu verstehen, wie die Denkmaschine zwischen unseren Ohren funktioniert.

Folgend einige der Dinge, die ich gelernt habe:


Das Gehirn ist komplexer, als wir uns vorstellen können.
 Es verfügt über geschätzte 89 Milliarden winziger »Computer«, die Neuronen, die über viele Billionen von »Drähten«, den Axonen, und chemische Synapsen miteinander verbunden sind. David Eagleman beschreibt es in seinem wundervollen Buch Inkognito (Incognito)
 so:

Ihr Gehirn besteht aus Zellen, die als Neuronen und Glia bezeichnet werden – und zwar mehreren Hundert Milliarden. Jede dieser Zellen kann es an Komplexität mit einer ganzen Großstadt aufnehmen (…) Das Netzwerk, zu dem sich diese Zellen zusammensetzen, ist von einer derart gewaltigen Komplexität, dass die menschliche Sprache zu seiner Beschreibung nicht ausreicht und wir uns bei den neuesten Zweigen der Mathematik Unterstützung suchen müssen. Ein gewöhnliches Neuron hat etwa 10 000 Verbindungen zu benachbarten Neuronen. Angesichts der Milliarden von Neuronen bedeutet dies, dass es in einem einzigen Kubikzentimeter Ihres Gehirns so viele Verbindungen gibt wie Sterne in unserer gesamten Milchstraße.


Wenn wir geboren werden, sind unsere Gehirne bereits programmiert mit Wissen, das über Hunderte Millionen Jahre angesammelt wurde.
 Forscher der University of Virginia haben beispielsweise gezeigt, dass viele Menschen zwar instinktiv Angst vor Schlangen haben, aber niemand instinktive Angst vor Blumen. Das Gehirn, mit dem wir geboren werden, hat gelernt, dass Schlangen gefährlich sind und Blumen nicht. Es gibt einen Grund dafür.


Es gibt ein einheitliches Grunddesign für die Gehirne von allen Säugetieren, Fischen, Vögeln, Amphibien und Reptilien,
 das vor fast 300 Millionen Jahren entstanden ist und sich seitdem immer weiterentwickelt hat. So wie sich bei Autos verschiedene Versionen – Limousinen, SUVs, Sportwagen etc. – entwickelt haben, die viele Teile gemeinsam haben, haben auch alle Wirbeltiergehirne ähnliche Teile mit ähnlichen Aufgaben, die aber gut an die Bedürfnisse ihrer jeweiligen Spezies angepasst sind. Zum 
Beispiel haben Vögel »überlegene« Occipitallappen, weil sie aus großer Höhe Beute (und Jäger) erkennen müssen. Wir Menschen halten uns für insgesamt überlegen, weil wir die Bedeutung unserer eigenen Vorteile überbetonen. Doch andere Arten könnten zu Recht denselben Anspruch erheben: Vögel für das Fliegen, den scharfen Blick und den instinktiven Magnetsinn, die meisten Tiere für ihren Geruchssinn und mehrere dafür, dass sie besonders vergnüglichen Sex zu haben scheinen.


Das »universelle Gehirn« hat sich von unten nach oben entwickelt; seine unteren Teile sind also evolutionär gesehen die ältesten und die oberen die neuesten.
 Der Hirnstamm kontrolliert die unbewussten Prozesse, die uns und andere Arten am Leben halten: Herzschlag, Atem, Nervensystem und den Grad unserer Aufregung und Wachheit. Die nächsthöhere Schicht ist das Kleinhirn. Es gibt uns die Fähigkeit, die Bewegungen unserer Glieder zu kontrollieren, indem es sensorische Informationen mit unseren Muskeln koordiniert. Dann kommt das Großhirn, zu dem die Basalganglien (zur Kontrolle von Gewohnheiten) und andere Teile des limbischen Systems gehören (das emotionale Reaktionen und manche Bewegungen steuert), ebenso wie die Großhirnrinde oder der Cortex (in dem unsere Erinnerungen, Gedanken und unser Bewusstsein angesiedelt sind). Die neuesten und am weitesten entwickelten Teile des Cortex, einer runzeligen grauen Masse, die aussieht wie ein Haufen Eingeweide, werden als Neocortex bezeichnet. Von hier kommen Lernen, Planung, Vorstellungskraft und anderes Denken auf höheren Ebenen. Er macht beim Menschen einen deutlich höheren Anteil an der grauen Masse des Gehirns aus als bei anderen Arten.
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4.2
 Sinnerfüllte Arbeit und sinnerfüllte Beziehungen sind nicht nur schöne Dinge, für die wir uns entscheiden – sie sind uns genetisch einprogrammiert


Neurowissenschaftler, Psychologen und Evolutionsforscher sind sich einig, dass das menschliche Gehirn mit dem Bedürfnis nach sozialer Kooperation und der Freude daran vorprogrammiert ist. Unsere Gehirne wollen diese Kooperation und entwickeln sich besser, wenn sie vorhanden ist. Die sinnerfüllten Beziehungen, die aus sozialer Kooperation entstehen, machen uns glücklicher, gesünder und produktiver, und auch für effektives Arbeiten ist sie 
unverzichtbar. Sie ist eines der entscheidenden Merkmale, die einen Menschen ausmachen.
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In seinem exzellenten Buch Subliminal
 schreibt Leonard Mlodinow: »Normalerweise gehen wir davon aus, dass unsere Intelligenz uns von anderen Arten unterscheidet. Aber eigentlich sollte vornehmlich unsere soziale Intelligenz die Qualität sein, die den Unterschied macht.« Mlodinow zeigt auf, dass Menschen die einzigartige Fähigkeit haben, zu verstehen, wie andere Menschen sind und wie sie sich verhalten dürften. Wenn sie vier Jahre alt sind, können die meisten Kinder den mentalen Zustand von anderen erkennen. Diese Art von menschlichem Verständnis und Kooperation ist das, was uns als Spezies auszeichnet. Mlodinow erklärt: »Um beispielsweise ein Auto zu bauen, müssen sich Tausende Menschen mit unterschiedlichen Fähigkeiten beteiligen, die in unterschiedlichen Ländern unterschiedliche Aufgaben übernehmen. Metalle wie Eisen müssen aus der Erde gefördert und verarbeitet werden; Glas, Gummi und Plastik müssen aus verschiedenen Materialien chemisch gewonnen und geformt werden; Batterien, Kühler und zahllose andere Teile müssen produziert werden; elektronische und mechanische Systeme müssen entworfen werden; und dann muss alles in einer Fabrik zusammenkommen, koordiniert von weit weg, um das gesamte Auto zusammenzubauen. Heute sind selbst der Kaffee und das Brötchen, das Sie sich auf dem Weg zur Arbeit kaufen, das Ergebnis der Aktivität von Menschen überall auf der Welt.«

In seinem Buch Der Sinn des menschlichen Lebens (The Meaning of Human Existence)
 vermutet der Pulitzer-Preisträger Edward O. Wilson, dass sich unser Gehirn in Richtung der Förderung von Kooperation entwickelt hat, als unsere Vorfahren vor ein bis zwei Millionen Jahren auf einer Entwicklungsstufe irgendwo zwischen Schimpansen und dem modernen Homo sapiens standen, damit der Mensch jagen und andere Aktivitäten betreiben konnte. Dies führte dazu, dass sich die Zentren für Gedächtnis und Entscheidungsfähigkeit im präfrontalen Cortex über die unserer Primatenverwandten hinausentwickelten. Als Gruppen stärker wurden als Individuen und sich unsere Gehirne so entwickelten, dass 
sich die Organisation größerer Gruppen bewerkstelligen ließ, wurde der Wettbewerb zwischen Gruppen wichtiger als der zwischen Einzelnen; und Gruppen mit kooperativeren Mitgliedern erging es besser als solchen mit weniger kooperativen. Diese Evolution führte zur Entstehung von Altruismus, Moral und dem Gefühl von Gewissen und Ehre. Der Mensch stehe, so Wilson, für immer in einem Spannungsverhältnis zwischen den zwei extremen Kräften, die uns geschaffen haben, nämlich der egoistischen Individualselektion (»Sünde«) und der selbstlosen Gruppenselektion (»Tugend«).

Welche von diesen Kräften (Eigeninteresse oder kollektives Interesse) sich durchsetzt, hängt in jeder Organisation von ihrer Kultur ab, und die wiederum hängt von den Menschen ab, die sie gestalten. Klar aber ist, dass das kollektive Interesse besser ist, nicht nur für die Organisation, sondern auch für die Individuen, aus denen sie besteht. Wie ich in Prinzipien für die Arbeit
 erklären werde, sind die Belohnungen dafür, zusammen an einer Vergrößerung des Kuchens zu arbeiten, größer als die für Eigeninteresse, nicht nur gemessen daran, wie viel vom »Kuchen« man abbekommt, sondern auch gemessen an den fest programmierten psychischen Reaktionen in unserem Gehirn, die uns bei Kooperation glücklicher und gesünder machen.

Wenn wir wissen, wie sich das Gehirn bislang entwickelt hat, könnten wir die Vergangenheit in die Zukunft extrapolieren, um uns vorzustellen, wie es weitergeht. Eindeutig hat sich das Gehirn im Zuge seiner Evolution von »nicht denkend« und »fokussiert auf sich selbst« in Richtung von mehr Abstraktion und stärker universellem Fokus entwickelt. Zum Beispiel hat uns die von mir skizzierte Evolution des Gehirns die Fähigkeit gebracht (manchen Menschen mehr als anderen), uns selbst und unsere Umstände von einer höheren ganzheitlichen Ebene aus zu betrachten und in manchen Fällen das Ganze, zu dem wir gehören, sogar höher zu bewerten als uns selbst.

Vor einigen Jahren konnte ich ein Gespräch mit dem Dalai Lama führen, in dem ich ihm die Ansicht der modernen Neurowissenschaft erklärte, laut der all unser Denken und Fühlen auf Physiologie zurückzuführen ist (Chemie, Elektrizität und Biologie in unseren 
Gehirnen laufen also ab wie in einer Maschine). Dies implizierte, dass auch Spiritualität auf dieser physiologischen Mechanik beruht und nicht auf etwas, das »von oben« käme. Ich fragte ihn, was er von dieser Meinung halte. »Unbedingt!«, antwortete er, ohne zu zögern, und erzählte mir, am nächsten Tag werde er sich mit dem Professor von der University of Wisconsin treffen, der ihm geholfen habe, die naturwissenschaftlichen Aspekte zu verstehen. Er fragte, ob ich ihn nicht begleiten wolle. Leider war ich verhindert, aber ich empfahl dem Dalai Lama ein Buch über das Thema: Der Fingerabdruck Gottes
 (The Spiritual Brain
). (Ich möchte es auch Ihnen empfehlen.) In unserem Gespräch ging es auch um die Ähnlichkeiten und Unterschiede zwischen Spiritualität und Religion. Seiner Ansicht nach haben Gebete und Meditation offenbar ähnliche Auswirkungen auf das Gehirn, weil beide Gefühle der Spiritualität produzieren (das Aufsteigen über sich selbst, um eine größere Verbindung zum Ganzen zu spüren). Allerdings füge jede Religion ihren eigenen Aberglauben zu diesem allgemeinen Gefühl der Spiritualität hinzu. Statt zu versuchen, hier eine eigene, verkürzte Zusammenfassung seiner Überlegungen zu geben, empfehle ich Ihnen schlicht das Buch des Dalai Lama, Rückkehr zur Menschlichkeit (Beyond Religion)
, wenn Sie mehr über dieses Thema erfahren wollen.

Wenn wir uns vorstellen, wie die Zukunft unseres Denkens aussehen könnte, ist die Überlegung interessant, wie der Mensch selbst die Funktionsweise des Gehirns verändern könnte. Mittels Drogen und Technologie haben wir gewiss schon damit begonnen. Angesichts der Fortschritte in der Gentechnik darf man wohl davon ausgehen, dass Forscher irgendwann in der Lage sein werden, Merkmale der Gehirne unterschiedlicher Arten für unterschiedliche Zwecke miteinander zu kombinieren. Wenn man zum Beispiel einen verbesserten Sehsinn braucht, könnten Gentechniker das menschliche Gehirn so manipulieren, dass es Occipitallappen ausbildet, die denen von Vögeln ähneln. Aber weil dergleichen in absehbarer Zukunft nicht möglich sein wird, lassen Sie uns zu der praktischen Frage zurückkehren, wie all diese Informationen uns dabei helfen können, besser mit uns selbst und anderen umzugehen.


4.3

 Die großen Kämpfe im Gehirn verstehen und zu kontrollieren lernen, um zu bekommen, was »Sie« wollen


Die folgenden Abschnitte beschäftigen sich mit den unterschiedlichen Arten, wie Ihr Gehirn um die Kontrolle über »Sie« kämpft. Ich werde dabei zwar konkrete Bereiche des Gehirns nennen, die laut Neurophysiologen für bestimmte Arten des Denkens und bestimmte Emotionen verantwortlich sind, doch die tatsächliche Physiologie ist deutlich komplexer – und Wissenschaftler fangen gerade erst an, sie zu verstehen.


a.
 Realisieren, dass das Bewusstsein in einem Kampf mit dem Unterbewusstsein steht.
 Weiter oben habe ich das Konzept der zwei »Ichs« eingeführt und erklärt, wie Ihr Ich der höheren Ebene Ihr Ich der niedrigeren Ebene beobachten kann, um dafür zu sorgen, dass es nicht sabotiert, was das Ich der höheren Ebene will. Zwar habe ich die zwei Ichs bei mir selbst und anderen in Aktion erlebt, aber richtig verstehen konnte ich sie erst, nachdem ich erfahren hatte, warum es sie gibt.

Wie bei Tieren wirken die meisten Bestimmungsfaktoren für die Entscheidungsfindung auch bei uns unter der Oberfläche. Ein Tier »entscheidet« nicht auf dieselbe Weise, zu fliegen, zu jagen, zu schlafen oder zu kämpfen, wie wir viele unserer Entscheidungen über Aktivitäten treffen – es folgt schlicht den Instruktionen aus den unterbewussten Teilen seines Gehirns. Uns erreichen dieselben Arten von Instruktionen aus denselben Teilen des Gehirns, was manchmal aus guten evolutionären Gründen geschieht und manchmal schädlich für uns ist. Unsere unterbewussten Ängste und Wünsche treiben über Gefühle wie Liebe, Furcht und Inspiration unsere Motivationen und Aktivitäten an. Es ist ein physiologischer Vorgang. Das Gefühl Liebe zum Beispiel ist ein Cocktail aus Chemikalien (wie Oxytocin), die von der Hirnanhangdrüse ausgeschüttet werden.

War ich immer davon ausgegangen, dass für Menschen logische Gespräche die beste Methode sind, um sich der Wahrheit 
anzunähern, wurde mir ausgestattet mit meinem neuen Wissen über das Gehirn klar, dass es große Teile darin gibt, die nicht das tun, was logisch ist. Beispielsweise habe ich gelernt, dass Menschen meist Botschaften aus den emotionalen, unterbewussten Teilen ihres Gehirns meinen, wenn sie von ihren »Gefühlen« sprechen – wenn sie etwa sagen: »Ich habe das Gefühl, dass du unfair zu mir warst.« Ebenso habe ich verstanden, dass manche unterbewussten Teile unseres Gehirns zwar gefährlich animalisch sind, andere aber intelligenter und schneller als unser bewusstes Denken. Unsere größten Momente der Inspiration tauchen oft aus unserem Unterbewussten auf. Wir erleben diese kreativen Durchbrüche, wenn wir entspannt sind und nicht versuchen, auf den Teil des Gehirns zuzugreifen, in dem sie sich abspielen, im Allgemeinen ist das der Neocortex. Wenn Sie sagen: »Ich habe gerade an etwas gedacht«, haben Sie bemerkt, dass Ihr Unterbewusstsein Ihrem Bewusstsein etwas mitgeteilt hat. Mit Übung ist es möglich, diesen Kommunikationsstrom zu öffnen.

Viele Menschen sind blind gegenüber den Vorteilen, die sich ergeben, wenn man das bewusste Denken mit dem Unterbewussten zusammenbringt. Sie glauben, dass man mehr in das Bewusstsein stopfen und härter arbeiten muss, will man mehr erreichen, doch das ist häufig kontraproduktiv. Es mag kontraintuitiv erscheinen, aber den Kopf frei zu machen, kann der beste Weg zu Fortschritten sein.

Weil ich das weiß, ist mir inzwischen klar, warum sich meine Kreativität einstellt, wenn ich entspannt bin (zum Beispiel unter der Dusche), und wie Meditation dabei hilft, die Verbindung zum Unterbewussten zu öffnen. Weil das eine physiologische Grundlage hat, kann ich sogar spüren, wie von irgendwoher kreative Gedanken kommen und in mein Bewusstsein fließen. Zu verstehen, wie das funktioniert, gibt mir einen Kick.

Allerdings ist an dieser Stelle auch eine kleine Warnung angebracht: Wenn mich Gedanken und Instruktionen aus dem Unterbewussten erreichen, habe ich mir angewöhnt, nicht sofort darauf zu reagieren, sondern sie zuerst mit meinem logischen, bewussten Denken zu untersuchen. Wie ich festgestellt habe, hilft mir 
das nicht nur dabei, herauszufinden, welche Gedanken valide sind und warum ich auf sie in einer bestimmten Weise reagiere. Es trägt auch zu offenerer Kommunikation zwischen meinem Bewusstsein und meinem Unterbewusstsein bei. Die Ergebnisse dieses Prozesses aufzuschreiben, ist ausgesprochen hilfreich. Tatsächlich sind auf diese Weise meine Prinzipien entstanden.

Wenn Sie aus diesem Kapitel sonst nichts mitnehmen, seien Sie sich zumindest Ihres Unterbewussten bewusst – dass es Ihnen sowohl schaden als auch helfen kann und dass Sie glücklicher und effektiver werden können, indem Sie bewusst und vielleicht mithilfe von anderen darüber nachdenken, was aus ihm hervorgeht.


b.
 Wissen, dass der dauerhafteste Kampf der zwischen Gefühlen und Denken ist.
 Es gibt keine größeren Kämpfe als die zwischen unseren Gefühlen (vor allem kontrolliert von der Amygdala, die unterbewusst operiert) und unserem rationalen Denken (vor allem kontrolliert vom präfrontalen Cortex, der bewusst operiert). Wenn Sie verstehen, wie sich diese Kämpfe abspielen, werden Sie auch verstehen, warum es so wichtig ist, die Botschaften aus Ihrem Unterbewusstsein mit dem Bewussten abzustimmen.

Die verdammte Amygdala, ein kleines mandelförmiges Kerngebiet tief eingebettet im Großhirn, ist einer der mächtigsten Teile Ihres Gehirns. Sie steuert Ihr Verhalten, selbst wenn Sie sich dessen nicht bewusst sind. Wie spielt sich das ab? Wenn uns etwas – es kann ein Geräusch, ein Anblick oder einfach ein Bauchgefühl sein – aufregt, sendet die Amygdala an unseren Körper das Signal, sich auf Kampf oder Flucht vorzubereiten: Der Herzschlag beschleunigt sich, der Blutdruck steigt, der Atem wird schneller. Bei einem Streit werden Sie oft eine Reaktion Ihres Körpers bemerken, die ähnlich ist wie bei Angst (zum Beispiel schnellerer Herzschlag und angespannte Muskeln). Wenn Ihr Bewusstsein (angesiedelt im präfrontalen Cortex) das erkennt, kann es sich weigern, den Instruktionen des Unterbewusstseins zu folgen. Üblicherweise kommen die Entführungen durch die Amygdala aber so schnell, wie sie wieder gehen, außer in seltenen Fällen, zum Beispiel wenn ein Mensch aufgrund eines schrecklichen Ereignisses oder mehrerer davon eine posttraumatische Belastungsstörung ausbildet. Wenn Sie wissen, wie 
diese Entführungen funktionieren, wissen Sie auch: Wenn Sie zulassen, dass Sie spontan reagieren, werden Sie zu einer Überreaktion neigen. Außerdem können Sie sich mit dem Wissen trösten, dass es nicht lange dauern wird, bis Ihr psychologischer Schmerz vorüber ist, egal worin er besteht.


c.
 Ihre Gefühle mit Ihrem Denken abgleichen.
 Für die meisten Menschen ist das Leben ein nie endender Kampf zwischen diesen zwei Teilen Ihres Gehirns. Die Reaktionen der Amygdala kommen schubweise und lassen dann nach, die des präfrontalen Cortex sind eher graduell und konstant. Der größte Unterschied zwischen Menschen, die ihre eigene Weiterentwicklung steuern und ihre Ziele erreichen, und anderen liegt darin, dass diejenigen, die Fortschritte machen, darüber nachdenken, was die Entführungen der Amygdala bei ihnen auslöst.


d.
 Die eigenen Angewohnheiten gut auswählen.
 Angewohnheiten sind wahrscheinlich das mächtigste Werkzeug in der Sammlung Ihres Gehirns. Sie werden gesteuert von den Basalganglien an der Basis des Großhirns. Diese golfballgroßen Kerngebiete sind für Aspekte zuständig, die so tief verwurzelt und instinktiv sind, dass wir uns ihrer nicht bewusst sind, obwohl sie unsere Handlungen regeln.

Wenn Sie etwas mit der Zeit häufig genug machen, werden Sie eine Angewohnheit entwickeln, die Sie kontrolliert. Gute Angewohnheiten sind solche, die Sie dazu bringen, das zu tun, was Ihr »Ich der höheren Ebene« möchte, während schlechte Angewohnheiten von Ihrem »Ich der niedrigeren Ebene« gesteuert werden und verhindern, dass Sie das bekommen, was Ihr höheres Ich möchte. Indem Sie verstehen, wie dieser Teil Ihres Gehirns funktioniert, können Sie einen besseren Satz von Angewohnheiten ausbilden. Zum Beispiel können Sie sich angewöhnen, das »Bedürfnis« zu haben, im Fitnessstudio zu trainieren.

Diese Fähigkeit zu entwickeln, kostet ein wenig Mühe. Der erste Schritt besteht darin, zunächst einmal zu verstehen, wie Angewohnheiten entstehen. Im Wesentlichen handelt es sich bei einer Angewohnheit um Trägheit, das heißt die starke Neigung dazu, weiterhin zu tun, was man vorher getan hat (oder nicht zu tun, was 
man vorher nicht getan hat). Die Forschung zeigt: Wenn Sie etwa 18 Monate lang bei einem Verhalten bleiben, werden Sie eine starke Tendenz entwickeln, es für immer beizubehalten.

Lange Zeit über habe ich nicht erkannt, wie sehr Angewohnheiten das Verhalten von Menschen steuern. Bei Bridgewater konnte ich das bei Menschen beobachten, die unseren Prinzipien für die Arbeit zwar zugestimmt hatten, sich aber schwertaten, nach ihnen zu leben. Ebenso habe ich es bei Freunden und Familienmitgliedern beobachtet, die etwas erreichen wollten, aber immer wieder feststellen mussten, dass sie gegen ihre eigenen besten Interessen agierten.

Schließlich öffnete mir Die Macht der Gewohnheit (The Power of Habit)
 von Charles Duhigg die Augen. Ich empfehle Ihnen, selbst das Buch zu lesen, wenn Ihr Interesse an diesem Thema über das hinausgeht, was ich hier referiere. Duhiggs Kernidee ist die Rolle der dreistufigen »Gewohnheitsschleife«. Die erste Stufe ist ein Signal: irgendein »Auslöser, der das Gehirn auffordert, in einen automatischen Modus umzuschalten, und ihm sagt, welche Gewohnheiten es aktivieren sollte«. Stufe zwei ist die Routine, »die körperlicher, mentaler oder emotionaler Natur sein kann«. Und zuletzt kommt die Belohnung, die Ihrem Gehirn dabei hilft, »zu entscheiden, ob es sich lohnt, sich diese konkrete Schleife für die Zukunft zu merken«. Wiederholung verstärkt diese Schleife, bis sie mit der Zeit automatisiert wird. Dieses Vorwegnehmen und Verlangen ist der Schlüssel für das, was Tiertrainer als operante Konditionierung bezeichnen, eine Methode für Training mittels positiver Verstärkung. Zum Beispiel arbeiten Hundetrainer mit einem akustischen Signal oder Geräusch (meist mit einem Klicker erzeugt), um erwünschte Verhaltensweisen zu verstärken, indem sie das Geräusch mit einer wünschenswerten Belohnung (meistens Essen) verbinden, bis der Hund das erwünschte Verhalten auch dann zeigt, wenn er nur den Klick hört. Bei Menschen, so Duhigg, kann so ziemlich alles als Belohnung wirken, von »Nahrungsmitteln oder Medikamenten, die körperliche Empfindungen verursachen, bis hin zu emotionalen Gratifikationen wie dem Gefühl des Stolzes, das mit Lob oder Eigenlob verbunden ist«.

Angewohnheiten bringen Ihr Gehirn in den »Autopilot-Modus«. Neurowissenschaftlich ausgedrückt, übernehmen Ihre Basalganglien die Kontrolle von Ihrem Cortex, sodass Sie Aktivitäten ausführen können, ohne überhaupt an sie zu denken.

Wenn man sich wirklich verändern will, so habe ich aus Duhiggs Buchs gelernt, ist es am besten, zu entscheiden, welche Angewohnheiten man ausbilden und welche man loswerden möchte, und diese Entscheidung umzusetzen. Ich empfehle Ihnen, Ihre drei schlechtesten Angewohnheiten aufzuschreiben. Machen Sie das jetzt gleich. Dann wählen Sie eine dieser Gewohnheiten aus und nehmen sich fest vor, sie loszuwerden. Schaffen Sie das? Das wäre außerordentlich wirkungsvoll. Wenn Sie alle drei wählen, werden Sie den Weg Ihres Lebens radikal verbessern. Oder notieren Sie wünschenswerte Angewohnheiten und machen sich daran, sie zu entwickeln.
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Die wertvollste Angewohnheit, die ich mir selbst zugelegt habe, 
besteht darin, Schmerzen als Auslöser für hochwertiges Nachdenken zu nutzen. Wenn Sie sich das ebenfalls angewöhnen können, werden Sie erfahren, was Ihre Schmerzen verursacht und was Sie dagegen tun können, und das wird enorme Auswirkungen auf Ihre Effektivität haben.


e.
 Ihr »Ich der niedrigeren Ebene« mit Freundlichkeit und Hartnäckigkeit darauf trainieren, die richtigen Angewohnheiten auszubilden.
 Früher habe ich gedacht, das Ich der höheren Ebene müsse gegen das Ich der niedrigeren Ebene kämpfen, um die Kontrolle zu bekommen. Mit der Zeit aber wurde mir klar, dass es effektiver ist, das unterbewusste, emotionale Ich so zu trainieren, wie Sie einem Kind beibringen würden, sich so zu benehmen, wie Sie das möchten: mit liebevoller Freundlichkeit und Hartnäckigkeit, sodass die richtigen Angewohnheiten entstehen.


f.
 Die Unterschiede zwischen Denken mit der rechten und mit der linken Hirnhälfte verstehen.
 So wie Ihr Gehirn seinen bewussten höheren Teil und seinen unbewussten niedrigeren Teil hat, so hat es auch zwei Hälften, die als Hemisphären bezeichnet werden.
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 Sie haben vielleicht schon einmal gehört, dass manche Menschen stärker mit der linken Gehirnhälfte arbeiten und andere eher mit der rechten. Das ist nicht nur so dahingesagt – der Caltech-Professor Roger Sperry hat mit dieser Entdeckung den Nobelpreis für Physiologie oder Medizin gewonnen. Kurz zusammengefasst:


	
Die linke Hemisphäre überlegt auf sequenzielle Weise, analysiert Details und ist am besten bei linearen Analysen. Mit der linken Gehirnhälfte arbeitende oder »lineare« Denker mit analytischer Stärke werden oft als »klug« bezeichnet.



	
Die rechte Hemisphäre denkt über Kategorien hinweg, erkennt Motive und synthetisiert das Gesamtbild. Mit der rechten Gehirnhälfte arbeitende oder »laterale« Denker mit eher praktischer Intelligenz werden oft als »schlau« bezeichnet.





Die Abbildung fasst die Eigenschaften von eher mit der rechten und eher mit der linken Gehirnhälfte denkenden Menschen zusammen.

Die meisten Menschen neigen dazu, einen größeren Teil ihrer Instruktionen eher von der einen Seite als von der anderen zu beziehen, und sie tun sich schwer, andere Menschen zu verstehen, bei denen das genau umgekehrt ist. Unsere bisherige Erfahrung ist, dass Linksdenker die Rechtsdenker »abgehoben« und »abstrakt« finden, während für Rechtsdenker die Linksdenker »prosaisch« und »eng« sind. Ich habe wundervolle Resultate gesehen, wenn Menschen ihre eigenen Neigungen und die von anderen kennen, sich darüber im Klaren sind, dass beide Denkweisen einen unschätzbaren Wert haben, und die Aufgaben passend dazu verteilen.


g.
 Verstehen, bis zu welchem Punkt sich das Gehirn verändern kann oder nicht.
 Dies bringt uns zu einer wichtigen Frage: Können wir uns ändern?
31
 Wir alle können neue Fakten und Kompetenzen lernen. Aber können wir auch lernen, unsere Neigung zu bestimmten Denkweisen zu verändern? Die Antwort ist ein vorsichtiges Ja.

Die Plastizität des Gehirns verleiht ihm die Fähigkeit, seine »weiche Verschaltung« zu verändern. Lange Zeit glaubten Wissenschaftler, dass die meisten der neurologischen Verbindungen im Gehirn nach einer bestimmten kritischen Zeit in der Kindheit fixiert sind und sich kaum noch verändern können. Neuere Forschungsergebnisse aber weisen darauf hin, dass es eine große Bandbreite an Aktivitäten gibt, die zu physischen und physiologischen Veränderungen mit Auswirkungen auf unsere Fähigkeit zum Denken und Erinnern führen können – von sportlichen Übungen bis zu Lernen und Meditation. Bei einer Untersuchung der Gehirntätigkeit eines buddhistischen Mönchs, der mehr als 10 000 Stunden lang Meditation praktiziert hatte, stellten Forscher der University of Wisconsin deutlich höhere Niveaus an Gamma-Wellen fest; diese Wellen werden mit Wahrnehmung und Problemlösung in Verbindung gebracht.
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Das bedeutet nicht, dass das Gehirn unendlich flexibel wäre. Wenn Sie eine Präferenz für eine bestimmte Art zu denken haben, 
können Sie sich vielleicht antrainieren, anders vorzugehen, und mit der Zeit wird Ihnen das auch leichter fallen. Doch eine Veränderung Ihrer Grundpräferenz ist sehr unwahrscheinlich. Ähnlich können Sie trainieren, kreativer zu sein, aber wenn Sie nicht von Natur aus kreativ sind, ist das wahrscheinlich nur begrenzt möglich. Das ist schlicht die Realität – also können wir einfach akzeptieren und lernen, wie wir damit umgehen, etwa durch Bewältigungsmechanismen. Beispielsweise kann sich eine kreative, schlecht organisierte Person angewöhnen, Wecker zu benutzen, wenn sie sonst gern die Zeit aus dem Auge verliert; und wer nicht gut darin ist, in einer bestimmten Art zu denken, kann sich angewöhnen, sich in solchen Fällen auf andere zu verlassen. Die beste Methode für Veränderungen sind mentale Übungen. Genau wie körperliche Übungen können sie schmerzhaft sein, wenn man sich dabei nicht den oben erwähnten Gewohnheitszyklus zunutze macht, um die Aktivität in Verbindung mit einer Belohnung zu bringen. Denn Ihr Gehirn lässt sich so umprogrammieren, dass es Lernen und positive Veränderung liebt.

Denken Sie daran: Ihre Schwächen zu akzeptieren, läuft den Instinkten derjenigen Teile Ihres Gehirns zuwider, die an der Illusion festhalten wollen, dass Sie perfekt sind. Die Dinge zu praktizieren, die Ihre instinktive Abwehrhaltung schwächen werden, braucht Übung und ein Umfeld, das Aufgeschlossenheit verstärkt.

Wie Sie in den Prinzipien für die Arbeit
 sehen werden, habe ich eine Reihe von Werkzeugen und Techniken entwickelt, die dabei helfen, Widerstand zu überwinden – bei einzelnen Personen und in ganzen Organisationen. Statt von anderen zu erwarten, dass sie sich verändern, ist es nach meiner Erfahrung oft am effektivsten, die eigenen Schwächen einzugestehen und explizite Schutzgitter darum zu errichten. Dies ist üblicherweise ein schnellerer und profitablerer Weg zum Erfolg.


4.4
 Herausfinden, wie Sie und andere sind


Aufgrund der Verzerrungen in der Verschaltung unserer Gehirne sind unsere Selbsteinschätzungen (und unsere Einschätzungen von 
anderen) tendenziell hochgradig ungenau. Psychometrische Tests sind deutlich zuverlässiger. Auf sie kommt es an, wenn wir im Rahmen von Bewerbungsverfahren und später am Arbeitsplatz herausfinden wollen, wie Menschen denken. Psychometrische Tests können zwar Gespräche mit Menschen und die Beschäftigung mit ihrer Ausbildung und Vergangenheit nicht völlig ersetzen, doch sie sind weitaus leistungsfähiger als traditionelle Bewerbungsgespräche und Filtermethoden. Wenn ich mich zwischen den Tests und traditionellen Gesprächen entscheiden müsste, um etwas über Menschen zu erfahren, würde ich die Tests wählen. Zum Glück müssen wir uns aber nicht entscheiden.

Die vier wichtigsten Tests, die wir nutzen, sind der Myers-Briggs-Typenindikator (MBTI), das Workplace Personality Inventory, das Team Dimensions Profile und die Stratified Systems Theory.
33
 Aber wir experimentieren ständig weiter (zum Beispiel mit den Big Five der Persönlichkeitspsychologie), sodass sich unsere Mischung mit Sicherheit noch ändern wird. Unabhängig von der Mischung liefern alle diese Tests Informationen über die Präferenzen von Menschen beim Denken und Handeln. Außerdem liefern sie uns neue Persönlichkeitsmerkmale und Terminologien, die die von uns selbst bereits identifizierten deutlicher machen und bestätigen. Ein paar davon werde ich unten beschreiben. Diese Erklärungen basieren auf meinen eigenen Erfahrungen und Erkenntnissen, die sich in vielerlei Hinsicht von den offiziellen Angaben der Anbieter solcher Tests unterscheiden.
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a.
 Introvertiertheit vs. Extrovertiertheit.
 Introvertierte Menschen konzentrieren sich auf ihr Innenleben und beziehen ihre Energie aus Ideen, Erinnerungen und Erfahrungen. Extrovertierte Menschen dagegen sind auf das Außen fokussiert und beziehen Energie aus der Anwesenheit anderer Menschen. Introvertiertheit und Extrovertiertheit hängen auch mit Unterschieden im Kommunikationsstil zusammen. Wenn Sie einen Freund haben, der liebend gerne Ideen »durchspricht« (und es kaum schafft, etwas zu Ende zu denken, wenn ihn nicht jemand dabei unterstützt), ist er wahrscheinlich extrovertiert. Introvertierte Menschen werden 
solche Gespräche meist anstrengend finden, weil sie lieber allein denken und sich erst dann äußern, wenn sie selbst zu einem Ergebnis gekommen sind. Ich habe festgestellt, dass es wichtig ist, jedem dabei zu helfen, in der für ihn angenehmsten Art und Weise zu kommunizieren. Zum Beispiel kommunizieren Introvertierte oft lieber schriftlich (etwa per E-Mail), als in Gruppen zu sprechen, und äußern tendenziell weniger ihre kritischen Gedanken.


b.
 Intuition vs. Sensorik.
 Manche Menschen sehen Gesamtbilder (Wälder) und manche Menschen sehen Details (Bäume). Im Myers-Briggs-Modell werden diese unterschiedlichen Arten des Sehens am besten durch das Spektrum von Intuition bis Sensorik dargestellt. Man kann eine Vorstellung von ihren Präferenzen bekommen, indem man beobachtet, worauf sich Menschen konzentrieren. Beim Lesen zum Beispiel kann sich eine sensorische Person, die sich auf Details konzentriert, von kleinen Tippfehlern wie »ihr« statt »Ihr« ablenken lassen, während intuitive Menschen diese nicht einmal registrieren würden. Der Grund dafür ist, dass die Aufmerksamkeit des intuitiven Denkers vor allem auf den Kontext und erst in zweiter Linie auf die Details gerichtet ist. Natürlich würde man lieber eine sensorische als eine intuitive Person juristische Unterlagen vorbereiten lassen, bei denen jedes i-Tüpfelchen stimmen muss.


c.
 Denken vs. Fühlen.
 Manche Menschen treffen Entscheidungen auf der Grundlage der logischen Analyse von objektiven Tatsachen und berücksichtigen dabei alle bekannten, belegbaren Faktoren, die wichtig für eine bestimmte Situation sind; dann bestimmen sie mit der Hilfe von Logik die beste Vorgehensweise. Dieser Ansatz ist ein Indiz für eine Präferenz für Denken – hoffentlich ist Ihr Arzt so, wenn er eine Diagnose erstellt. Andere Menschen bevorzugen Fühlen: Sie konzentrieren sich auf Harmonie zwischen Menschen und eignen sich deshalb besser für Rollen, die viel Empathie, zwischenmenschlichen Kontakt und Aufbau von Beziehungen erfordern, beispielweise im Personalbereich oder im Kundendienst. Bevor wir Tests einsetzten, um diese Unterschiede zu identifizieren, waren Gespräche zwischen »Ds« und »Fs« wirklich frustrierend. Heute lachen wir, wenn wir auf unsere Differenzen stoßen, denn wir 
wissen, worin sie bestehen, und können beobachten, wie sie sich auf klassische Weise manifestieren.


d.
 Planung vs. Wahrnehmung.
 Manche Menschen leben gern auf geplante, ordentliche Weise, andere bevorzugen Flexibilität und Spontaneität.
35
 Planer (oder nach Myers-Briggs »Urteilende«) konzentrieren sich gern auf einen Plan und halten daran fest, während Wahrnehmer dazu neigen, sich auf das zu konzentrieren, was um sie herum geschieht, und sich daran anpassen. Wahrnehmer arbeiten von außen nach innen. Sie sehen, wie etwas passiert, und arbeiten sich dann zurück zu den Ursachen dafür und der richtigen Reaktion darauf. Außerdem sehen sie viele Möglichkeiten, die sie vergleichen, um sich dann für eine von ihnen zu entscheiden – auch wenn es oft so viele Möglichkeiten gibt, dass sie verwirrt werden. Planer dagegen arbeiten von innen nach außen. Zuerst überlegen sie, was sie erreichen wollen, und dann, wie der Weg dahin aussehen soll. Planer und Wahrnehmer tun sich schwer, einander zu akzeptieren. Wahrnehmer sehen neue Faktoren und wechseln häufig die Richtung. Für Planer ist das beunruhigend, denn sie gewichten Fälle aus der Vergangenheit bei ihrer Entscheidungsfindung deutlich höher und sind der Meinung, dass man etwas wieder auf dieselbe Art machen sollte, wenn es schon einmal so gemacht wurde. Ähnlich können Planer Unbehagen bei Wahrnehmern auslösen, weil sie starr und nur langsam anpassungsfähig erscheinen.


e.
 Erschaffer vs. Verbesserer vs. Förderer vs. Umsetzer vs. Wechsler.
 Indem Sie Talente und Präferenzen identifizieren, die dazu führen, dass Menschen auf eine bestimmte Weise empfinden, können Sie ihnen Positionen geben, auf denen sie glänzen dürften. Bei Bridgewater nutzen wir einen Test namens »Team Dimensions Profile« (TDP), um die Funktionen zu finden, die am besten zu den einzelnen Mitarbeitern passen. Die mithilfe des TDP identifizierten fünf Typen sind Erschaffer, Verbesserer, Förderer, Umsetzer und Wechsler.


	

Erschaffer
 generieren neue Ideen und eigene Konzepte. Sie bevorzugen unstrukturierte und abstrakte Aktivitäten und 
kommen zur vollen Entfaltung bei Innovationen und unkonventionellen Praktiken.



	

Förderer
 kommunizieren die neuen Ideen und tragen sie weiter. Sie lieben Gefühle und Beziehungen und kümmern sich um den menschlichen Faktor. Sie sind hervorragend darin, Begeisterung für Arbeit zu wecken.



	

Verbesserer
 stellen Ideen infrage. Sie analysieren Projekte auf Schwächen und verbessern sie dann mit einer Fokussierung auf Objektivität und Analysen. Sie lieben Fakten und Theorien sowie die Arbeit mit systematischen Ansätzen.



	

Umsetzer
 können auch als Ausführer
 verstanden werden. Sie sorgen dafür, dass wichtige Aktivitäten angegangen und Ziele erreicht werden; sie konzentrieren sich auf Details und das Ergebnis.



	

Wechsler
 sind eine Kombination aus den ersten vier Typen. Sie können ihren Stil anpassen, um bestimmte Bedürfnisse zu erfüllen, und sind in der Lage, ein Problem aus unterschiedlichen Perspektiven zu betrachten.





Der Abgleich mit den Ergebnissen aus den unterschiedlichen Tests verstärkt das Bild, das ich mir in meinem Kopf von Menschen mache, oder wirft Fragen dazu auf. Wenn der MBTI zum Beispiel eine Präferenz für »S« (Sensing
/Sensorik, Fokussierung auf Details) und »J« (Judging
/Beurteilung, geplantes Vorgehen) meldet, und die Team-Dimensions-Einstufung zeigt, dass jemand ein Umsetzer ist, besteht eine sehr hohe Wahrscheinlichkeit dafür, dass er eher detailorientiert ist und weniger mit der rechten Hirnhälfte denkt und große Vorstellungskraft hat. Also dürfte er besser für Aufgaben mit wenig Uneindeutigkeit und mehr Struktur und Klarheit geeignet sein.


f.
 Fokussierung auf Aufgaben vs. Fokussierung auf Ziele.
 Manche Menschen konzentrieren sich auf ihre täglichen Aufgaben, während sich andere auf Ziele und die Frage konzentrieren, wie sie zu erreichen sind. Ich habe festgestellt, dass diese Unterschiede sehr ähnlich sind wie die zwischen Menschen, die intuitiv beziehungsweise wahrnehmend vorgehen. Wer sich tendenziell auf Ziele fokussiert und gut »visualisiert«, kann meist auch am besten 
das Gesamtbild sehen und wird eher bedeutende Veränderungen vornehmen und zukünftige Ereignisse antizipieren. Solche zielorientierten Menschen können einen Schritt vom Tagesgeschäft zurücktreten und darüber nachdenken, was sie machen und wie. Sie sind am besten dafür geeignet, Neues zu erschaffen (Organisationen, Projekte etc.) und Organisationen zu führen, in denen sich viel verändert. Üblicherweise werden aus ihnen die visionärsten Führungspersönlichkeiten, weil sie die Fähigkeit haben, eine breite Perspektive einzunehmen und das Gesamtbild zu sehen.

Wer sich dagegen auf die täglichen Aufgaben konzentriert, kümmert sich besser um Angelegenheiten, die sich nicht stark verändern oder die erfordern, dass Prozesse zuverlässig eingehalten werden. Aufgabenorientierte Menschen neigen zu inkrementellen Veränderungen, die sich auf das bereits Bestehende beziehen. Sie weichen weniger bereitwillig vom Status quo ab und lassen sich von plötzlichen Ereignissen eher überraschen. Andererseits sind sie meist zuverlässiger. Sie können zwar den Eindruck erwecken, dass ihre Fokussierung enger ist als die von abstrakteren Denkern, doch ihre Rollen sind nicht weniger entscheidend. Ich hätte niemals dieses Buch veröffentlichen oder sonst irgendetwas Vorzeigbares erreichen können, wenn ich nicht mit Menschen zusammenarbeiten würde, die hervorragend darin sind, sich um Details zu kümmern.


g.
 Workplace Personality Inventory.
 Ein weiterer Test, den wir nutzen, ist das Workplace Personality Inventory, basierend auf Daten des US-Arbeitsministeriums. Er soll Verhalten sowie die Eignung für einen Arbeitsplatz und die Zufriedenheit mit ihm vorhersagen. Dafür werden bestimmte Schlüsseleigenschaften/-merkmale identifiziert, darunter Hartnäckigkeit, Unabhängigkeit, Stresstoleranz und analytisches Denken. Dieser Test erweitert unser Wissen darüber, was Menschen wertschätzen und wie sie mit Konflikten zwischen ihren Werten umgehen. So wird jemand mit geringer Leistungsorientierung und großer Sorge um andere möglicherweise nicht bereit sein, für seine Zielerreichung anderen auf die Füße zu treten, und jemand, der schlecht im Beachten von Regeln ist, wird mit höherer Wahrscheinlichkeit unabhängig denken.

Nach unseren Erfahrungen können ungefähr 25 bis 50 Merkmale 
relativ gut beschreiben, wie eine Person ist. Jedes dieser Merkmale ist unterschiedlich stark ausgeprägt (wie Farbtöne). Wenn man die Merkmale kennt und korrekt zusammensetzt, ergibt sich ein ziemlich vollständiges Bild einer Person. Unser Ziel ist, Testergebnisse und andere Informationen zu nutzen, um genau das zu erreichen. Vorzugsweise geschieht das mit enger Beteiligung der zu analysierenden Person, weil uns das dabei hilft, genauer zu sein; gleichzeitig ist es für die Betroffenen eine große Hilfe dabei, sich selbst objektiv zu betrachten.

Häufig treten bestimmte Merkmale gemeinsam auf und ergeben auf diese Weise zusammen gut erkennbare Archetypen. Wenn Sie darüber nachdenken, werden Ihnen wahrscheinlich selbst eine Handvoll Archetypen einfallen, denen Sie immer und immer wieder im Leben begegnen: dem abgehobenen, praxisfernen Künstler, dem ordentlichen Perfektionisten, dem Unbeirrbaren, der durch Wände geht, um etwas zu erreichen, dem Visionär, der große Ideen aus der Luft zu zaubern scheint. Mit der Zeit habe ich eine Liste mit weiteren Archetypen erstellt, darunter Gestalter, Zwitscherer, Trickser und aufgeschlossener Lerner sowie Vorantreiber, Erschaffer, Sack-Flöhe-Hüter, Schwätzer, loyal Ausführender, kluger Beurteiler und noch mehr.

Um es deutlich zu sagen: Archetypen sind weniger nützlich als die exakter gezeichneten Bilder, die durch unsere Tests entstehen. Sie sind nicht präzise, sondern eher wie einfache Karikaturen, aber sie können hilfreich sein, wenn es um die Zusammenstellung von Teams geht. Individuelle Menschen werden stets komplexer sein als die Archetypen, die sie beschreiben, und eine Person kann durchaus mehr als nur einem Archetypen ähneln. Zum Beispiel ist der abgehobene Künstler vielleicht auch ein Perfektionist oder auch nicht, und er kann auch ein Unbeirrbarer sein. Ich will hier nicht alle meine Typen einzeln näher beschreiben, sondern nur den Gestalter – er zeigt am besten, wie ich selbst bin.


h.
 Gestalter sind Menschen, die von der Visualisierung zur Umsetzung übergehen können.
 Im ersten Teil dieses Buchs habe ich bereits viel über die Menschen geschrieben, die ich als »Gestalter« bezeichne. Ich benutze dieses Wort für Leute, die 
einzigartige und wertvolle Visionen entwickeln und sie auf elegante Weise umsetzen, üblicherweise gegen die Zweifel von anderen. Gestalter verstehen sowohl das Gesamtbild als auch die Details richtig. Für mich gilt die Formel Gestalter = Visionär + praktischer Denker + Entschlossenheit.

Nach meinen Erfahrungen besitzen Gestalter Eigenschaften wie intensive Neugier und das zwanghafte Bedürfnis, Dinge zu verstehen, unabhängiges Denken, das an Rebellion grenzt, den Wunsch, groß und unkonventionell zu träumen, Praxissinn und die Entschlossenheit, alle Hindernisse auf dem Weg zu ihren Zielen zu überwinden; außerdem kennen sie die eigenen Schwächen und Stärken ebenso wie die von anderen Personen, sodass sie Teams für das Erreichen von Zielen koordinieren können. Und vielleicht noch wichtiger: Sie können widersprüchliche Gedanken gleichzeitig im Kopf halten und sie aus unterschiedlichen Blickwinkeln betrachten. Üblicherweise lieben sie es, Themen mit anderen wirklich intelligenten Menschen durchzusprechen, und sie können problemlos zwischen dem Gesamtbild und feinen Details hin- und herwechseln, weil sie beides für gleichermaßen wichtig halten.

Menschen, die mit ausreichend viel von diesen Eigenschaften und der mit ihnen verbundenen Art zu denken ausgestattet sind, sodass sie in der Welt als Gestalter auftreten können, gibt es sehr selten. Aber sie könnten niemals Erfolg haben ohne die Zusammenarbeit mit anderen, die hinsichtlich ihrer natürlichen Voraussetzungen für andere Dinge geeignet sind und deren Denk- und Arbeitsweisen ebenfalls unverzichtbar sind.

Zu wissen, wie man verschaltet ist, ist ein notwendiger erster Schritt auf jedem Lebensweg. Es spielt keine Rolle, was Sie mit Ihrem Leben machen, solange Sie das tun, was zu Ihrer Natur und Ihrem Bestreben passt. Ich habe Zeit mit einigen der reichsten, mächtigsten und meistbewunderten Menschen der Welt verbracht, ebenso wie mit einigen der ärmsten und am stärksten benachteiligten in entlegenen Winkeln der Erde. Auf dieser Grundlage kann ich Ihnen versichern, dass es keine Korrelation zwischen Glück und den konventionellen Kennzeichen des Erfolgs gibt. Ein Tischler, der seine tiefste Befriedigung aus der Arbeit mit 
Holz zieht, kann problemlos ein so schönes Leben haben wie der Präsident der Vereinigten Staaten (oder sogar ein schöneres). Wenn Sie aus diesem Buch irgendetwas gelernt haben, dann hoffentlich, dass jeder über Stärken und Schwächen verfügt und eine wichtige Rolle im Leben zu spielen hat. Die Natur hat alles und jeden aus gutem Grund so gemacht. Der Mut, der am stärksten gebraucht wird, ist nicht der, der Sie antreibt, sich gegen andere durchzusetzen, sondern der, der Ihnen erlaubt, Ihrem wahrsten Ich treu zu bleiben, unabhängig davon, was andere Menschen von Ihnen erwarten.


4.5
 Die richtigen Personen auf den richtigen Positionen zur Unterstützung Ihres Ziels ist der Schlüssel zum Erfolg bei allem, was Sie erreichen wollen


Ob in Ihrem Privatleben oder im Beruf: Für die beste Mischung an Eigenschaften für die jeweiligen Aufgaben ist es am besten, mit anderen so zusammenzuarbeiten, dass jede Person von anderen Personen unterstützt wird.


a.
 Sich selbst führen und andere orchestrieren, um zu bekommen, was Sie wollen.
 Ihre größte Herausforderung wird darin liegen, dafür zu sorgen, dass Ihr überlegtes Ich der höheren Ebene Ihr Ich der niedrigeren Ebene führt. Am besten ist das möglich, indem Sie bewusst Angewohnheiten entwickeln, die es ganz normal machen, das zu tun, was gut für Sie ist. Als Analogie zum Führen anderer Menschen fällt mir ein gutes Orchester ein. Die verantwortliche Person ist der Gestalter/Dirigent, der selbst nichts »macht« (er selbst spielt kein Instrument, auch wenn er viel über Instrumente weiß), sondern sich eher das Ergebnis vorstellt und dafür sorgt, dass jedes Mitglied des Orchesters dazu beiträgt, es zu erreichen. Der Dirigent stellt sicher, dass jeder Musiker weiß, was er gut und was er weniger gut kann und wofür er verantwortlich ist. Jeder Musiker muss nicht nur sein persönliches Bestes geben, sondern auch kooperieren, damit das Orchester größer wird als die 
Summe seiner Teile. Eine der schwierigsten und undankbarsten Aufgaben des Dirigenten besteht darin, sich von Musikern zu trennen, die einzeln oder zusammen mit anderen nicht gut spielen. Und am wichtigsten: Der Dirigent stellt sicher, dass das Notenblatt genau so umgesetzt wird, wie er es in seinem Kopf hört. »Die Musik muss so und so klingen«, sagt er und sorgt dafür, dass das Ergebnis entsprechend ist. »Kontrabassisten, bringt die Struktur heraus. Hier sind die Verbindungen, hier ist die Idee.« Jeder Teil des Orchesters hat seine eigenen Leiter – den Konzertmeister, die Stimmführer –, die ebenfalls dazu beitragen, die Vision des Komponisten und des Dirigenten umzusetzen.

Dinge auf diese Weise anzugehen, hat mir enorm geholfen. Bei dem weiter vorne erwähnten Projekt zur Anleihensystematisierung zum Beispiel konnten wir mit dieser neuen Perspektive besser die Lücken zwischen dem erkennen, was wir hatten, und dem, was wir brauchten. Bob war zwar ein hervorragender intellektueller Partner für mich, wenn es darum ging, das Problem, das wir lösen wollten, im Gesamtbild zu sehen. Viel schwächer aber war er darin, sich den Prozess vorzustellen, den wir brauchten, um von der aktuellen Situation zu einer Lösung zu kommen. Außerdem umgab er sich nicht mit den richtigen Leuten. Tendenziell wollte er mit Menschen arbeiten, die ähnlich sind wie er selbst. Also war auch sein wichtigster Stellvertreter bei dem Projekt ein hervorragender Sparringpartner für das Entwerfen großer Ideen auf einem Whiteboard, aber wirklich schlecht dafür geeignet, herauszuarbeiten, was wann und von wem getan werden musste, um diesen Ideen Leben einzuhauchen. Bei unseren Tests war dieser Stellvertreter als »Wechsler« identifiziert worden, was bedeutete, dass er sehr gut in jede Richtung gehen konnte, die Bob wollte. Doch es fehlte ihm an dem klaren, unabhängigen Blick, der gebraucht wurde, um Bob auf der Spur zu halten.

Nach ein paar Versuchen ohne Fortschritte nutzten wir unsere neuen Werkzeuge für das Verstehen von Menschen und setzten ihre Ergebnisse um, indem wir Bob dazu drängten, sich einen neuen Stellvertreter zu suchen. Diese Person sollte besonders geschickt darin sein, sich auf den Ebenen zwischen den großen Ideen und den 
einzelnen kleineren Projekten zurechtzufinden, die für die Realisierung erforderlich sind. Der Vergleich der Baseballkarten für den alten Stellvertreter und seine Nachfolgerin zeigte: Sie war exzellent im unabhängigen und systematischen Denken, was unverzichtbar war, um genau zu wissen, was mit den großen Ideen von Bob anzufangen ist. Die neue Stellvertreterin richtete zudem weitere Stufen der Unterstützung ein, unter anderem in Form eines Projektmanagers, der weniger mit den Konzepten zu tun hatte als mit den Details konkreter Aufgaben und den Schlussterminen dafür. Als wir uns die Baseballkarten der neuen Teammitglieder ansahen, konnten wir leicht ihre Stärken bei Planung, Konkretheit und Vorantreiben von Projekten bis zum Abschluss erkennen – alles Bereiche, in denen Bob Schwächen hatte. Als das neue Team installiert war, kam die Sache richtig in Schwung. Gelingen konnte uns das nur, indem wir uns intensiv den vollständigen »Lego-Bausatz« ansahen, den wir für das Erreichen unserer Ziele brauchten – und dann losgingen, um die fehlenden Teile zu besorgen.

Die Anleihensystematisierung war nur eines von zahllosen Projekten, die von unserem offenen und ehrlichen Ansatz für das Verstehen von Menschen profitiert haben. Und um es deutlich zu sagen: Bislang habe ich nur an der Oberfläche von dem gekratzt, was es über die mentale Verschaltung zu wissen gibt.

Im nächsten Kapitel fasse ich alles, was Sie bislang gelesen haben, noch einmal zusammen und erkläre die wichtigsten Punkte zur Entscheidungsfindung. Manche Entscheidungen sollten Sie selbst treffen, andere einer Person mit höherer Glaubwürdigkeit überlassen. Der Schlüssel zum Erfolg liegt darin, mithilfe von Wissen über sich selbst zu erkennen, wann welche Variante die richtige ist – ganz egal, was Sie erreichen wollen.
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Lernen, wie man effektiv Entscheidungen trifft





A


ls professioneller Entscheider habe ich mein Leben damit verbracht, zu untersuchen, wie effektives Entscheiden funktioniert. Und ich habe ständig nach Regeln und Systemen gesucht, die meine Chancen dafür erhöhen, richtigzuliegen und am Ende mehr von dem zu bekommen, was ich anstrebe, egal was es ist.

Mit die wichtigste Erkenntnis, die ich dabei gewonnen habe, lautet: Die meisten Prozesse, die bei alltäglichen Entscheidungen eine Rolle spielen, laufen unbewusst ab und sind komplexer, als allgemein angenommen wird. Denken Sie zum Beispiel daran, wie Sie beim Autofahren einen sicheren Abstand zu dem Fahrzeug vor Ihnen wählen und beibehalten. Beschreiben Sie diesen Prozess jetzt so detailliert, dass ihn jemand, der noch nie zuvor Auto gefahren ist, so gut beherrscht wie Sie selbst oder dass er in einem Computer programmiert werden kann, der autonome Autos steuert. Ich wette, dass Sie das nicht schaffen.

Denken Sie jetzt an die Herausforderung, alle Ihre Entscheidungen richtig – auf eine systematische, wiederholbare Weise – zu treffen und dann in der Lage zu sein, die Prozesse dafür so klar und präzise zu beschreiben, dass jeder unter denselben Umständen dieselben hochwertigen Entscheidungen treffen kann. Genau das ist mein Anliegen, und nach meinen Erfahrungen ist dieser Versuch selbst dann von unschätzbarem Wert, wenn er hochgradig unvollkommen ist.

Zwar gibt es nicht die eine beste Methode für das Treffen von Entscheidungen, aber doch einige universelle Regeln für gute Entscheidungsfindung. Die erste davon lautet:


5.1
 Erkennen, dass 1) die größte Gefahr für gute Entscheidungsfindung in schädlichen Emotionen liegt und dass (2) Entscheidungsfindung ein Prozess mit zwei Schritten ist (erst lernen, dann entscheiden)


Vor dem Entscheiden muss das Lernen
 stehen. Wie in Kapitel 1 
erklärt, speichert Ihr Gehirn unterschiedliche Arten von Gelerntem in Ihrem Unterbewusstsein, Ihrem Gedächtnis und in Ihren Angewohnheiten. Aber unabhängig davon, wie Sie Ihr Wissen erwerben und wo Sie es speichern: Am wichtigsten ist, dass das, was Sie wissen, ein wahres und umfassendes Bild der Realitäten zeichnet, die Ihre Entscheidung beeinflussen. Aus diesem Grund zahlt es sich stets aus, beim Lernen aufgeschlossen zu sein und die Unterstützung von glaubwürdigen anderen Menschen zu suchen. Viele Leute haben emotionale Schwierigkeiten damit und lassen nicht das Lernen zu, das ihnen dabei helfen könnte, zu besseren Entscheidungen zu gelangen. Erinnern Sie sich selbst daran, dass es nie schaden kann, sich eine entgegengesetzte Meinung zumindest anzuhören.


Entscheiden
 ist der Prozess, bei dem Sie auswählen, welches Wissen Sie nutzen – sowohl bezüglich der Fakten zum konkreten Fall als auch bezüglich Ihres allgemeinen Wissens über die Ursache-Wirkungs-Maschinerie dahinter; anschließend wägen Sie ab, um sich auf eine bestimmte Vorgehensweise festzulegen. Dazu gehört, unterschiedliche Szenarien im Zeitverlauf durchzugehen, um sich vorzustellen, wie Sie zu einem Ergebnis kommen, das Ihren Wünschen entspricht. Um das richtig zu machen, müssen Sie Konsequenzen erster Ordnung gegen solche zweiter und dritter Ordnung abwägen und als Basis für Ihre Entscheidungen nicht nur kurzfristige Ergebnisse heranziehen, sondern auch längerfristige.

Das Versäumnis, sich mit Konsequenzen zweiter und dritter Ordnung zu befassen, ist die Ursache für viele schmerzhaft schlechte Entscheidungen. Besonders verheerend wirkt es sich aus, wenn die erste unterlegene Option Ihre eigenen Vorurteile bestätigt. Stürzen Sie sich nie auf die erste verfügbare Option, egal wie gut Sie Ihnen vorkommt, bevor Sie Fragen gestellt und sie näher erkundet haben. Um mich davon abzuhalten, in diese Falle zu geraten, habe ich mir früher ganz buchstäblich selbst Fragen gestellt: Lerne ich? Habe ich schon genug gelernt, um entscheiden zu können? Nach einer Weile werden Sie ganz automatisch und aufgeschlossen alle relevanten Informationen sammeln. Dann haben Sie die erste Gefahr für schlechte Entscheidungen bereits gebannt, die darin liegt, unterbewusst zuerst die Entscheidung zu treffen und anschließend 
die Daten so auszuwählen, dass sie für die Entscheidung sprechen.

Aber wie funktioniert gutes Lernen?

RICHTIG LERNEN

Für mich läuft der Versuch, ein präzises Bild der Realität zu bekommen, letztlich auf zwei Faktoren hinaus: Man muss in der Lage sein, präzise zu synthetisieren, und man muss wissen, wie man sich auf unterschiedlichen Ebenen bewegt.

Synthese ist der Prozess, aus einer großen Menge an Daten ein präzises Bild zu erzeugen. Die Qualität Ihrer Synthese bestimmt über die Qualität Ihrer Entscheidungsfindung. Aus diesem Grund ist es stets lohnenswert, Ihre eigenen Ansichten mit denen von Personen abzustimmen, von denen Sie wissen, dass sie gut synthetisieren können. Denn dadurch erhöht sich Ihre Chance, zu einer guten Synthese zu gelangen, sogar wenn Sie das Gefühl haben, das schon selbst geschafft zu haben. Kein vernünftiger Mensch sollte die Meinungen einer glaubwürdigen anderen Person zurückweisen, ohne sich dabei große Sorgen zu machen, damit falschzuliegen.

Um gut zu synthetisieren, müssen Sie 1) die aktuelle Situation synthetisieren, 2) die Situation im Zeitverlauf synthetisieren und 3) sich effektiv auf den verschiedenen Ebenen bewegen.


5.2
 Die aktuelle Situation synthetisieren


Jeden Tag sind Sie mit einer unendlichen Zahl von Ereignissen konfrontiert. Nennen wir sie hier »Punkte«. Um effektiv zu sein, müssen Sie sagen können, welche Punkte wichtig sind und welche nicht. Manche Menschen gehen durch das Leben und sammeln wie Fussel in der Tasche alle möglichen Beobachtungen und Meinungen, statt nur das zu behalten, was sie wirklich brauchen. Sie leiden unter »Detailangst« und machen sich Gedanken über unbedeutende Themen.

Manchmal können auch kleine Dinge wichtig sein. So könnte das leise Rasseln im Motor Ihres Autos nur ein loses Stück Plastik sein, 
aber auch ein Anzeichen dafür, dass bald der Keilriemen reißt. Entscheidend ist, den Blick von einer höheren Ebene aus zu haben, mit dem Sie schnell und präzise beurteilen können, was die wahren Risiken sind, ohne sich in Details zu verlieren.

Denken Sie daran:


a.
 Mit am wichtigsten ist die Entscheidung, wen Sie befragen.
 Sorgen Sie dafür, dass Ihre Gesprächspartner absolut informiert und glaubwürdig sind. Finden Sie heraus, wer verantwortlich für das ist, was Sie verstehen wollen, und befragen Sie diese Person. Auf uninformierte Menschen zu hören, ist schlimmer, als gar keine Antworten zu bekommen.


b.
 Nicht alles glauben, was Sie hören.
 Meinungen gibt es im Dutzend billiger, und fast jeder wird seine bereitwillig äußern. Viele Menschen tun dabei zudem so, als würde es sich um Tatsachen handeln. Verwechseln Sie keinesfalls Meinungen mit Fakten.


c.
 Von Nahem sieht alles größer aus.
 Bei allen Aspekten des Lebens wirkt etwas, das gerade passiert, viel bedeutender, als wenn man es im Rückblick betrachtet. Aus diesem Grund ist es hilfreich, einen Schritt zurückzutreten, um eine andere Perspektive zu bekommen. Ebenso kann es sinnvoll sein, eine Entscheidung aufzuschieben, bis etwas Zeit vergangen ist.


d.
 Neu wird relativ zu großartig überbewertet.
 Wenn Sie beispielsweise entscheiden, welchen Film Sie sehen oder welches Buch Sie lesen wollen: Zieht es Sie zum Klassiker oder zum neuesten großen Ding? Meiner Meinung nach ist es intelligenter, statt des Neuesten das Beste zu wählen.


e.
 Punkte nicht übergewichten.
 Ein Punkt ist nur eine Information, die zu einem bestimmten Zeitpunkt vorliegt. Behalten Sie das im Hinterkopf, wenn Sie synthetisieren. So wie Sie groß von klein unterscheiden müssen und das, was soeben passiert, von allgemeineren Mustern, so müssen Sie auch erkennen, wie viel Lernen ein einzelner Punkt ermöglicht, ohne ihm zu große 
Bedeutung beizumessen.


5.3
 Die Situation im Zeitverlauf synthetisieren


Um zu erkennen, wie die Punkte im Zeitverlauf zusammenhängen, müssen Sie unterschiedliche Arten von Informationen sammeln, analysieren und kategorisieren. Das ist nicht einfach. Stellen wir uns zum Beispiel vor, an einem Tag sind Sie mit acht Ereignissen konfrontiert, manche sind gut und manche schlecht. Diesen Tag kann man darstellen wie in der Abbildung. Jede Art von Ereignis ist durch einen Buchstaben gekennzeichnet, dessen Position die Qualität des jeweiligen Ereignisses anzeigt.
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Um den Tag so zu betrachten, müssen Sie die Ergebnisse nach Art (angezeigt durch die Buchstaben) und Qualität (je weiter oben, desto besser) kategorisieren, was eine grobe Synthese für jedes der Ereignisse erfordert. Um das Beispiel konkreter zu machen: Stellen Sie sich vor, Sie betreiben eine Eisdiele, und W steht für Verkäufe, X für Bewertungen zur Kundenzufriedenheit, Y für Medienberichte und Kritiken, Z für die Motivation der Mitarbeiter und so weiter. Beachten Sie dabei, dass unser Beispiel – mit nur acht Ereignissen an einem Tag – ein relativ einfaches ist.

An der Grafik lässt sich erkennen, dass der Tag gemessen am Umsatz hervorragend war (weil die Ws oben stehen), gemessen an der Kundenzufriedenheit aber schlecht (die X-Punkte). Sie können darüber spekulieren, warum – vielleicht hat ein Ansturm von Kunden zu hohem Umsatz geführt, aber auch zu langen Wartezeiten.

Menschen, die gut darin sind, solche Muster herauszuarbeiten, sind selten und unverzichtbar. Aber wie die meisten Fähigkeiten ist auch die zur Synthese im Zeitverlauf nur zum Teil angeboren. Selbst wenn Sie zunächst nicht gut darin sind, können Sie mit Übung besser werden. Ihre Chancen dafür, Erfolg zu haben, können Sie erhöhen, indem Sie das nächste Prinzip beachten.


a.
 Sowohl die Veränderungsrate als auch das absolute Niveau von Faktoren sowie die Beziehung zwischen beidem im Kopf behalten.
 Wenn es darum geht, eine akzeptable Verbesserungsrate für einen bestimmten Faktor festzulegen, kommt es auf dessen Niveau relativ zu dieser Veränderung an. Ich beobachte häufig, dass das vergessen wird. Die Leute sagen »Es wird besser.«, ohne wahrzunehmen, wie weit unter dem Anspruch der aktuelle Zustand liegt, und ohne sich zu fragen, ob die aktuelle Veränderungsrate ausreichen wird, um den Anspruch innerhalb vertretbarer Zeit zu erfüllen. Wenn jemand in früheren Tests 30 oder 40 Punkte erreicht hat und dann innerhalb weniger Monate in den 50er-Bereich kommt, kann man mit Recht sagen, dass er besser wird. Doch das ändert nichts daran, dass die Leistung immer noch bei Weitem nicht ausreichend ist. Alles, was in Ihrem Leben wichtig ist, muss auf einer guten Bahn sein, sodass die Latte nicht reißt und sich in ausreichender Geschwindigkeit in die Richtung von Exzellenz 
entwickelt. Die Linien in der nächsten Abbildung zeigen, wie die Punkte im Zeitverlauf zusammenhängen. Linie A bedeutet, dass Sie innerhalb angemessener Zeit die Latte überspringen werden; bei B gelingt das nicht. Um gute Entscheidungen zu treffen, müssen Sie erkennen, welcher dieser beiden Fälle in der Realität vorliegt.


b.
 Unpräzise sein.
 Verstehen Sie das Konzept von »im Großen und Ganzen« und arbeiten Sie mit Annäherungen. Weil unser Bildungssystem ganz auf Präzision setzt, wird die Kunst der guten Annäherung nicht genügend geschätzt, und das behindert konzeptionelles Denken. Wenn sie zum Beispiel 38 mit 12 multiplizieren sollen, wählen die meisten Menschen den langsamen und schwierigen Weg, statt einfach 38 auf 40 auf- und 12 auf 10 abzurunden und so schnell zu dem Ergebnis zu kommen, dass die Antwort ungefähr 400 lautet. Schauen Sie sich noch einmal das Eisdielen-Beispiel an und stellen Sie sich vor, welchen Wert es hätte, rasch die ungefähren Beziehungen zwischen den Punkten erkennen zu können, statt sich die Zeit nehmen zu müssen, alles exakt zu untersuchen. Diese Zeit aufzuwenden, wäre dumm, doch genau das machen die meisten Menschen. »Im Großen und Ganzen« ist das Niveau, auf dem Sie die meisten Angelegenheiten verstehen müssen, um effektiv entscheiden zu können. Immer wenn ich eine »Im Großen und Ganzen«-Aussage treffe und jemand darauf mit »… aber nicht immer!« reagiert, ist meine instinktive Befürchtung, dass wir jetzt wahrscheinlich abgleiten werden – in ein Gespräch über die Ausnahmen statt über die Regel, bei dem wir die Regel aus den Augen verlieren. Um den Mitarbeitern von Bridgewater zu helfen, diese Zeitverschwendung zu vermeiden, hat einer unserer jungen Uni-Absolventen einen Satz formuliert, den ich gern wiederhole: »Wenn Sie jemanden fragen, ob etwas richtig ist, und er sagt, es sei nicht vollkommen richtig, dann ist es wahrscheinlich im Großen und Ganzen richtig.«


c.
 Die 80/20-Regel beachten und überlegen, was die entscheidenden 20 Prozent ausmacht.
 Die 80/20-Regel besagt, dass man 80 Prozent des Wertes bekommen kann, wenn man nur 20 Prozent der Informationen oder der Arbeit dafür einsetzt 
(umgekehrt stimmt wahrscheinlich auch, dass Sie 80 Prozent der Mühe aufwenden müssen, um die restlichen 20 Prozent des Wertes zu bekommen). Diese Regel zu verstehen, kann verhindern, dass Sie sich von unnötigen Details ausbremsen lassen, wenn Sie schon den Großteil der Erkenntnisse haben, die Sie für eine gute Entscheidung brauchen.

Schauen wir uns jetzt an, wie ein ganzer Monat mit solchen Arbeitstagen aussieht. Verwirrend, oder?

[image: ]


In der nächsten Grafik werden nur die Punkte vom Typ X gezeigt; sie lassen eine Verbesserung erkennen.
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d.
 Imperfektionist sein.
 Perfektionisten verbringen viel zu viel Zeit mit kleinen Unterschieden an den Rändern, die auf Kosten wichtigerer Dinge gehen. Üblicherweise sind bei Entscheidungen nur fünf bis zehn Faktoren zu berücksichtigen. Wichtig ist, jeden dieser Faktoren wirklich gut zu verstehen, wobei die zusätzlichen Vorteile davon, sich über einen bestimmten Punkt hinaus damit zu beschäftigen, auch hier begrenzt sind.


5.4

 Sich effektiv auf verschiedenen Ebenen bewegen


Die Realität existiert auf unterschiedlichen Ebenen, und jede davon kann Ihnen unterschiedliche, aber wertvolle Perspektiven liefern. Wichtig ist, dass Sie alle davon im Kopf behalten, wenn Sie synthetisieren und Entscheidungen treffen, und dass Sie wissen, wie Sie sich auf und zwischen ihnen bewegen.

Nehmen wir an, Sie schauen sich auf Google Maps Ihre Heimatstadt an. Wenn Sie nah genug heranzoomen, können Sie die Gebäude sehen, aber nicht mehr erkennen, in welcher Region Ihre Stadt liegt, was eine wichtige Information sein kann. Vielleicht befindet sich die Stadt neben einem Gewässer. Aber wenn Sie zu nah herangehen, können Sie nicht sehen, ob das Ufer zu einem Fluss, einem See oder einem Meer gehört. Sie müssen wissen, welche Ebene für Ihre Entscheidung die richtige ist.

Wir sehen Dinge ständig auf unterschiedlichen Ebenen und navigieren zwischen ihnen hin und her, ob wir uns dessen bewusst sind oder nicht, ob wir es gut beherrschen oder nicht und unabhängig davon, ob es um physische Objekte, Ideen oder Ziele geht. So können Sie unterschiedliche Ebenen nutzen, um von Ihren Werten zu dem zu kommen, was Sie Tag für Tag tun müssen, um ihnen gerecht zu werden. In einem Schema sieht das Ganze wie folgt aus:


	

Das abstrakte Gesamtbild:
 Ich will eine sinnerfüllte Arbeit voller Lernmöglichkeiten.


1.1
 Untergeordnetes Konzept:
 Ich will Arzt werden.


	

Unterpunkt:
 Ich muss an einer medizinischen Hochschule studieren.


	

Unter-Unterpunkt:
 Ich brauche gute Noten in naturwissenschaftlichen Fächern.


	

Unter-Unter-Unterpunkt:
 Ich muss heute Abend zu Hause bleiben und lernen.

















Um zu beobachten, wie gut Sie das in Ihrem eigenen Leben machen, achten Sie auf Ihre Gespräche. Wir neigen dazu, uns zwischen den Ebenen zu bewegen, wenn wir reden.


a.
 Die Ausdrücke »über der Linie« und »unter der Linie« benutzen, um festzuhalten, auf welcher Ebene sich ein Gespräch bewegt.
 Bei einem Gespräch über der Linie geht es um die wichtigsten Punkte, bei einem Gespräch unter der Linie um die Unterpunkte. Wenn eine Argumentation durcheinander und verwirrend ist, dann oft deshalb, weil der Sprechende in Details unterhalb der Linie gefangen bleibt, ohne sie in Verbindung mit den Hauptpunkten zu bringen. Ein Diskurs über der Linie dagegen sollte auf einem geordneten und präzisen Weg zu einer Schlussfolgerung führen und nur dann unter die Linie gehen, wenn das erforderlich ist, um einen der Hauptpunkte zu veranschaulichen.


b.
 Daran denken, dass Entscheidungen auf der richtigen Ebene gefällt werden, aber auch über alle Ebenen hinweg konsistent sein müssen.
 Wenn Sie ein gesundes Leben führen wollen, sollte Ihr Frühstück nicht aus einem Dutzend fettiger Würstchen und einem Bier bestehen. Mit anderen Worten: Sie müssen die Daten, die Sie auf unterschiedlichen Ebenen sammeln, kontinuierlich miteinander in Verbindung bringen und abgleichen, um ein vollständiges Bild des Geschehens zeichnen zu können. Wie beim Synthetisieren allgemein sind manche Menschen darin von Natur aus besser als andere, aber jeder kann es durch Üben zu einer gewissen Meisterschaft bringen. Um gut darin zu sein, müssen Sie:

GUT
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SCHLECHT
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daran denken, dass für alle Themen mehrere Ebenen existieren.



	
sich darüber im Klaren sein, auf welcher Ebene Sie ein bestimmtes Thema erkunden.



	
bewusst zwischen den Ebenen wechseln, statt die Themen als undifferenzierte Anhäufung von Fakten zu sehen, die nach Belieben durchgegangen werden kann.



	
den Ablauf Ihrer Denkprozesse mit dem gerade abgebildeten Schema darstellen.





Wenn Sie all das mit radikaler Aufgeschlossenheit tun, werden Sie nicht nur bewusster für das werden, was Sie sehen, sondern auch für das, was Sie selbst nicht sehen, andere aber vielleicht sehr wohl. Es ist ein bisschen, wie wenn Jazzmusiker zusammenspielen: Wenn die anderen wissen, auf welcher Ebene Sie sind, können alle dieselbe Tonart wählen. Wenn Sie Ihre eigene Betrachtungsweise kennen und 
auch offen für die von anderen sind, können Sie zusammen guten konzeptionellen Jazz machen statt nur schrägen Krach. Gehen wir jetzt eine Ebene höher und beschäftigen uns mit dem Entscheiden.

RICHTIG ENTSCHEIDEN

Der Einsatz von Logik, um bei der Entscheidungsfindung zu den bestmöglichen langfristigen Ergebnissen zu kommen, ist zu einer eigenen Wissenschaft geworden – mit Wahrscheinlichkeiten und Statistik, Spieltheorie und weiteren Werkzeugen. Viele dieser Werkzeuge sind tatsächlich nützlich, doch die Grundlagen der effektiven Entscheidungsfindung sind relativ einfach und zeitlos – im Grunde sind sie in unterschiedlichem Ausmaß schon genetisch in unsere Gehirne einprogrammiert. Wenn Sie wilde Tiere beobachten, werden Sie feststellen, dass sie instinktiv Berechnungen zum Erwartungswert vornehmen, um den Energieaufwand für das Finden von Nahrung zu optimieren. Diejenigen, die das in der Vergangenheit gut beherrschten, konnten gedeihen und ihre Gene über den Prozess der natürlichen Auslese weitergeben; die anderen verschwanden. Menschen, die nicht gut darin sind, werden zwar zumeist nicht untergehen, aber mit Sicherheit vom Prozess der wirtschaftlichen Auslese bestraft.

Wie schon erklärt, gibt es allgemein zwei Herangehensweisen für die Entscheidungsfindung: evidenz-/logikbasiert (angesiedelt im Gehirn der höheren Ebene) und unterbewusst/emotionsbasiert (angesiedelt im niedrigeren animalischen Gehirn).


5.5
 Logik, Vernunft und gesunder Menschenverstand sind Ihre besten Werkzeuge, um die Realität zu synthetisieren und zu erkennen, was zu tun ist


Seien Sie mit allem anderen vorsichtig. Leider zeigen viele psychologische Tests, dass die Mehrheit der Menschen in den 
meisten Fällen auf der niedrigeren Ebene bleibt, was zu suboptimalen Entscheidungen führt, ohne dass sie es überhaupt bemerken. Um es mit Carl Gustav Jung zu sagen, wird das Unbewusste so lange Ihr Leben steuern, bis Sie es bewusst gemacht haben – und Sie werden es als Schicksal bezeichnen. Noch wichtiger ist logische und evidenzbasierte Entscheidungsfindung, wenn Gruppen aus mehreren Personen zusammenarbeiten. Denn andernfalls wird der Prozess unweigerlich von den mächtigsten statt von den kompetentesten Teilnehmern dominiert, was nicht nur unfair ist, sondern auch suboptimal. In den Kulturen erfolgreicher Organisationen ist evidenzbasiertes Entscheiden der Normalfall und nicht die Ausnahme.


5.6
 Entscheidungen anhand von Berechnungen zum Erwartungswert treffen


Betrachten Sie jede Entscheidung als eine Wette mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit und einer Belohnung für den Fall, dass Sie richtigliegen, sowie einer gewissen Wahrscheinlichkeit und einer Bestrafung für den Fall, dass Sie falschliegen. Eine richtige Entscheidung ist üblicherweise eine mit einem positiven Erwartungswert, was bedeutet, dass die Belohnung, multipliziert mit der Wahrscheinlichkeit ihres Eintritts, größer ist als die Bestrafung, ebenfalls mit ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit multipliziert. Die beste Entscheidung ist diejenige mit dem höchsten Erwartungswert.

Nehmen wir an, die Belohnung für den Fall, dass Sie richtigliegen, beträgt 100 Dollar und die Wahrscheinlichkeit dafür 60 Prozent; die Bestrafung beläuft sich ebenfalls auf 100 Dollar. Wenn Sie die Belohnung mit der Wahrscheinlichkeit dafür multiplizieren, richtigzuliegen, kommen Sie auf 60 Dollar, und wenn Sie die Bestrafung mit der Wahrscheinlichkeit dafür multiplizieren, dass Sie sich irren (40 Prozent), lautet das Ergebnis 40 Dollar. Wenn Sie diese Bestrafung von der Belohnung abziehen, ist die Differenz der Erwartungswert, der in diesem Fall positiv ist (20 Dollar). Wenn Sie das Konzept des Erwartungswerts verstanden haben, werden Sie 
auch verstehen, dass es nicht immer am besten ist, auf die höchste Erfolgswahrscheinlichkeit zu setzen. Nehmen wir zum Beispiel an, ein Unternehmen hat nur eine Erfolgschance von 1 zu 5 (20 Prozent), würde aber zehnmal so viel Ertrag bringen (zum Beispiel 1000 Dollar), wie ein Misserfolg kosten würde (100 Dollar). Der Erwartungswert ist dann positiv (120 Dollar), also ist die Entscheidung trotz der ungleich verteilten Chancen wahrscheinlich intelligent, solange Sie den möglichen Verlust tragen können. Wenn Sie solche Wahrscheinlichkeiten immer wieder durchspielen, werden Sie mit der Zeit gewiss positive Ergebnisse erreichen.

Wir nehmen die meisten dieser Berechnungen zwar nicht explizit vor, intuitiv aber sind wir ständig damit beschäftigt. Wenn Sie zum Beispiel beschließen, einen Regenschirm mitzunehmen, obwohl die Regenwahrscheinlichkeit nur 40 Prozent beträgt, oder wenn Sie auf Ihrem Smartphone noch einmal den richtigen Weg zu einem Ziel überprüfen, obwohl Sie fast sicher sind, dass Sie ihn kennen, arbeiten Sie mit Erwartungswerten.

Manchmal ist es sogar klug, ein Risiko einzugehen, obwohl die Wahrscheinlichkeiten klar gegen einen Erfolg sprechen: wenn die Kosten dafür, falschzuliegen, im Vergleich zu der Belohnung für den unwahrscheinlichen Fall, dass Sie doch richtigliegen, zu vernachlässigen sind. »Fragen kostet nichts«, lautet das passende Sprichwort.

Dieses Prinzip hat mein Leben stark verändert. Vor einigen Jahren, als ich gerade meine Familie gründete, sah ich ein Haus, das in jeder Hinsicht perfekt für uns war. Das Problem war, dass es nicht zum Verkauf stand, und jeder, den ich fragte, sagte mir, der Eigentümer sei an einem Verkauf nicht interessiert. Um die Sache noch schlimmer zu machen, wusste ich, dass ich wohl keinen angemessenen Hypothekenkredit bekommen würde. Aber ich überlegte, dass es mich nichts kosten würde, beim Besitzer anzurufen, um nachzufragen, ob wir eine Lösung finden könnten. Wie sich herausstellte, war er nicht nur bereit zu verkaufen, er war sogar bereit, mir einen Kredit dafür zu geben!

Dasselbe Prinzip gilt, wenn der mögliche negative Fall schrecklich ist. Selbst bei einer geringen Wahrscheinlichkeit dafür, dass Sie 
Krebs haben, kann es sich zum Beispiel lohnen, zur Sicherheit Tests vornehmen zu lassen, wenn Symptome auftreten.

Für gute Berechnungen zum Erwartungswert sollten Sie Folgendes beachten:


a.
 Eine Erhöhung der Wahrscheinlichkeit dafür, richtigzuliegen, ist wertvoll – unabhängig davon, wie hoch die Wahrscheinlichkeit bereits ist.
 Oft beobachte ich, dass Menschen entscheiden, wenn die Wahrscheinlichkeit dafür, dass sie richtigliegen, mehr als 50 Prozent beträgt. Doch dabei übersehen sie, wie viel besser ihre Situation wäre, wenn sie die Wahrscheinlichkeit noch weiter erhöhen könnten (das ist fast immer möglich, indem Sie Dinge tun, die Ihnen mehr Informationen liefern). Das Mehr an Erwartungswert, das sich durch die Erhöhung der Erfolgswahrscheinlichkeit von 51 Prozent auf 85 Prozent (also um 34 Prozentpunkte) ergibt, ist 17-mal so hoch wie die Zunahme bei einer Erhöhung der Wahrscheinlichkeit von 49 Prozent (also wahrscheinlich falsch) auf 51 Prozent (also mit nur etwas höherer Wahrscheinlichkeit richtig). Betrachten Sie die Wahrscheinlichkeit als Maß dafür, wie häufig Sie sich täuschen dürften. Wenn Sie die Wahrscheinlichkeit dafür, richtigzuliegen, um 34 Prozentpunkte steigern, bedeutet das, dass bei einem Drittel Ihrer Wetten aus einem Verlust ein Gewinn wird. Aus diesem Grund lohnt es sich, Ihre Überlegungen auch dann Stresstests zu unterziehen, wenn Sie schon vorher ziemlich sicher sind, dass Sie richtigliegen.


b.
 Zu wissen, wann man nicht wetten sollte, ist ebenso wichtig, wie zu wissen, welche Wetten sich wahrscheinlich lohnen.
 Sie können Ihre Erfolgsquote deutlich steigern, indem Sie nur solche Wetten eingehen, bei denen Sie am zuversichtlichsten sind, dass sie sich auszahlen.


c.
 Die besten Optionen sind diejenigen, bei denen es mehr Pros als Kontras gibt, nicht solche ohne jedes Kontra.
 Seien Sie vorsichtig bei Leuten, die sich gegen etwas aussprechen, sobald sie etwas – irgendetwas – finden, was daran nicht stimmt, ohne alle positiven und negativen Faktoren richtig abgewogen zu haben. 
Solche Menschen sind tendenziell keine guten Entscheider.


5.7
 Priorisieren durch das Abwägen des Wertes von zusätzlichen Informationen im Vergleich zu den Kosten der Verschiebung einer Entscheidung


Bei manchen Entscheidungen ist es am besten, weitere Informationen einzuholen, andere sollte man lieber sofort treffen. So wie Sie beständig das Große vom Kleinen unterscheiden müssen, wenn Sie das Geschehen synthetisieren, so müssen Sie auch stets den marginalen Vorteil des Sammelns von zusätzlichen Informationen gegen die marginalen Kosten abwägen, die entstehen, wenn Sie erst später entscheiden. Menschen, die gut priorisieren können, verstehen die folgenden Punkte:


a.
 Alle zwingenden Faktoren müssen über der Messlatte liegen, bevor Sie sich mit optionalen Faktoren beschäftigen.
 Trennen Sie das, was unbedingt getan werden muss, von dem, was Sie sonst noch gern tun würden, und lassen Sie nicht zu, dass weniger wichtige Faktoren auf die Liste der wichtigsten kommen.


b.
 Wahrscheinlich haben Sie nicht genügend Zeit, um sich mit unwichtigen Dingen zu beschäftigen, aber das ist besser, als nicht genügend Zeit für die wichtigen Dinge zu haben.
 »Wäre es nicht gut, dies oder das zu machen?«, höre ich Menschen oft fragen. Wahrscheinlich sind sie dann gerade von viel wichtigeren Dingen abgelenkt, die gut erledigt werden müssten.


c.
 Möglichkeiten nicht mit Wahrscheinlichkeiten verwechseln.
 Möglich ist alles, entscheidend aber sind die Wahrscheinlichkeiten. Alles muss nach seiner Wahrscheinlichkeit bewertet und priorisiert werden. Menschen, die präzise Wahrscheinlichkeiten von Möglichkeiten unterscheiden können, sind im Allgemeinen stark im »praktischen Denken«. Sie sind das Gegenteil von »Philosophen-
Typen«, die dazu neigen, sich in einer Wolke von Möglichkeiten zu verlieren.

ABKÜRZUNGEN AUF DEM WEG, EIN HERVORRAGENDER ENTSCHEIDER ZU WERDEN

Hervorragende Entscheider lernen all diese Schritte nicht einfach auswendig, um sie dann mechanisch auszuführen. Trotzdem folgen sie ihnen. Der Grund dafür ist, dass sie mit der Zeit und durch Erfahrung gelernt haben, das meiste davon reflexhaft zu tun, so wie ein Baseballspieler einen hohen Ball fängt, ohne darüber nachzudenken, wie genau er das machen wird. Wenn Entscheider jedes dieser Prinzipien aus dem Gedächtnis abrufen und dann in ihrem langsamen Bewusstsein verarbeiten müssten, könnten sie unmöglich all die Angelegenheiten richtig handhaben, die auf sie zukommen. Trotzdem gibt es einige Dinge, die sie ganz bewusst tun, und das würde ich auch Ihnen empfehlen.


5.8
 Vereinfachen


Befreien Sie sich von irrelevanten Details, sodass die wesentlichen Faktoren und die Beziehungen zwischen ihnen klarer zu erkennen sind. »Jeder Idiot kann etwas kompliziert machen, aber es braucht ein Genie, um es einfach zu machen«, heißt es. Denken Sie an Picasso, der schon in jungen Jahren wunderbare gegenständliche Bilder malen konnte. Doch mit dem Voranschreiten seiner künstlerischen Entwicklung beschränkte er sich zusehends auf das Wesentliche und vereinfachte immer stärker. Nicht jeder hat einen Geist, der auf diese Weise funktioniert. Aber dass Sie etwas nicht von Natur aus können, heißt nicht, dass Sie es nicht lernen können – Sie müssen nur die nötige Kreativität und Entschlossenheit haben. Und wenn erforderlich, können Sie andere um Hilfe bitten.


5.9
 Prinzipien nutzen


Mit der Nutzung von Prinzipien können Sie Ihre Entscheidungsfindung sowohl vereinfachen als auch verbessern. Inzwischen könnte es Ihnen offensichtlich vorkommen, aber ich möchte es trotzdem wiederholen: Wenn Sie erkennen, dass fast alle »vorliegenden Fälle« lediglich »noch so ein Fall« sind, und wenn Sie identifizieren, um welchen »noch so einen Fall« es geht, und dann wohlüberlegte Prinzipien für den Umgang damit anwenden, werden Sie die Zahl der Entscheidungen, die Sie treffen müssen, drastisch verringern können – nach meiner Schätzung um einen Faktor in der Größenordnung von 100 000; zugleich können Ihre Entscheidungen viel besser werden. Der Schlüssel dazu, das richtig zu machen, liegt darin, dass Sie:


	
Ihr Denken verlangsamen, damit Sie erkennen können, welche Kriterien Sie für Ihre Entscheidung verwenden.



	
diese Kriterien als Prinzip aufschreiben.



	
an diese Kriterien denken, wenn Sie ein Ergebnis bewerten müssen, und sie dann überarbeiten, bevor der nächste »noch so ein Fall« auftritt.





Zu identifizieren, um welchen »noch so einen Fall« es sich jeweils handelt, ist das Gleiche, wie zu identifizieren, zu welcher Spezies ein Tier gehört. Wenn Sie das bei jeder Angelegenheit machen und dann das passende Prinzip dazu wählen, wird daraus so etwas wie ein Spiel, das Spaß macht und obendrein nützlich ist. Natürlich kann es auch schwierig werden. Viele »vorliegende Fälle«, wie ich sie nenne, sind Hybride. Wenn ein Fall aus mehreren Arten von »noch so ein Fall« zusammengesetzt ist, muss man unterschiedliche Prinzipien gegeneinander abwägen und seine kognitiven Karten zu der Frage nutzen, wie die unterschiedlichen Dinge, denen man begegnet, zu handhaben sind. Um anderen dabei zu helfen, habe ich ein Werkzeug entwickelt, das ich »Coach« nenne; eine Erklärung dazu finden Sie im Anhang.

Sie können Ihre eigenen Prinzipien verwenden oder die von anderen – die Hauptsache ist, dass Sie mit den bestmöglichen davon richtig arbeiten. Wenn Sie kontinuierlich so vorgehen, werden Sie zu einem exzellenten prinzipiengeleiteten Denker.


5.10

 Bei Entscheidungen nach der Glaubwürdigkeit gewichten


Nach meiner Erfahrung war es stets hilfreich, zu lernen und die Qualität meiner Entscheidungen zu verbessern, wenn ich mich mit hochgradig glaubwürdigen Menschen abgestimmt habe, die bereit sind, sich auf eine respektvolle, bedachte Uneinigkeit einzulassen. Üblicherweise führt das Austragen einer solchen Meinungsverschiedenheit dazu, dass ich bessere Entscheidungen treffe, als ich es allein gekonnt hätte, und meistens erhalte ich dabei spannende Erkenntnisse. Ich rate Ihnen dringend, das ebenfalls zu machen.

Um gut darin zu sein, müssen Sie einige verbreitete Fehler vermeiden. Sie sollten 1) Ihre eigene Glaubwürdigkeit nicht höher einschätzen, als es logisch ist, und 2) unterscheiden, wer mehr oder weniger glaubwürdig ist.

Falls Sie sich mit anderen uneinig sind, sollten Sie zunächst herausfinden, ob Sie sich auf die Prinzipien einigen können, die bei der fraglichen Entscheidung angewendet werden sollen. Bei dieser Diskussion sollten auch die Vorzüge der Überlegungen hinter den unterschiedlichen Prinzipien eine Rolle spielen. Wenn Sie sich auf die Prinzipien einigen können, wenden Sie sie auf den vorliegenden Fall an; auf diese Weise gelangen Sie zu einer Schlussfolgerung, mit der jeder einverstanden ist. Wenn Sie keine Einigkeit über die Prinzipien herstellen können, versuchen Sie, die Uneinigkeit vor dem Hintergrund der unterschiedlich hohen Glaubwürdigkeit der Beteiligten zu betrachten. Wie wir das bei Bridgewater machen, erkläre ich im Teil Prinzipien für die Arbeit
 genauer.

Diese Art von prinzipiengeleiteter und glaubwürdigkeitsgewichteter Entscheidungsfindung ist faszinierend und führt zu ganz anderen und viel besseren Entscheidungen als üblich. Stellen Sie sich zum Beispiel vor, man würde diesen Ansatz nutzen, um den Präsidenten der Vereinigten Staaten zu bestimmen. Es wäre faszinierend, zu beobachten, welche Prinzipien dafür vorgeschlagen würden, um einerseits festzulegen, was einen guten Präsidenten ausmacht, und andererseits, wessen Vorschläge am 
glaubwürdigsten sind. Würde es auf Wahlgleichheit hinauslaufen oder auf etwas ganz anderes? Und wenn es etwas ganz anderes werden würde, inwiefern wäre es anders? Mit Sicherheit würde das zu ganz anderen Wahlergebnissen führen. Bei der nächsten Wahl können wir es ja parallel zum normalen Wahlprozess ausprobieren, damit wir die Unterschiede sehen können.

Glaubwürdigkeitsgewichtete Entscheidungsfindung mag sich kompliziert anhören, doch wahrscheinlich betreiben Sie sie ohnehin die ganze Zeit, und zwar so ziemlich jedes Mal, wenn Sie sich fragen: »Auf wen sollte ich hören?« Fast mit Sicherheit stimmt aber auch, dass Sie erheblich besser darin werden können, indem Sie mehr darüber nachdenken.


5.11
 Prinzipien als Algorithmen formulieren und parallel den Computer entscheiden lassen


Wenn Sie das tun können, werden Sie Ihre Entscheidungsfindung auf eine ganz neue Stufe bringen. In vielen Fällen werden Sie die Möglichkeit haben, zu testen, wie ein bestimmtes Prinzip in der Vergangenheit oder in unterschiedlichen Situationen funktioniert hätte, was dabei hilft, es zu verbessern; und in allen Fällen werden Sie die Möglichkeit haben, exponentiell so viel Wissen anzusammeln, wie es ansonsten unmöglich wäre. Außerdem wird es die Emotionen aus dem Spiel nehmen. Algorithmen funktionieren genau wie Worte, weil sie beschreiben, was getan werden soll, aber sie sind in einer Sprache geschrieben, die Computer verstehen. Wenn Sie selbst diese Sprache nicht beherrschen, müssen Sie sie entweder lernen oder brauchen jemanden in der Nähe, der für Sie übersetzen kann. Ihre Kinder und deren Freunde müssen diese Sprache unbedingt lernen, denn sie wird bald so wichtig sein wie jede andere oder sogar noch wichtiger.

Wenn Sie eine Partnerschaft mit dem Computer als Ihrem Alter Ego aufbauen, in der Sie sich gegenseitig etwas beibringen und jeder das tut, was er am besten kann, werden Sie viel mehr leisten können, 
als wenn Sie Ihre Entscheidungen allein treffen. Gleichzeitig wird der Computer Ihre Verbindung zu hervorragender kollektiver Entscheidungsfindung sein, die ebenfalls weitaus leistungsfähiger ist als individuelle und fast mit Sicherheit die Evolution unserer Spezies voranbringen wird.

SYSTEMATISIERTE UND COMPUTERISIERTE ENTSCHEIDUNGSFINDUNG

In Zukunft wird künstliche Intelligenz bei jedem Aspekt unseres Lebens tiefgreifende Auswirkungen darauf haben, wie wir Entscheidungen treffen – vor allem, wenn man noch das neue Zeitalter der radikalen Transparenz gegenüber Menschen hinzunimmt, das bereits angebrochen ist. Schon heute kann jeder, ob es Ihnen gefällt oder nicht, problemlos auf Ihre digitalen Daten zugreifen, um enorm viel darüber zu erfahren, wie Sie sind; und diese Daten lassen sich in Computer eingeben, die alles Mögliche damit machen: von der Vorhersage, was Sie wahrscheinlich kaufen werden, bis zu Aussagen darüber, was im Leben Sie wertschätzen. Für viele Menschen klingt das beängstigend. Doch bei Bridgewater kombinieren wir seit mehr als 30 Jahren radikale Transparenz mit algorithmischer Entscheidungsfindung, und wir haben festgestellt, dass das bemerkenswerte Ergebnisse produziert. Tatsächlich glaube ich, dass es nicht mehr lange dauern wird, bis wir uns von dieser Art von computerisierten Entscheidungen fast so sehr leiten lassen wie heute von unseren Gehirnen.

Das Konzept der künstlichen Intelligenz ist nicht neu. In den 1970er-Jahren, als ich mit meinen Experimenten mit computerisierter Entscheidungsfindung begann, gab es sie bereits seit fast 20 Jahren (der Ausdruck »künstliche Intelligenz« wurde erstmals auf einer Konferenz am Dartmouth College im Jahr 1956 verwendet). Seitdem hat sich zwar viel verändert, doch die Grundkonzepte sind immer noch dieselben.

[image: ]


Um Ihnen ein extrem einfaches Beispiel für computerisierte Entscheidungsfindung zu nennen, nehmen wir an, Sie haben zwei Prinzipien für das Heizen Ihres Zuhauses: Sie stellen die Heizung an, wenn die Temperatur unter 18 Grad fällt, und nachts zwischen 0 Uhr und 5 Uhr wird sie ausgeschaltet. Die Beziehung zwischen diesen beiden Kriterien können Sie in einer einfachen Entscheidungsformel ausdrücken: Wenn
 die Temperatur weniger als 18 Grad beträgt und
 es nicht zwischen 0 Uhr und 5 Uhr ist, dann
 schalte die Heizung an. Durch das Sammeln vieler solcher Formeln lässt sich ein System zur Entscheidungsfindung entwickeln, das Daten aufnimmt, die relevanten Kriterien darauf anwendet und gewichtet und dann eine Entscheidung empfiehlt.

Dass wir unsere Entscheidungskriterien für die Geldanlage in Algorithmen festhalten und sie auf historische Daten anwenden oder dass wir Prinzipien für die Arbeit in Algorithmen festhalten und sie dann als Unterstützung für Managemententscheidungen nutzen, ist nur eine größere und kompliziertere Version eines solchen intelligenten Thermostaten. Es versetzt uns in die Lage, besser informierte und weniger emotionale Entscheidungen zu treffen, und zwar viel schneller, als wir es allein könnten.

Ich glaube, dass Menschen dies immer häufiger tun werden und dass Computerprogrammierung so unverzichtbar werden wird wie schreiben. Mit der Zeit werden wir Maschinenassistenten für Entscheidungen so häufig einsetzen wie heute für das Finden von Informationen. Während diese Maschinen uns helfen, lernen sie viel darüber, wie wir sind: was wir wertschätzen, was unsere Stärken und Schwächen sind. Und sie werden in der Lage sein, ihre Empfehlungen für uns maßzuschneidern, indem sie automatisch die Hilfe von anderen in Anspruch nehmen, die dort stark sind, wo wir Schwächen haben. Es wird nicht mehr lange dauern, bis unsere Maschinenassistenten anfangen, mit anderen Maschinenassistenten zu sprechen und zusammenzuarbeiten. Tatsächlich hat dies bereits begonnen.

Stellen Sie sich eine Welt vor, in der Sie sich mittels Technologie mit einem System verbinden und darin angeben können, welches Ihr Problem ist, um sich dann mit den für dieses Feld am höchsten 
bewerteten Denkern der Welt darüber auszutauschen, was Sie tun sollten und warum. Bald wird das tatsächlich möglich sein. In nicht allzu langer Zeit werden Sie auf das beste Denken über fast jedes Thema zugreifen können, das es für Sie gibt, und Orientierung von einem Computersystem bekommen, das unterschiedliche Standpunkte abwägt. Zum Beispiel werden Sie in der Lage sein, zu fragen, welchen Lebensstil oder welche Karriere Sie wählen sollten, wenn man berücksichtigt, wie Sie sind; oder wie Sie am besten mit bestimmten Menschen interagieren sollten, wenn man berücksichtigt, wie diese sind. Diese Innovationen werden dazu beitragen, dass Menschen über ihre eigenen geistigen Möglichkeiten hinauswachsen, und eine unglaublich mächtige Form von kollektivem Denken entstehen lassen. Bei Bridgewater geschieht dies bereits jetzt, und wir haben es als weitaus besser als das traditionelle Denken kennengelernt.

Derartige Ansichten führen oft zu einer Diskussion über ein Konkurrenzverhältnis zwischen künstlicher und menschlicher Intelligenz. Meiner Meinung nach werden künstliche und menschliche Intelligenz jedoch viel eher zusammenarbeiten als konkurrieren, weil das zu den besten Ergebnissen führt. Bis Computer viele Besonderheiten des menschlichen Gehirns – wie Vorstellungskraft, Synthese und Kreativität – replizieren können, wird es noch Jahrzehnte dauern, wenn es denn überhaupt jemals so kommt. Der Grund dafür ist, dass das Gehirn vorab mit Fähigkeiten programmiert wurde, die in Millionen von Jahren durch die Evolution verfeinert wurden. Die »Wissenschaft« der Entscheidungsfindung, auf der viele Computersysteme beruhen, ist nach wie vor deutlich weniger wertvoll als die »Kunst« dahinter. Menschen sind bei den wichtigsten Entscheidungen immer noch besser als Computer. Um das zu verstehen, müssen Sie sich nur ansehen, welche Arten von Menschen einzigartig erfolgreich sind. Es sind keineswegs die Softwareentwickler, Mathematiker und Spieltheoretiker, die alle Belohnungen abräumen, sondern diejenigen, die über das größte Maß an Menschenverstand, Fantasie und Entschlossenheit verfügen.

Nur menschliche Intelligenz kann die Interpretationen 
vornehmen, die gebraucht werden, um Computermodellen den richtigen Input zu geben. Zum Beispiel kann Ihnen ein Computer nicht sagen, wie Sie den Wert von Zeit mit Ihren Lieben gegenüber Zeit für die Arbeit bestimmen oder zwischen beidem die optimale Aufteilung finden, die Ihnen den größten zusätzlichen Nutzen bringt. Nur Sie wissen, was Ihnen am wichtigsten ist, mit wem Sie Ihr Leben verbringen und in welcher Art von Umwelt Sie leben wollen, und nur Sie wissen, wie Sie letztlich so entscheiden können, dass diese Dinge so weit wie möglich eintreten. Hinzu kommt, dass ein sehr großer Teil unseres Denkens auf unterbewussten Vorgängen basiert, die wir nicht verstehen. Insofern ist die Hoffnung, man könne das Denken vollständig simulieren, so unrealistisch wie die Vorstellung, dass ein Tier, das nie mit abstraktem Denken zu tun hatte, versucht, es zu definieren und zu replizieren.

Gleichzeitig aber kann das Gehirn in vielerlei Hinsicht mit Computern nicht mithalten. Computer besitzen viel mehr »Entschlossenheit« als jeder Mensch, denn sie werden rund um die Uhr an sieben Tagen pro Woche für Sie arbeiten. Computer können weitaus mehr Informationen verarbeiten, und das viel schneller, zuverlässiger und objektiver, als Sie es sich je erhoffen könnten. Zudem können Computer Sie auf Millionen von Möglichkeiten aufmerksam machen, die Ihnen nie eingefallen wären. Und vielleicht am wichtigsten: Computer sind immun gegen die Verzerrungen und das konsensgetriebene Denken von Gruppen – ihnen ist egal, ob ihre Einschätzung unbeliebt ist, und sie geraten nie in Panik. In der schrecklichen Zeit nach dem 11. September 2001, als die Vereinigten Staaten von Gefühlen durchgeschüttelt wurden, oder in den Wochen vom 19. September bis 10. Oktober 2008, als der Dow Jones um 3600 Punkte fiel, gab es Zeiten, in denen ich unsere Computer hätte umarmen wollen. Sie blieben cool, ganz egal was passierte.

Diese Kombination von Mensch und Maschine ist wunderbar. Die Zusammenarbeit von menschlichem Geist mit Technologie ist das, was uns heraushebt – es hat uns von einer Wirtschaft, in denen die meisten in der Erde buddelten, in das heutige Informationszeitalter gebracht. Aus diesem Grund zählen Menschen dann zu den besten 
Entscheidern überhaupt, wenn sie über genügend Verstand, Fantasie und Entschlossenheit verfügen und zugleich wissen, was sie wertschätzen und was sie wollen, und wenn sie außerdem Computer, Mathematik und Spieltheorie einsetzen. Bei Bridgewater nutzen wir unsere Systeme ungefähr so, wie ein Autofahrer sein GPS-Navigationsgerät nutzt: nicht als Ersatz für unsere Fähigkeit, uns selbst zurechtzufinden, sondern als Ergänzung dazu.


5.12
 KI nicht vertrauen, ohne tiefes Wissen darüber zu haben


Was die Gefahren durch künstliche Intelligenz (KI) angeht, mache ich mir Sorgen in Fällen, in denen ihre Nutzer die Ursache-Wirkungs-Beziehungen, die den durch Maschinenlernen entstandenen Algorithmen zugrunde liegen, nicht eingehend verstanden haben und sie einfach hinnehmen – oder noch schlimmer, sich nach ihnen richten.

Bevor ich die Gründe dafür erkläre, möchte ich meine Begriffe definieren. »Künstliche Intelligenz« und »Maschinenlernen« sind Ausdrücke, die zwanglos und oft als Synonyme gebraucht werden, obwohl es bedeutende Unterschiede zwischen ihnen gibt. Ich teile Entwicklungen in der Welt der computergestützten Entscheidungsfindung in drei große Gruppen ein: Expertensysteme, Nachahmung und Data-Mining (diese Kategorien stammen von mir und entsprechen nicht unbedingt den die in der Technologiewelt allgemein verwendeten).

Expertensysteme sind das, was wir bei Bridgewater einsetzen. Entwickler spezifizieren dafür Kriterien auf der Grundlage ihrer logischen Vorstellungen über eine Reihe von Ursache-Wirkungs-Beziehungen und beobachten dann, wie unter unterschiedlichen Umständen unterschiedliche Szenarien ablaufen würden.

Alternativ können Computer auch Muster erkennen und für ihre Entscheidungsfindung heranziehen, ohne irgendetwas von der Logik dahinter zu verstehen. Ich bezeichne diesen Ansatz als »Nachahmung«. Er kann effektiv sein, wenn zuverlässig immer 
wieder das Gleiche passiert und sich nicht verändert, wie in einem Spiel mit festgeschriebenen Regeln. In der realen Welt aber gibt es sehr wohl Veränderung, also kann ein solches System leicht die Verbindung zur Realität verlieren.

Der Hauptschub bei Maschinenlernen ging in den vergangenen Jahren in die Richtung von Data-Mining, bei dem leistungsfähige Computer riesige Mengen an Daten aufnehmen und darin nach Mustern suchen. Dieser Ansatz ist verbreitet, aber riskant in Fällen, bei denen sich die Zukunft von der Vergangenheit unterscheiden könnte. Anlagesysteme auf der Grundlage von Maschinenlernen, die nicht von tiefem Wissen begleitet sind, sind gefährlich. Denn wenn einer bestimmten Entscheidungsregel weithin vertraut wird, wird sie auch weithin genutzt, was Auswirkungen auf den Kurs hat. Mit anderen Worten: Der Wert einer allgemein bekannten Erkenntnis verschwindet mit der Zeit. Ohne tiefes Verstehen können Sie nicht wissen, ob das, was in der Vergangenheit passiert ist, von echtem Wert ist; und selbst wenn das der Fall ist, können Sie nicht wissen, ob dieser Wert inzwischen verschwunden ist oder nicht – oder noch Schlimmeres. Nicht selten verbreiten sich bestimmte Entscheidungsregeln so sehr, dass sie die Kurse so weit treiben, dass es klüger wird, das Gegenteil der Regel zu tun.

Vergessen Sie nicht, dass Computer keinen gesunden Menschenverstand haben. Beispielsweise könnten sie die Tatsache, dass Menschen morgens aufwachen und dann frühstücken, leicht als Indiz dafür missverstehen, dass Aufwachen hungrig macht. Ich möchte lieber weniger Wetten abschließen (im Idealfall unkorrelierte), bei denen ich höchst zuversichtlich bin, als mehr Wetten mit weniger Zuversicht, und ich würde es unerträglich finden, wenn ich nicht die Logik hinter jeder meiner Entscheidungen erklären könnte. Viele Menschen schenken Maschinenlernen ihr blindes Vertrauen, weil sie das viel einfacher finden, als selbst tiefes Wissen zu entwickeln. Für mich ist dieses tiefe Wissen unverzichtbar, vor allem für das, was ich mache.

Ich will damit nicht andeuten, dass die von mir sogenannten Nachahmungs- und Data-Mining-Systeme nutzlos sind. Tatsächlich halte ich sie für potenziell enorm nützlich bei Entscheidungen, bei 
denen die zukünftige Bandbreite und Konstellation der möglichen Ereignisse so bleibt, wie sie in der Vergangenheit war. Mit genügend Rechenleistung können dann alle denkbaren Variablen berücksichtigt werden. Indem man zum Beispiel Daten über die Züge von großartigen Schachspielern unter bestimmten Umständen analysiert, oder die Verfahren, mit denen großartige Chirurgen bei bestimmten Operationen gearbeitet haben, kann man nützliche Programme für Schach und Chirurgie entwickeln. Im Jahr 1997 schlug die Software Deep Blue allein mit diesem Ansatz Gary Kasparow, den am höchsten bewerteten Schachspieler der Welt. Doch dieser Ansatz scheitert in Fällen, in denen sich die Zukunft von der Vergangenheit unterscheidet und man über die Ursache-Wirkungs-Beziehungen nicht genügend weiß, um alle zu erkennen. Dass ich mit diesen Beziehungen so umgehe, wie ich es tue, hat mich vor Fehlern bewahrt, als viele andere sie machten, vor allem in der Finanzkrise 2008. Fast jeder ging damals davon aus, dass die Zukunft so ähnlich sein würde wie die Vergangenheit. Wir dagegen konzentrierten uns strikt auf logische Ursache-Wirkungs-Beziehungen und konnten dadurch erkennen, was sich wirklich abspielte.

Im Grunde sind unsere Gehirne Computer, die auf eine bestimmte Weise programmiert sind, Daten aufnehmen und Instruktionen ausspucken. Wir können die Logik sowohl im Computer unseres eigenen Geistes als auch im Computer als unserem Werkzeug so programmieren, dass sie miteinander arbeiten und sich sogar gegenseitig überprüfen können. Es ist fabelhaft, das zu tun.

Nehmen wir zum Beispiel an, wir wollten die universellen Gesetze ableiten, die erklären, wie sich Arten im Lauf der Zeit verändern. Theoretisch müsste das mit genügend Rechenleistung und Zeit möglich sein. Natürlich würden wir die Formeln, die der Computer produziert, verstehen müssen, um sicherzustellen, dass es sich bei ihnen nicht um Data-Mining-Unfug handelt, dass sie also nicht auf Korrelationen basieren, die absolut keine Kausalbeziehung zeigen. Dazu würden wir die Regeln immer weiter vereinfachen, bis ihre Eleganz offensichtlich ist.

Natürlich könnte es angesichts der begrenzten Kapazität und 
Verarbeitungsgeschwindigkeit unseres Gehirns ewig dauern, all die Variablen umfassend zu verstehen, die bei der Evolution eine Rolle spielen. Sind all die Vereinfachungen und das Wissen, das wir in unsere Expertensysteme stecken, wirklich notwendig? Vielleicht nicht. Mit Sicherheit besteht die Gefahr, dass es immer noch Veränderungen geben kann, die in den getesteten Daten nicht berücksichtigt sind. Andererseits könnte man argumentieren: Wenn es den Anschein
 hat, dass unsere auf Data-Mining basierenden Formeln die Evolution aller Arten zu allen Zeiten erklären können, dann ist das Risiko, sich nur für die nächsten 10, 20 oder 30 Jahre darauf zu verlassen, relativ gering im Vergleich zu den Vorteilen solcher Formeln, die offenbar funktionieren, auch wenn sie nicht vollkommen verständlich sind (und die zumindest dazu beitragen könnten, dass Wissenschaftler genetische Krankheiten heilen).

Tatsächlich klammern wir uns vielleicht zu sehr an das Verstehen; bewusstes Denken ist nur ein Teil davon. Vielleicht reicht es aus, wenn wir eine Formel für Veränderung ableiten und mit ihrer Hilfe vorwegnehmen, was noch kommen wird. Ich aber finde die Aufregung, das niedrigere Risiko und den Erkenntniswert eines tiefen Verständnisses von Ursache-Wirkungs-Beziehungen weitaus reizvoller als das bloße Verlassen auf einen Algorithmus, den ich nicht verstehe; also neige ich zur ersten Möglichkeit. Doch sind es vielleicht meine Präferenzen und Angewohnheiten der niedrigeren Gehirnebene, die mich in diese Richtung treiben, oder sind es meine Logik und Vernunft? Ich bin nicht sicher. Ich freue mich darauf, die besten Köpfe im Bereich der künstlichen Intelligenz danach zu fragen (und mich von ihnen befragen zu lassen).

Am wahrscheinlichsten ist, dass unsere wettbewerbsorientierte Natur uns dazu bringen wird, immer größere Wetten auf von Computern gefundene Zusammenhänge abzuschließen, die unser Verständnisvermögen übersteigen. Manche dieser Wetten werden sich auszahlen, andere nach hinten losgehen. Ich vermute, dass KI unglaublich schnelle und beeindruckende Fortschritte bringen wird, fürchte aber gleichzeitig, dass sie zu unserem Niedergang führen könnte.

Wir sind auf dem Weg in eine spannende und gefährliche neue 
Welt. Das ist unsere Realität. Und wie immer glaube ich, dass wir viel besser beraten sind, uns darauf vorzubereiten, wie wir mit ihr zurechtkommen, als zu hoffen, sie wäre nicht wahr.


Um das bestmögliche Leben zu haben, müssen Sie:

1) wissen, was die besten Entscheidungen sind, und

2) den Mut haben, sie zu treffen.


PRINZIPIEN FÜR DAS LEBEN: WIE ALLES ZUSAMMENHÄNGT



I

n diesem Teil, den Prinzipien für das Leben
 habe ich einige Prinzipien erklärt, die mir bei beidem geholfen haben: wissen, was die besten Entscheidungen sind, und den Mut haben, sie zu treffen. Ich glaube, dass die gleichen Dinge immer wieder passieren, sodass relativ wenige gut überlegte Prinzipien Sie in die Lage versetzen werden, mit so ziemlich allem zurechtzukommen, was Ihnen die Realität vorsetzt. Woher Sie diese Prinzipien bekommen, ist weniger wichtig, als dass Sie sie überhaupt haben und konsequent nutzen – und dass Sie niemals aufhören, sie zu überarbeiten und zu verbessern.

Um funktionierende Prinzipien zu finden, kommt es entscheidend darauf an, dass Sie die Realität annehmen und richtig mit ihr umgehen
. Tappen Sie nicht in die verbreitete Falle, sich zu wünschen, dass die Realität anders funktionieren würde, als sie es tut, oder dass Ihre eigenen Realitäten anders aussehen würden. Nehmen Sie Ihre Realitäten stattdessen an und gehen Sie effektiv mit ihnen um. Schließlich kommt es im Leben darauf an, das Optimum aus den eigenen Umständen herauszuholen. Dazu gehört, transparent mit Ihren Gedanken zu sein und aufgeschlossen das Feedback von anderen anzunehmen. Wenn Sie das tun, können Sie Ihren Lernerfolg erheblich steigern.

Auf Ihrem Weg werden Sie unweigerlich schmerzhafte Misserfolge erleben. Wichtig ist, dass Sie erkennen, dass diese entweder der Impuls sein können, der Ihre persönliche Weiterentwicklung vorantreibt, oder dass sie Sie ruinieren können – abhängig davon, wie Sie darauf reagieren. Ich glaube, dass Evolution die wichtigste Kraft im Universum ist und dass wir alle uns im Grunde auf dieselbe Art und Weise weiterentwickeln: Konzeptionell 
betrachtet, sieht diese Entwicklung aus wie eine Reihe von Schleifen, die entweder nach oben zu ständiger Verbesserung führen oder flach bleiben oder sogar nach unten Richtung Ruin weisen. Wie Ihre eigene Schleife aussehen wird, entscheiden Sie selbst.

Ihr evolutionärer Prozess lässt sich beschreiben als Fünf-Schritte-Prozess, um das zu bekommen, was Sie wollen
. Er besteht darin, sich Ziele zu setzen, Probleme zu identifizieren und nicht hinzunehmen, Probleme zu diagnostizieren, Pläne für ihre Behebung zu entwerfen und dann die erforderlichen Aufgaben zu erledigen. Wichtig dabei ist, daran zu denken, dass keine Einzelperson all diese Schritte gut beherrschen kann, dass man sich dabei aber von anderen helfen lassen kann. Unterschiedliche Menschen mit unterschiedlichen Fähigkeiten, die gut zusammenarbeiten, schaffen die leistungsfähigsten Maschinen für die Produktion von Erfolgen.

Wenn Sie bereit sind, sich der Realität zu stellen, die damit einhergehenden Schmerzen zu akzeptieren und dem Fünf-Schritte-Prozess zu folgen, um sich selbst in die Richtung Ihrer Ziele zu treiben, sind Sie auf dem Weg des Erfolgs. Doch die meisten Menschen scheitern daran, weil sie an falschen Meinungen festhalten, die sie problemlos korrigieren könnten, wenn sie über sich selbst hinausgehen würden, um ihre Situation objektiv zu betrachten und abzuwägen, was sie und andere darüber denken. Aus diesem Grund bin ich der Meinung, dass Sie radikal aufgeschlossen sein
 müssen.

Die größten Barrieren, die dem entgegenstehen, sind die Egobarriere und die Barriere unserer blinden Flecken. Die Egobarriere ist unser angeborener Wunsch, kompetent zu sein und von anderen als kompetent wahrgenommen zu werden. Die Blinder-Fleck-Barriere ist das Ergebnis der Tatsache, dass wir Dinge durch unsere eigenen subjektiven Augen sehen. Beide Barrieren können uns davon abhalten, zu erkennen, wie Dinge wirklich sind. Das wichtigste Gegenmittel gegen sie ist radikale Aufgeschlossenheit, motiviert von der echten Sorge, die eigenen Wahlmöglichkeiten nicht optimal zu erkennen. Sie steht für die Fähigkeit, effektiv andere Standpunkte und unterschiedliche Möglichkeiten zu erkunden, ohne 
sich vom eigenen Ego oder den blinden Flecken davon abhalten zu lassen.

Um gut darin zu sein, müssen Sie respektvolle, bedachte Uneinigkeit praktizieren, also brillante Menschen finden, die anderer Meinung sind als Sie, um die Dinge durch deren Augen zu betrachten und tieferes Wissen darüber zu gewinnen. Dadurch erhöhen Sie die Wahrscheinlichkeit dafür, dass Sie gute Entscheidungen treffen, und Sie können fabelhaft viel lernen. Wenn Sie sich radikale Aufgeschlossenheit angewöhnen und überlegte Uneinigkeit praktizieren können, werden Sie Ihren Lernerfolg radikal verbessern.

Zuletzt erfordert radikale Aufgeschlossenheit von Ihnen, dass Sie über eine genaue Einschätzung Ihrer eigenen Stärken und Schwächen und der von anderen verfügen. An diesem Punkt wird es wichtig, etwas von der Funktionsweise des Gehirns und den unterschiedlichen psychometrischen Tests zu verstehen, die dabei helfen können, Ihr eigenes Gehirn besser kennenzulernen. Um die besten Ergebnisse von sich selbst und anderen zu bekommen, müssen Sie verstehen, dass Menschen unterschiedlich verschaltet sind.


Kurz zusammengefasst: Wenn Sie lernen wollen, wie Sie auf die bestmögliche Weise Entscheidungen treffen und den Mut haben können, dies auch zu tun, müssen Sie a) das verfolgen, was Sie wollen, b) scheitern und mithilfe von radikaler Aufgeschlossenheit konstruktiv darüber nachdenken und sich c) so weiterentwickeln/verändern, dass Sie kompetenter und weniger ängstlich werden. Im letzten Kapitel dieses Teils, »Lernen, wie man effektiv Entscheidungen trifft«, habe ich einige der detaillierten Prinzipien dazu erläutert. Sie können dabei helfen, die drei genannten Punkte umzusetzen und in konkreten Situationen ihre Optionen abzuwägen, um den richtigen Weg nach vorn zu finden.

Natürlich können Sie all das allein machen. Aber wenn Sie irgendetwas vom Konzept der radikalen Aufgeschlossenheit verstanden haben, sollte offensichtlich für Sie sein, dass Sie im Alleingang nicht sehr weit kommen würden. Wir alle brauchen andere Menschen, die uns dabei helfen, uns abzustimmen und zur 
bestmöglichen Entscheidung zu gelangen – und dabei, unsere eigenen Schwächen objektiv zu sehen und sie auszugleichen. Stärker als von allem anderen wird Ihr Leben von den Menschen um Sie herum und Ihrer Interaktion miteinander beeinflusst.

Wenn Sie mit anderen zusammenarbeiten, die das Gleiche wollen, werden Sie viel eher das bekommen, was Sie wollen, als wenn Sie es allein versuchen. Jedoch haben wir bisher noch nicht darüber gesprochen, wie Gruppen agieren sollten, um möglichst effektiv zu sein. Das werden wir in den Prinzipien für die Arbeit
 tun.

In Prinzipien für die Arbeit
 geht es um Menschen, die zusammenarbeiten. Weil die Kraft einer Gruppe so viel größer ist als die einer Einzelperson, sind die Prinzipien, die nun folgen, wahrscheinlich noch wichtiger als diejenigen, die wir bislang betrachtet haben. Tatsächlich habe ich zuerst sie und dann die Prinzipien für das Leben
 aufgeschrieben, denn ich wollte anderen helfen, den Ansatz zu verstehen, den ich implizit für die Führung von Bridgewater nutzte. Meine Prinzipien für die Arbeit sind im Grunde die Prinzipien für das Leben, über die Sie bis hierhin gelesen haben, angewendet auf Gruppen. Ich werde Ihnen Prinzip für Prinzip zeigen, wie ein konkretes, praxisgerechtes, nach Glaubwürdigkeit gewichtetes System zur Entscheidungsfindung dafür sorgen kann, dass aus unabhängigem Denken effektive Entscheidungsfindung in der Gruppe wird. Ich bin der Meinung, dass ein solches System jede Art von Organisation – Unternehmen, Regierungen, Philanthropie – effektiver und die Arbeit darin befriedigender machen kann.


Ich hoffe, dass diese Prinzipien Ihnen dabei helfen werden, gut zu kämpfen und so viel Freude im Leben zu haben, wie Sie nur können.


ZUSAMMENFASSUNG UND ÜBERSICHT DER PRINZIPIEN FÜR DAS LEBEN



•
 Denken Sie für sich selbst, um zu entscheiden, 1) was Sie wollen, 2) was wahr ist und 3) was Sie tun sollten, um #1 vor dem Hintergrund von #2 zu erreichen, und tun Sie das mit Bescheidenheit und Aufgeschlossenheit, sodass Sie die besten Überlegungen berücksichtigen können, die Ihnen zur Verfügung stehen.




EINFÜHRUNG PRINZIPIEN FÜR DAS LEBEN




•
 Suchen Sie nach Mustern bei den Dingen, die Einfluss auf Sie haben, um die Ursache-Wirkungs-Beziehungen zu verstehen, die ihnen zugrunde liegen, und Prinzipien für den effektiven Umgang damit zu lernen.




TEIL II: PRINZIPIEN FÜR DAS LEBEN




1
 Die Realität anerkennen und mit ihr arbeiten





1.1
 Hyperrealistisch sein





a.
 Träume + Realität + Entschlossenheit = ein erfolgreiches Leben.




1.2
 Wahrhaftigkeit – oder genauer: eine exakte Vorstellung von der Realität – ist die unverzichtbare Grundlage für jedes gute Ergebnis





1.3
 Radikal aufgeschlossen und radikal transparent sein





a.
 Radikale Aufgeschlossenheit und radikale Transparenz sind von unschätzbarem Wert für schnelles Lernen und effektive 
Veränderung.




b.
 Sich nicht von der Angst davor aufhalten lassen, was andere denken.




c.
 Auf radikale Wahrhaftigkeit und radikale Transparenz zu setzen, führt zu sinnerfüllterer Arbeit und sinnerfüllteren Beziehungen.




1.4
 Auf die Natur blicken, um zu lernen, wie die Realität funktioniert





a.
 Nicht an Ihren Ansichten darüber festhalten, wie die Dinge funktionieren »sollten«, denn sonst können Sie nicht lernen, wie sie wirklich sind.




b.
 Damit etwas »gut« ist, muss es konsistent innerhalb der Gesetze der Realität funktionieren und zur Weiterentwicklung des Ganzen beitragen; so etwas wird am stärksten belohnt.




c.
 Evolution ist die größte Einzelkraft im Universum; sie ist das Einzige, was dauerhaft ist, und treibt alles andere an.




d.
 Weiterentwickeln oder untergehen.




1.5
 Weiterentwicklung ist die größte Leistung und die größte Belohnung im Leben





a.
 Die Anreize für die Individuen müssen auf die Ziele der Gruppe abgestimmt sein.




b.
 Die Realität optimiert für das Ganze – nicht nur für Sie.




c.
 Anpassung durch schnellen Versuch und Irrtum ist von unschätzbarem Wert.




d.
 Erkennen, dass Sie alles und nichts zugleich sind – und entscheiden, was Sie sein wollen.




e.
 Was Sie sein werden, hängt von Ihrer Perspektive ab.




1.6
 Die praktischen Lehren der Natur verstehen





a.
 Die eigene Evolution maximieren.




b.
 Daran denken: »Ohne Fleiß kein Preis.«




c.
 Es ist ein Grundgesetz der Natur, dass man die eigenen Grenzen vorantreiben muss, um Stärke zu gewinnen, und das ist schmerzhaft.




1.7
 Schmerz + Nachdenken = Fortschritt





a.
 Schmerz suchen, statt ihn zu vermeiden.




b.
 Auf liebevolle Strenge setzen.




1.8
 Konsequenzen zweiter und dritter Ordnung berücksichtigen





1.9

 Verantwortung für die Ergebnisse übernehmen





1.10
 Die Maschine von einer höheren Ebene aus betrachten





a.
 Sich selbst als Maschine innerhalb einer Maschine verstehen und erkennen, dass Sie die Fähigkeit haben, Ihre Maschine so zu verändern, dass sie bessere Ergebnisse produziert.




b.
 Indem Sie Ihre Ergebnisse mit Ihren Zielen vergleichen, können Sie herausfinden, wie Sie Ihre Maschine modifizieren sollten.




c.
 Zwischen sich selbst als Konstrukteur der Maschine und als Arbeiter mit der Maschine unterscheiden.




d.
 Der größte Fehler, den die meisten Menschen machen, besteht darin, sich selbst und andere nicht objektiv zu sehen; dies führt dazu, dass sie immer wieder auf ihre eigenen Schwächen und die von anderen stoßen.




e.
 Erfolgreich sind die Menschen, die über sich selbst hinausblicken, sodass sie Dinge objektiv betrachten und auf sie Einfluss nehmen können, um Wandel zu gestalten.




f.
 Andere Menschen, die in Bereichen stark sind, in denen Sie Schwächen haben, um Hilfe zu bitten, ist eine hervorragende Fähigkeit, die Sie auf jeden Fall entwickeln sollten, denn Sie wird Ihnen dabei helfen, Schutzgitter aufzubauen, die verhindern, dass Sie etwas machen, das Sie nicht machen sollten.




g.
 Weil es schwierig ist, sich selbst objektiv zu betrachten, müssen Sie sich auf die Aussagen von anderen und das ganze Indizienbündel verlassen.




h.
 Wenn Sie aufgeschlossen genug und entschlossen sind, können Sie fast alles bekommen, was Sie wollen.




2
 Den Fünf-Schritte-Prozess nutzen, um vom Leben zu bekommen, was Sie wollen





2.1
 Klare Ziele haben





a.
 Priorisieren: Sie können zwar fast alles haben, was Sie wollen, aber nicht alles gleichzeitig.




b.
 Ziele nicht mit Wünschen verwechseln.




c.
 Entscheiden, was Sie im Leben wirklich wollen, indem Sie Ihre Ziele mit Ihren Wünschen abgleichen.




d.
 Das Drumherum des Erfolgs nicht mit dem Erfolg selbst verwechseln.




e.

 Niemals ein Ziel ausschließen, weil es Ihnen unerreichbar erscheint.




f.
 Daran denken, dass große Erwartungen große Fähigkeiten entstehen lassen.




g.
 Fast nichts kann Sie vom Erfolg abhalten, wenn Sie über a) Flexibilität und b) Eigenverantwortung verfügen.




h.
 Zu wissen, wie Sie richtig mit Ihren Rückschlägen umgehen, ist ebenso wichtig, wie zu wissen, wie Sie weiterkommen.




2.2
 Probleme identifizieren und nicht tolerieren





a.
 Schmerzhafte Probleme als offensichtliche Möglichkeiten zur Verbesserung betrachten.




b.
 Nicht die Konfrontation mit Problemen vermeiden, weil diese auf harten, unangenehmen Realitäten beruhen.




c.
 Beim Identifizieren von Problemen konkret sein.




d.
 Die Ursache für ein Problem nicht mit dem eigentlichen Problem verwechseln.




e.
 Große Probleme von kleinen unterscheiden.




f.
 Ein identifiziertes Problem nicht mehr tolerieren.




2.3
 Probleme diagnostizieren, um ihre Ursachen zu finden





a.
 Sich vor der Entscheidung, »was zu tun ist«, auf das, »was ist«, konzentrieren.




b.
 Unmittelbare Ursachen von grundlegenden unterscheiden.




c.
 Anerkennen, dass man weiß, was man von einem Menschen (einschließlich sich selbst) erwarten kann, wenn man weiß, wie er ist.




2.4
 Einen Plan entwerfen





a.
 Erst rückwärtsgehen und dann vorwärts.




b.
 Probleme als von einer Maschine produzierte Ergebnisse verstehen.




c.
 Daran denken, dass es meist viele Wege zum Erreichen Ihrer Ziele gibt.




d.
 Ihren Plan als ein Drehbuch verstehen, in dem Sie vorgeben, wer zu welcher Zeit was tun soll.




e.
 Den Plan aufschreiben, damit jeder ihn einsehen und Ihren Fortschritt daran messen kann.




f.
 Erkennen, dass es nicht lange dauert, einen guten Plan zu 
entwerfen.




2.5
 Dranbleiben bis zur Vollendung





a.
 Hervorragende Planer, die ihre Pläne nicht umsetzen, kommen nirgendwohin.




b.
 Gute Arbeitsgewohnheiten werden enorm unterschätzt.




c.
 Klare Kennzahlen definieren, um sicherzustellen, dass Sie Ihrem eigenen Plan folgen.




2.6
 Daran denken, dass Schwächen keine Rolle spielen, wenn Sie Lösungen finden





a.
 Die Muster der eigenen Fehler betrachten und identifizieren, bei welchen Schritten des Fünf-Punkte-Prozesses Sie typischerweise scheitern.




b.
 Jeder hat mindestens ein großes Thema, das seinem Erfolg im Weg steht; finden Sie Ihres und gehen Sie damit um.




2.7
 Die eigene kognitive Karte, die Karten von anderen und Bescheidenheit verstehen





3
 Radikal aufgeschlossen sein





3.1
 Die eigenen Barrieren erkennen





a.
 Die eigene Egobarriere verstehen.




b.
 Ihre zwei »Ichs« kämpfen um die Kontrolle über Sie.




c.
 Blinde Flecken als Barriere erkennen.




3.2
 Radikale Aufgeschlossenheit praktizieren





a.
 Ehrlich glauben, dass Sie den bestmöglichen Weg vielleicht nicht kennen, und anerkennen, dass Ihre Fähigkeit zum richtigen Umgang mit »Nichtwissen« wichtiger ist als alles, was Sie wissen.




b.
 Anerkennen, dass Entscheidungsfindung ein zweistufiger Prozess ist: erst alle relevanten Informationen aufnehmen, dann entscheiden.




c.
 Sich nicht darum kümmern, einen guten Eindruck zu hinterlassen, sondern sich um das eigene Ziel kümmern.




d.
 Anerkennen, dass Sie ohne Aufnehmen nichts herausgeben können.




e.
 Eine Zeitlang auf Beurteilungen verzichten, um die Perspektive zu bekommen, die sich durch den Blick durch die Augen von anderen ergibt – nur mit Empathie können Sie einen abweichenden Standpunkt angemessen bewerten.




f.

 Daran denken, dass Sie die beste Antwort überhaupt suchen, nicht nur die beste Antwort, die Sie selbst geben können.




g.
 Sich klar darüber sein, ob Sie argumentieren oder verstehen wollen, und überlegen, was abhängig von Ihrer eigenen Glaubwürdigkeit und der von anderen angemessener ist.




3.3
 Die Kunst der respektvollen, bedachten Uneinigkeit wertschätzen





3.4
 Ihre Ansicht mit glaubwürdigen Menschen abstimmen, die bereit sind, zu widersprechen





a.
 Für das Worst-Case-Szenario planen, um das Beste daraus zu machen.




3.5
 Zeichen für Engstirnigkeit und Aufgeschlossenheit erkennen und beachten





3.6
 Verstehen, wie Sie radikal aufgeschlossen werden können





a.
 Schmerz regelmäßig als Anlass für hochwertige Reflexion nutzen.




b.
 Aufgeschlossenheit zur Gewohnheit machen.




c.
 Ihre blinden Flecken kennenlernen.




d.
 Davon ausgehen, dass Sie wahrscheinlich voreingenommen sind, wenn eine Reihe von glaubwürdigen Menschen sagt, dass Sie etwas falsch machen, und Sie der Einzige sind, der das anders sieht.




e.
 Meditieren.




f.
 Evidenzbasiert vorgehen und andere ermutigen, das Gleiche zu tun.




g.
 Alles tun, was in Ihrer Macht steht, um anderen zu helfen, ebenfalls aufgeschlossen zu sein.




h.
 Evidenzbasierte Werkzeuge zur Entscheidungsfindung nutzen.




i.
 Wissen, wann es Zeit ist, mit dem Kämpfen aufzuhören und auf Ihren Prozess zur Entscheidungsfindung zu vertrauen.




4
 Verstehen, dass Menschen unterschiedlich verschaltet sind





4.1
 Verstehen, welche Kraft aus dem Wissen entsteht, wie Sie und andere verschaltet sind





a.
 Wir werden mit Eigenschaften geboren, die uns helfen oder schaden können, abhängig davon, wie wir sie anwenden.




4.2

 Sinnerfüllte Arbeit und sinnerfüllte Beziehungen sind nicht nur schöne Dinge, für die wir uns entscheiden – sie sind uns genetisch einprogrammiert





4.3
 Die großen Kämpfe im Gehirn verstehen und zu kontrollieren lernen, um zu bekommen, was »Sie« wollen





a.
 Realisieren, dass das Bewusstsein in einem Kampf mit dem Unterbewusstsein steht.




b.
 Wissen, dass der dauerhafteste Kampf der zwischen Gefühlen und Denken ist.




c.
 Ihre Gefühle mit Ihrem Denken abgleichen.




d.
 Die eigenen Angewohnheiten gut auswählen.




e.
 Ihr »Ich der niedrigeren Ebene« mit Freundlichkeit und Hartnäckigkeit darauf trainieren, die richtigen Angewohnheiten auszubilden.




f.
 Die Unterschiede zwischen Denken mit der rechten und mit der linken Hirnhälfte verstehen.




g.
 Verstehen, bis zu welchem Punkt sich das Gehirn verändern kann oder nicht.




4.4
 Herausfinden, wie Sie und andere sind





a.
 Introvertiertheit vs. Extrovertiertheit.




b.
 Intuition vs. Sensorik.




c.
 Denken vs. Fühlen.




d.
 Planung vs. Wahrnehmung.




e.
 Erschaffer vs. Verbesserer vs. Förderer vs. Umsetzer vs. Wechsler.




f.
 Fokussierung auf Aufgaben vs. Fokussierung auf Ziele.




g.
 Workplace Personality Inventory.




h.
 Gestalter sind Menschen, die von der Visualisierung zur Umsetzung übergehen können.




4.5
 Die richtigen Personen auf den richtigen Positionen zur Unterstützung Ihres Ziels ist der Schlüssel zum Erfolg bei allem, was Sie erreichen wollen





a.
 Sich selbst führen und andere orchestrieren, um zu bekommen, was Sie wollen.




5
 Lernen, wie man effektiv Entscheidungen trifft





5.1

 Erkennen, dass 1) die größte Gefahr für gute Entscheidungsfindung in schädlichen Emotionen liegt und dass (2) Entscheidungsfindung ein Prozess mit zwei Schritten ist (erst lernen, dann entscheiden)





5.2
 Die aktuelle Situation synthetisieren





a.
 Mit am wichtigsten ist die Entscheidung, wen Sie befragen.




b.
 Nicht alles glauben, was Sie hören.




c.
 Von Nahem sieht alles größer aus.




d.
 Neu wird relativ zu großartig überbewertet.




e.
 Punkte nicht übergewichten.




5.3
 Die Situation im Zeitverlauf synthetisieren





a.
 Sowohl die Veränderungsrate als auch das absolute Niveau von Faktoren sowie die Beziehung zwischen beidem im Kopf behalten.




b.
 Unpräzise sein.




c.
 Die 80/20-Regel beachten und überlegen, was die entscheidenden 20 Prozent ausmacht.




d.
 Imperfektionist sein.




5.4
 Sich effektiv auf verschiedenen Ebenen bewegen





a.
 Die Ausdrücke »über der Linie« und »unter der Linie« benutzen, um festzuhalten, auf welcher Ebene sich ein Gespräch bewegt.




b.
 Daran denken, dass Entscheidungen auf der richtigen Ebene gefällt werden, aber auch über alle Ebenen hinweg konsistent sein müssen.




5.5
 Logik, Vernunft und gesunder Menschenverstand sind Ihre besten Werkzeuge, um die Realität zu synthetisieren und zu erkennen, was zu tun ist





5.6
 Entscheidungen anhand von Berechnungen zum Erwartungswert treffen





a.
 Eine Erhöhung der Wahrscheinlichkeit dafür, richtigzuliegen, ist wertvoll – unabhängig davon, wie hoch die Wahrscheinlichkeit bereits ist.




b.
 Zu wissen, wann man nicht wetten sollte, ist ebenso wichtig, wie zu wissen, welche Wetten sich wahrscheinlich lohnen.




c.
 Die besten Optionen sind diejenigen, bei denen es mehr Pros als Kontras gibt, nicht solche ohne jedes Kontra.




5.7
 Priorisieren durch das Abwägen des Wertes von zusätzlichen Informationen im Vergleich zu den Kosten 
der Verschiebung einer Entscheidung





a.
 Alle zwingenden Faktoren müssen über der Messlatte liegen, bevor Sie sich mit optionalen Faktoren beschäftigen.




b.
 Wahrscheinlich haben Sie nicht genügend Zeit, um sich mit unwichtigen Dingen zu beschäftigen, aber das ist besser, als nicht genügend Zeit für die wichtigen Dinge zu haben.




c.
 Möglichkeiten nicht mit Wahrscheinlichkeiten verwechseln.




5.8
 Vereinfachen





5.9
 Prinzipien nutzen





5.10
 Bei Entscheidungen nach der Glaubwürdigkeit gewichten





5.11
 Prinzipien als Algorithmen formulieren und parallel den Computer entscheiden lassen





5.12
 KI nicht vertrauen, ohne tiefes Wissen darüber zu haben





TEIL III


PRINZIPIEN FÜR DIE ARBEIT



ZUSAMMENFASSUNG UND ÜBERSICHT DER PRINZIPIEN FÜR DIE ARBEIT

Folgend finden Sie eine kurze Zusammenfassung und eine Übersicht der Prinzipien für die Arbeit, damit Sie selbst wählen können: Sie können jedes Prinzip studieren, nur nach denjenigen suchen, die Sie am stärksten interessieren, oder diesen Teil weglassen und auf Seite 340 weiterlesen.


TEIL III: PRINZIPIEN FÜR DIE ARBEIT




•
 Eine Organisation ist eine Maschine, die aus zwei wesentlichen Teilen besteht: Kultur und Menschen





a.
 Eine hervorragende Organisation hat sowohl hervorragende Menschen als auch eine hervorragende Kultur.




b.
 Hervorragende Menschen haben sowohl einen hervorragenden Charakter als auch hervorragende Fähigkeiten.




c.
 Hervorragende Kulturen bringen Probleme und Uneinigkeiten ans Tageslicht und legen sie auf eine gute Weise bei, und sie lieben es, sich herausragende Dinge vorzustellen und umzusetzen, die nie zuvor umgesetzt wurden.




•
 Liebevolle Strenge ist ein effektives Mittel, um sowohl Arbeit als auch Beziehungen hervorragend zu machen.





a.
 Um hervorragend zu sein, darf man keine falschen Kompromisse eingehen.




•
 Eine Ideen-Meritokratie mit Gewichtung nach Glaubwürdigkeit ist das beste System für das Treffen von effektiven Entscheidungen





•

 Ihre Leidenschaft und Ihre Arbeit deckungsgleich machen, und zwar gemeinsam mit Menschen, mit denen Sie zusammen sein wollen.




DIE RICHTIGE KULTUR . . .




1
 Auf radikale Wahrhaftigkeit und radikale Transparenz vertrauen





1.1
 Erkennen, dass Sie von der Wahrheit nichts zu befürchten haben





1.2
 Integrität haben und von anderen verlangen





a.
 Niemals etwas über jemanden sagen, das Sie ihm nicht direkt sagen würden, und Vorwürfe nur direkt gegenüber den Betroffenen machen.




b.
 Loyalität nicht der Wahrheit und dem Wohlergehen der Organisation im Weg stehen lassen.




1.3
 Ein Umfeld schaffen, in dem jeder das Recht hat, zu verstehen, was sinnvoll ist, und niemand das Recht, eine kritische Meinung zu haben, ohne sie zu äußern





a.
 Darüber sprechen, Verantwortung übernehmen oder verschwinden.




b.
 Extrem offen sein.




c.
 Nicht naiv in Bezug auf Unehrlichkeit sein.




1.4
 Radikal transparent sein





a.
 Mithilfe von Transparenz für mehr Gerechtigkeit sorgen.




b.
 Das teilen, was am schwierigsten zu teilen ist.




c.
 Nur sehr selten Ausnahmen zu radikaler Transparenz zulassen.




d.
 Sicherstellen, dass diejenigen, denen radikale Transparenz zuteilwird, ihre Verpflichtung anerkennen, gut damit umzugehen und intelligent abzuwägen.




e.
 Transparent gegenüber Menschen sein, die gut damit umgehen, und gegenüber Menschen, die nicht gut damit umgehen, entweder nicht transparent sein oder sie aus der Organisation entfernen.




f.
 Sensible Informationen nicht mit den Feinden der Organisation teilen.




1.5
 Sinnerfüllte Beziehungen und sinnerfüllte Arbeit 
verstärken sich gegenseitig, vor allem wenn sie von radikaler Wahrhaftigkeit und radikaler Transparenz unterstützt werden





2
 Sinnerfüllte Arbeit und sinnerfüllte Beziehungen kultivieren





2.1
 Loyal zur gemeinsamen Mission sein, aber nicht zu Personen, die sich nicht konsequent nach ihr richten





2.2
 Kristallklar darstellen, wie der Deal aussieht





a.
 Dafür sorgen, dass Menschen mehr Rücksicht auf andere nehmen, als sie für sich selbst verlangen.




b.
 Sicherstellen, dass der Unterschied zwischen Fairness und Großzügigkeit verstanden wird.




c.
 Wissen, wo die Linie ist, und auf der Seite der Fairness bleiben.




d.
 Für Arbeit bezahlen.




2.3
 Erkennen, dass die Größe der Organisation eine Gefahr für sinnerfüllte Beziehungen sein kann





2.4
 Daran denken, dass die meisten Menschen vorgeben werden, in Ihrem Interesse zu handeln, aber in Wirklichkeit im eigenen Interesse handeln





2.5
 Ehrenhafte Menschen wertschätzen, die kompetent sind und sich auch dann richtig verhalten, wenn Sie nicht hinsehen





3
 Eine Kultur schaffen, in der es in Ordnung ist, Fehler zu machen, und inakzeptabel, nicht aus Fehlern zu lernen





3.1
 Erkennen, dass Fehler ein natürlicher Bestandteil des Evolutionsprozesses sind





a
. Richtig scheitern.




b.
 Sich wegen eigener und fremder Fehler nicht schlecht fühlen, sondern sie lieben.




3.2
 Sich nicht darum kümmern, einen guten Eindruck zu hinterlassen, sondern sich darum kümmern, die eigenen Ziele zu erreichen





a.
 Begriffe wie »Schuld« und »Verdienst« überwinden und mit »korrekt« und »unkorrekt« weitermachen.




3.3

 Die Muster von Fehlern beobachten, um herauszufinden, ob sie die Folge von Schwächen sind





3.4
 Nicht vergessen nachzudenken, wenn Sie Schmerz erleben





a.
 Sich selbst reflektieren und dafür sorgen, dass auch andere sich reflektieren.




b.
 Wissen, dass niemand sich selbst objektiv betrachten kann.




c.
 Die Vorteile von auf Fehlern basierendem Lernen erklären und verstärken.




3.5
 Wissen, welche Arten von Fehlern akzeptabel sind und welche nicht, und nicht zulassen, dass Menschen, die für Sie arbeiten, die inakzeptablen begehen





4
 Sich synchronisieren und synchronisiert bleiben





4.1
 Erkennen, dass Konflikte für hervorragende Beziehungen unverzichtbar sind, denn an ihnen erkennen Menschen, ob ihre Prinzipien übereinstimmen, und bereinigen ihre Differenzen





a.
 Großzügig Zeit und Energie dafür aufwenden, sich zu synchronisieren, denn das ist die beste Investition, die Sie tätigen können.




4.2
 Wissen, wie man sich richtig synchronisiert und uneinig ist





a.
 Bereiche möglicher Nichtsynchronisierung aufdecken.




b.
 Unterscheiden zwischen unproduktiven Beschwerden und Beschwerden, die Verbesserungen bringen sollen.




c.
 Daran denken, dass jede Geschichte eine andere Seite hat.




4.3
 Aufgeschlossen und entschlossen zugleich sein





a.
 Zwischen aufgeschlossenen und nicht aufgeschlossenen Menschen unterscheiden.




b.
 Mit nicht aufgeschlossenen Menschen nichts zu tun haben.




c.
 Vorsicht bei Menschen, die es peinlich finden, etwas nicht zu wissen.




d.
 Sicherstellen, dass die Verantwortlichen für die Fragen und Kommentare anderer aufgeschlossen sind.




e.
 Erkennen, dass Synchronisierung eine zweiseitige Verantwortung ist.




f.

 Stärker an die Substanz als an den Stil denken.




g.
 Vernünftig sein und von anderen erwarten, dass sie vernünftig sind.




h.
 Vorschläge machen und Fragen stellen ist nicht das Gleiche wie kritisieren, also behandeln Sie es nicht so.




4.4
 Als Leiter eines Meetings das Gespräch steuern





a.
 Klarmachen, wer das Meeting leitet und welchem Zweck es dienen soll.




b.
 Präzise sein, um Verwirrung zu vermeiden.




c.
 Klarmachen, welche Art von Kommunikation angesichts der Ziele und Prioritäten stattfinden soll.




d.
 Die Diskussion mit Entschlossenheit und Aufgeschlossenheit führen.




e.
 Zwischen den verschiedenen Ebenen des Gesprächs navigieren.




f.
 Auf »Themenrutsch« achten.




g.
 Die Logik von Gesprächen durchsetzen.




h.
 Darauf achten, dass bei Gruppenentscheidungen nicht die persönliche Verantwortung verloren geht.




i.
 Die »Zwei-Minuten-Regel« nutzen, um ständige Unterbrechungen zu verhindern.




j.
 Auf entschlossene »Schnellredner« aufpassen.




k.
 Bei Gesprächen für Vollständigkeit sorgen.




l.
 Ihre Kommunikation hebeln.




4.5
 Hervorragende Kommunikation fühlt sich an wie Jazz





a.
 1 +1 = 3.




b.
 3 bis 5 ist mehr als 20.




4.6
 Einigkeit wertschätzen, wenn Sie erreicht ist





4.7
 Wenn sich größere Differenzen – vor allem in Bezug auf Werte – nicht beilegen lassen, darüber nachdenken, ob sich das Festhalten an der Beziehung lohnt





5
 Bei der Entscheidungsfindung nach Glaubwürdigkeit gewichten





5.1
 Anerkennen, dass Sie für eine effektive Ideen-Meritokratie die Vorteile der Ideen jedes Einzelnen verstehen müssen





a.

 Wenn Sie etwas nicht selbst beherrschen, maßen Sie sich nicht an, anderen sagen zu können, wie es geht.




b.
 Daran denken, dass jeder eine Meinung hat und viele davon falsch sind.




5.2
 Möglichst glaubwürdige Menschen finden, die mit Ihnen uneinig sind, und versuchen, ihre Überlegungen zu verstehen





a.
 Die Glaubwürdigkeit von Menschen beachten, um die Wahrscheinlichkeit dafür einzuschätzen, dass ihre Meinungen hilfreich sind.




b.
 Daran denken, dass glaubwürdige Meinungen am ehesten von Menschen kommen, die 1) das anstehende Thema mindestens dreimal erfolgreich in den Griff bekommen haben, und 2) über gute Erklärungen für die Ursache-Wirkungs-Beziehungen verfügen, die ihren Schlussfolgerungen zugrunde lagen.




c.
 Wenn jemand etwas noch nicht gemacht, aber eine Theorie dazu hat, die logisch erscheint und sich Stresstests unterziehen lässt, sollte man sie unbedingt ausprobieren.




d.
 Weniger auf Schlussfolgerungen achten als auf die Überlegungen dahinter.




e.
 Auch unerfahrene Menschen können hervorragende Ideen haben, manchmal viel bessere als erfahrene.




f.
 Jeder sollte offen erklären, wie sicher er sich seiner Meinung ist.




5.3
 Überlegen, ob Sie die Rolle eines Lehrers, Schülers oder Kollegen spielen und ob Sie lehren, Fragen stellen oder diskutieren sollten





a.
 Es ist wichtiger, dass der Schüler den Lehrer versteht, als umgekehrt, aber wichtig ist beides.




b.
 Anerkennen, dass zwar jeder das Recht und die Pflicht hat, sich einen Reim auf wichtige Fragen zu machen, dass dafür aber Bescheidenheit und radikale Offenheit erforderlich sind.




5.4
 Verstehen, wie Menschen zu ihren Meinungen gekommen sind





a.
 Wenn Sie jemandem eine Frage stellen, bekommen Sie wahrscheinlich eine Antwort, also überlegen Sie gut, wen Sie fragen.




b.
 Wenn jeder willkürlich bei jedem nachbohrt, ist das unproduktive Zeitverschwendung.




c.

 Vorsicht bei Aussagen, die mit »Ich glaube, dass …« beginnen.




d.
 Glaubwürdigkeit durch eine systematische Erfassung der Erfolgsgeschichte im Zeitverlauf bewerten.




5.5
 Uneinigkeit muss effizient gehandhabt werden





a.
 Wissen, wann es Zeit ist, die Diskussion zu beenden und sich darauf zu verständigen, was getan werden soll.




b.
 Glaubwürdigkeitsgewichtung als Werkzeug nutzen, nicht als Ersatz für Entscheidungen durch Verantwortliche Personen.




c.
 Glaubwürdige Personen intelligent auswählen, denn Sie haben nicht genügend Zeit, um sich eingehend mit den Überlegungen von jedem Einzelnen zu beschäftigen.




d.
 Die glaubwürdigkeitsgewichtete Entscheidung des Plenums mit Ihrer eigenen Meinung vergleichen, wenn Sie für eine Entscheidung verantwortlich sind.




5.6
 Anerkennen, dass jeder das Recht und die Pflicht hat, sich eine eigene Meinung zu wichtigen Angelegenheiten zu bilden





a.
 An Gesprächen für das Finden der besten Antwort sollten die relevanten Personen beteiligt sein.




b.
 An Gesprächen mit dem Ziel, zu informieren oder den Zusammenhalt zu stärken, sollten mehr Personen beteiligt sein, als wenn es nur darum geht, die beste Antwort zu finden.




c.
 Anerkennen, dass Sie nicht zu allem eine Meinung haben müssen.




5.7
 Mehr Wert darauf legen, dass das System zur Entscheidungsfindung fair ist, als darauf, dass Sie recht bekommen





6
 Verstehen, wie man Meinungsverschiedenheiten hinter sich lässt





6.1
 Nicht vergessen: Prinzipien dürfen auch dann nicht ignoriert werden, wenn Einigkeit darüber besteht





a.
 Für jeden gelten dieselben Verhaltensstandards.




6.2
 Sicherstellen, dass das Recht, sich zu beschweren, Empfehlungen zu geben und offen zu diskutieren, nicht mit dem Recht zum Entscheiden verwechselt wird





a.
 Wenn eine Entscheidung oder ein Entscheidungsträger infrage 
gestellt wird, den größeren Kontext beachten.




6.3
 Bedeutende Konflikte nicht ungeklärt lassen





a.
 Sich nicht von Kleinigkeiten spalten lassen, wenn man durch Einigkeit bei Wichtigerem verbunden ist.




b.
 Nicht in Uneinigkeit steckenbleiben – eine Stufe höher gehen oder abstimmen




6.4
 Wenn eine Entscheidung gefallen ist, sollte sie jeder unterstützen, auch wenn er anderer Meinung ist





a.
 Die Dinge von einer höheren Warte aus betrachten.




b.
 Niemals zulassen, dass die Ideen-Meritokratie in Anarchie abrutscht.




c.
 Keine Lynchmobs oder Selbstjustiz zulassen.




6.5
 Daran denken, dass die Ideen-Meritokratie unweigerlich leiden wird, wenn sie in Konflikt mit dem Wohlergehen der Organisation gerät





a.
 »Kriegsrecht« nur unter seltenen oder extremen Umständen verhängen, wenn die Prinzipien ausgesetzt werden müssen.




b.
 Vorsicht bei Leuten, die »zum Wohl der Organisation« eine Aussetzung der Ideen-Meritokratie fordern.




6.6
 Anerkennen, dass man nicht prinzipiengeleitet vorgehen kann, wenn sich die Personen, bei denen die Macht liegt, nicht an Prinzipien halten wollen




DIE RICHTIGEN MENSCHEN . . .




7
 Daran denken, dass das WER wichtiger ist als das WAS





7.1
 Erkennen, dass Ihre wichtigste Entscheidung darin liegt, wen Sie als Ihre Verantwortlichen Personen auswählen





a.
 Verstehen, dass die wichtigsten VPs diejenigen sind, die auf der höchsten Ebene für Ziele, Ergebnisse und Maschinen verantwortlich sind.




7.2
 Wissen, dass die verantwortliche Person letztlich die Konsequenzen von dem trägt, was getan wird





a.
 Sicherstellen, dass jeder einen Vorgesetzten hat.




7.3
 An die Kräfte hinter dem Phänomen denken





8

 Richtig einstellen, denn der Schaden durch falsches Einstellen ist riesig





8.1
 Die zur Konstruktion passende Person auswählen





a.
 Überlegen, welche Werte, Fähigkeiten und Kompetenzen gebraucht werden (in dieser Reihenfolge).




b.
 Die Suche nach den richtigen Personen systematisch und wissenschaftlich gestalten.




c.
 Das Klicken hören: Die richtige Übereinstimmung zwischen Rolle und Person finden.




d.
 Nach glänzenden Menschen suchen, nicht nach irgendwelchen.




e.
 Keine Kontakte nutzen, um jemandem einen Job zu verschaffen.




8.2
 Daran denken, dass Menschen sehr unterschiedlich sind und dass unterschiedliche Betrachtungs- und Denkweisen Menschen für unterschiedliche Jobs geeignet machen





a.
 Verstehen, wie man Persönlichkeitstests nutzt und interpretiert.




b.
 Daran denken, dass Menschen meist Menschen auswählen, die ihnen ähnlich sind, und deshalb Personalmanager beauftragen, die das identifizieren können, wonach Sie suchen.




c.
 Nach Menschen suchen, die bereit sind, sich selbst objektiv zu betrachten.




d.
 Daran denken, dass sich die meisten Menschen nicht sehr verändern können.




8.3
 Das eigene Team betrachten wie ein Trainer im Sport: Keine einzelne Person hat alles, was für den Erfolg erforderlich ist, aber jeder muss herausragend sein





8.4
 Die Erfolgsgeschichte von Mitarbeitern beachten





a.
 Referenzen überprüfen.




b.
 Erkennen, dass gute Noten nicht viel darüber aussagen, ob ein Mensch die Werte und Fähigkeiten aufweist, die Sie suchen.




c.
 Am besten ist es, hervorragende konzeptionelle Denker zu haben, doch auch viel Erfahrung und eine überzeugende Erfolgsgeschichte können viel ausmachen.




d.
 Vorsicht vor praxisfernen Idealisten.




e.
 Nicht davon ausgehen, dass eine Person, die anderswo erfolgreich war, auch bei Ihnen erfolgreich sein wird.




f.
 Darauf achten, dass Menschen über Charakter und Fähigkeiten 
verfügen.




8.5
 Menschen nicht einstellen, damit sie nur zu ihrem ersten Job passen: Menschen einstellen, mit denen Sie Ihr Leben teilen möchten





a.
 Nach Menschen suchen, die viele gute Fragen haben.




b.
 Bewerbern Ihre Warzen zeigen.




c.
 Jazz mit Leuten machen, mit denen Sie kompatibel sind, die Sie aber auch herausfordern werden.




8.6
 Bei der Vergütung sowohl Stabilität als auch Chancen bieten





a.
 Die Person bezahlen, nicht den Job.




b.
 Die Bezahlung zumindest lose an Leistungskennzahlen binden.




c.
 Mehr bezahlen als fair.




d.
 Sich auf die Vergrößerung des Kuchens konzentrieren statt auf die Verteilung, bei der jeder das größte Stück will.




8.7
 Daran denken, dass Rücksicht und Großzügigkeit in guten Partnerschaften wichtiger sind als Geld





a.
 Großzügig sein und von anderen Großzügigkeit erwarten.




8.8
 Hervorragende Menschen sind schwierig zu finden, also überlegen Sie, wie Sie sie halten können





9
 Mitarbeiter kontinuierlich schulen, testen, evaluieren und einstufen





9.1
 Verstehen, dass Sie und Ihre Untergebenen einen Prozess der persönlichen Evolution durchlaufen werden





a.
 Anerkennen, dass persönliche Weiterentwicklung eine relativ schnelle und natürliche Folge der Entdeckung der eigenen Stärken und Schwächen ist; Karrierewege sollten deshalb nicht gleich am Anfang geplant werden.




b.
 Verstehen, dass Training/Schulung den Prozess der persönlichen Weiterentwicklung leitet.




c.
 Den Mitarbeitern Angeln beibringen, statt ihnen Fische zu geben, selbst wenn sie dann Fehler machen.




d.
 Anerkennen, dass Erfahrung internalisiertes Lernen ermöglicht, das sich durch Buchwissen nicht ersetzen lässt.




9.2
 Kontinuierlich Feedback geben





9.3
 Korrekt bewerten, nicht freundlich





a.

 Letztlich sind Korrektheit und Freundlichkeit das Gleiche.




b.
 Lob und Kritik in den Zusammenhang stellen.




c.
 An Korrektheit denken, nicht an die Folgen.




d.
 Korrekte Einschätzungen treffen.




e.
 Von Erfolgen ebenso lernen wie von Misserfolgen.




f.
 Wissen, dass jeder das, was er getan hat und tut, für deutlich wichtiger hält, als es wirklich ist.




9.4
 Erkennen, dass liebevolle Strenge sowohl die schwierigste als auch die wichtigste Form von Liebe ist (weil sie so selten willkommen ist)





a.
 Erkennen, dass die meisten Menschen Lob zwar lieber mögen, dass Kritik aber wertvoller ist.




9.5
 Beobachtungen über Menschen nicht für sich behalten





a.
 Die Synthese von konkreten Punkten ausgehend entwickeln.




b.
 Die Punkte auspressen.




c.
 Die Punkte nicht zu sehr auspressen.




d.
 Werkzeuge wie Performance-Befragungen, Kennzahlen und formale Bewertungen nutzen, um alle Aspekte der Leistung einer Person zu dokumentieren.




9.6
 Den Prozess des Lernens, wie jemand ist, offen, evolutionär und schrittweise gestalten





a.
 Kennzahlen deutlich und unparteiisch gestalten.




b.
 Mitarbeiter ermutigen, objektiv über ihre eigene Leistung nachzudenken.




c.
 Das Gesamtbild betrachten.




d.
 Bei Performance-Beurteilungen von konkreten Fällen ausgehen, nach Mustern suchen und sich mit der bewerteten Person synchronisieren, indem Sie die Belege gemeinsam durchgehen.




e.
 Daran denken, dass es bei der Einschätzung von Menschen zwei große Fehler gibt: zu sehr auf die eigene Einschätzung vertrauen und sich nicht darüber synchronisieren.




f.
 Bei Beurteilungen auf nichthierarchische Weise Synchronisation anstreben.




g.
 Durch offene Gespräche über Fehler und ihre Ursachen Menschen kennenlernen und sich kennenlernen lassen.




h.
 Verstehen, dass man nicht immer bei allem zusehen muss, um 
sicherzustellen, dass Mitarbeiter gute Arbeit leisten.




i.
 Anerkennen, dass Veränderung schwierig ist.




j.
 Menschen durch den Schmerz helfen, der durch die Beschäftigung mit ihren Schwächen entsteht.




9.7
 Zu wissen, wie Mitarbeiter vorgehen, und einschätzen zu können, ob diese Vorgehensweise zu guten Ergebnissen führen wird, ist wichtiger als zu wissen, was sie getan haben





a.
 Wenn jemand seinen Job nicht gut macht, darüber nachdenken, ob das an unzureichendem Lernen oder unzureichenden Fähigkeiten liegt.




b.
 Ein häufiger Fehler ist, eine Person mit schwacher Leistung zu schulen und zu testen, um herauszufinden, ob sie die erforderlichen Kompetenzen erwerben kann, ohne gleichzeitig zu versuchen, ihre Fähigkeiten einzuschätzen.




9.8
 Anerkennen, dass die Schwächen wahrscheinlich eine Tatsache sind, wenn Sie mit dem Betroffenen wirklich synchronisiert darüber sind





a.
 Bei der Bewertung von Menschen daran denken, dass Sie nicht den Punkt »jenseits eines Hauchs von Zweifel« erreichen müssen.




b.
 Nicht länger als ein Jahr brauchen, um herauszufinden, wie eine Person ist und ob sie gut für ihre Aufgabe geeignet ist.




c.
 Menschen immer weiter einschätzen.




d.
 Mitarbeiter genau so streng bewerten wie Bewerber.




9.9
 Menschen schulen, absichern oder entfernen, nicht resozialisieren





a.
 Keine Menschen sammeln.




b.
 Bereit sein, »Menschen, die Sie lieben, zu erschießen«.




c.
 Wenn jemand »ohne Kiste« ist, überlegen, ob es eine freie Kiste gibt, in die er besser passen würde, oder ob Sie ihn aus dem Unternehmen entfernen müssen.




d.
 Zurückhaltend sein, wenn Mitarbeiter nach einem Misserfolg eine andere Rolle übernehmen wollen.




9.10
 Daran denken, dass das Ziel einer Umbesetzung ist, einen Mitarbeiter möglichst gut und intensiv so einzusetzen, dass die Gemeinschaft insgesamt profitiert





a.
 Mitarbeiter »ihre Ausholbewegungen beenden lassen«, bevor sie 
in neue Positionen wechseln.




9.11
 Die Latte nicht niedriger legen




IHRE MASCHINE BAUEN UND WEITERENTWICKELN . . .




10
 Als Manager vorgehen wie jemand, der eine Maschine bedient, um ein Ziel zu erreichen





10.1
 Die Maschine und sich selbst von einer höheren Warte aus als Teil davon betrachten





a.
 Ständig die Ergebnisse mit den Zielen vergleichen.




b.
 Verstehen, dass ein hervorragender Manager im Wesentlichen ein Organisationsingenieur ist.




c.
 Gute Kennzahlen entwickeln.




d.
 Nicht zu viel Aufmerksamkeit auf das richten, was auf Sie zukommt, und nicht zu wenig auf Ihre Maschine.




e.
 Nicht von Glimmer ablenken lassen.




10.2
 Daran denken, dass Sie bei jedem Fall, mit dem Sie zu tun haben, zwei Absichten verfolgen sollten: Er soll Sie (1) Ihrem Ziel näher bringen und 2) Ihre Maschine trainieren und testen (also Ihre Menschen und Ihre Konstruktion)





a.
 Alles ist eine Fallstudie.




b.
 Bei einem Problem die Gespräche auf zwei Ebenen führen: 1) auf der Maschinenebene (warum ist das Ergebnis entstanden?) und 2) auf der Ebene des vorliegenden Falls (was ist deswegen zu tun?).




c.
 Beim Festlegen von Regeln die Prinzipien dahinter erklären.




d.
 Regeln sollten natürliche Folgen Ihrer Prinzipien sein.




e.
 Gute Prinzipien und Regeln bieten zwar fast immer gute Orientierung, doch es gibt zu jeder Regel Ausnahmen.




10.3
 Die Unterschiede zwischen Management, Mikromanagement und Nichtmanagement verstehen





a.
 Manager müssen dafür sorgen, dass das, wofür sie verantwortlich sind, gut funktioniert.




b.
 Management von Untergebenen sollte sich anfühlen wie zusammen Ski fahren.




c.

 Ein exzellenter Skifahrer dürfte ein besserer Lehrer sein als ein Neuling.




d.
 In der Lage sein, Details zu delegieren.




10.4
 Wissen, wie Ihre Mitarbeiter sind und was sie antreibt, denn sie sind Ihre wichtigste Ressource





a.
 Regelmäßig bei jeder Person, die wichtig für Sie und die Organisation ist, nachbohren.




b.
 Herausfinden, ob Sie Vertrauen in Ihre Mitarbeiter haben können – nicht einfach davon ausgehen.




c.
 Die eigene Involvierung nach dem Grad der Zuversicht richten.




10.5
 Klare Verantwortlichkeiten zuweisen





a.
 Daran denken, wer welche Verantwortlichkeiten hat.




b.
 Auf »Jobrutsch« achten.




10.6
 Engagiert nachbohren, um zu lernen, was Sie von Ihrer Maschine erwarten können





a.
 Ein Mindestniveau an Informiertheit erreichen.




b.
 Sich nicht zu weit entfernt halten.




c.
 Tägliche Updates nutzen, um auf dem Laufenden darüber zu bleiben, was Ihre Mitarbeiter machen und denken.




d.
 Nachbohren, um zu erfahren, welche Probleme auftreten dürften, bevor sie tatsächlich auftreten.




e.
 Auch unterhalb der Ebene der Mitarbeiter nachbohren, die Ihnen direkt unterstellt sind.




f.
 Mitarbeiter, die an Ihre Untergebenen berichten, ihre Probleme direkt bei Ihnen selbst vortragen lassen.




g.
 Nicht davon ausgehen, dass Antworten korrekt sind.




h.
 Das Ohr trainieren.




i.
 Lieber transparent nachbohren als im Privaten.




j.
 Nachbohren willkommen heißen.




k.
 Nicht vergessen, dass Menschen, die Dinge auf eine bestimmte Weise betrachten und auf eine bestimmte Weise denken, sich oft schwertun, mit Menschen zu kommunizieren und Beziehungen aufzubauen, die anders sind.




l.
 An allen verdächtigen Fäden ziehen.




m.
 Anerkennen, dass viele Wege zum Ziel führen.




10.7
 Denken wie ein Eigentümer und erwarten, dass die Menschen, mit denen Sie arbeiten, dasselbe tun





a.

 Urlaub bedeutet nicht, dass man die eigenen Aufgaben vernachlässigen darf.




b.
 Sich selbst und die Menschen, die für Sie arbeiten, zu schwierigen Dingen zwingen.




10.8
 Schlüsselpersonen-Risiken erkennen und damit umgehen





10.9
 Nicht jeden gleich behandeln, sondern angemessen





a.
 Sich nicht erpressen lassen.




b.
 Für die Menschen sorgen, die für Sie arbeiten.




10.10
 Wissen, dass Führungsqualität meist anders aussieht, als behauptet wird





a.
 Stark und schwach gleichzeitig sein.




b.
 Nicht darüber nachdenken, ob Ihre Mitarbeiter Sie mögen oder nicht, und nicht erwarten, dass sie Ihnen sagen, was Sie tun sollten.




c.
 Nicht Befehle geben und auf Gefolgschaft hoffen, sondern durch Synchronisierung versuchen, verstanden zu werden und andere zu verstehen.




10.11
 Sich selbst und Ihre Mitarbeiter in die Pflicht nehmen und es wertschätzen, wenn sie dasselbe Ihnen gegenüber tun





a.
 Wenn vereinbart wurde, etwas auf eine bestimmte Weise zu erledigen, dafür sorgen, dass es tatsächlich so erledigt wird – es sei denn, Sie synchronisieren sich über ein anderes Vorgehen.




b.
 Bei Misserfolgen unterscheiden, ob jemand seinen »Vertrag« gebrochen hat oder ob es gar keinen Vertrag gab.




c.
 Sich nicht nach unten ziehen lassen.




d.
 Auf Mitarbeiter aufpassen, die Ziele mit Aufgaben verwechseln, denn wenn sie beides nicht unterscheiden können, dürfen Sie ihnen keine Verantwortung geben.




e.
 Auf unkonzentriertes und unproduktives »eigentlich müsste« aufpassen.




10.12
 Den Plan deutlich kommunizieren und klare Kennzahlen nutzen, die zeigen, ob Sie Fortschritte damit machen





a.
 Perspektiven gewinnen, indem Sie erst rückwärts und dann nach vorn gehen.




10.13

 Wenn Sie mit Ihren Aufgaben nicht richtig zurechtkommen, nach oben weiterreichen und dafür sorgen, dass die Menschen, die für Sie arbeiten, proaktiv das Gleiche tun





11
 Probleme wahrnehmen und nicht tolerieren





11.1
 Wenn Sie nicht besorgt sind, müssen Sie sich Sorgen machen – und wenn Sie sich Sorgen machen, müssen Sie nicht besorgt sein





11.2
 Eine Maschine entwerfen und kontrollieren, die erkennt, ob Dinge gut genug laufen oder nicht, oder das selbst tun





a.
 Das Wahrnehmen von Problemen als Aufgabe definieren, den Zuständigen Zeit für Nachforschungen geben und für unabhängige Berichtslinien sorgen, damit sie Probleme ohne Angst vor Gegenanschuldigungen ansprechen können.




b.
 Auf das »Frosch im kochenden Wasser«-Syndrom aufpassen.




c.
 Vorsicht vor Gruppendenken: Dass niemand besorgt zu sein scheint, heißt nicht, dass alles in Ordnung ist.




d.
 Ergebnisse mit den Zielen vergleichen, um Probleme zu erkennen.




e.
 »Die Suppe probieren.«




f.
 So viele Augen nach Problemen suchen lassen wie möglich.




g.
 »Den Korken herausziehen.«




h.
 Anerkennen, dass die Personen, die am nächsten an bestimmten Aufgaben sind, sie wahrscheinlich am besten verstehen.




11.3
 Äußerst spezifisch in Bezug auf Probleme sein – nicht mit Verallgemeinerungen beginnen





a.
 Das anonyme »wir« und »sie« vermeiden, weil es persönliche Verantwortung verdeckt.




11.4
 Keine Angst vor schwierigen Reparaturen





a.
 Verstehen, dass Probleme mit guten, geplanten Lösungen etwas vollkommen anderes sind als Probleme ohne Lösungen.




b.
 Wahrgenommene Probleme in Maschinenkategorien betrachten.




12
 Probleme diagnostizieren, um an ihre Ursachen zu 
gelangen





12.1
 Für gute Diagnosen die folgenden Fragen stellen: 1.Ist das Ergebnis gut oder schlecht? 2. Wer ist für das Ergebnis verantwortlich? 3. Wenn das Ergebnis schlecht ist, liegt das an der verantwortlichen Person und/oder ist die Konstruktion schlecht?





a.
 Sich selbst fragen, wer was anders machen sollte.




b.
 Identifizieren, bei welchem Schritt des Fünf-Schritte-Prozesses das Versagen aufgetreten ist.




c.
 Die Prinzipien identifizieren, gegen die verstoßen wurde.




d.
 Verspätetes Besserwissen vermeiden.




e.
 Die Qualität der Umstände nicht mit der Qualität der Vorgehensweise einer Person beim Umgang mit den Umständen verwechseln.




f.
 Zu wissen, dass jemand nicht weiß, was zu tun ist, bedeutet nicht, dass Sie es wissen.




g.
 Daran denken, dass eine Ursache keine Aktivität ist, sondern ein tieferer Grund.




h.
 Um zwischen einem Problem der Kapazität und einem der Fähigkeit zu unterscheiden, stellen Sie sich vor, was die Person in der jeweiligen Funktion leisten würde, wenn sie reichlich Kapazität hätte.




i.
 Daran denken, dass Manager meist aus einem (oder mehreren) von fünf Gründen scheitern oder ihre Ziele verfehlen.




12.2
 Durch kontinuierliches Diagnostizieren eine Synthese in der Entstehung halten





12.3
 Im Kopf behalten, dass Diagnosen zu Ergebnissen führen sollten





a.
 Daran denken, dass Sie dieselben Ergebnisse erwarten sollten, wenn Sie dieselben Menschen dieselben Dinge machen lassen.




12.4
 Die »Drill-down«-Technik nutzen, um ein 80/20-Bild einer Abteilung oder Unterabteilung zu bekommen, die Probleme hat





12.5
 Verstehen, dass die Diagnose grundlegende Bedeutung für Fortschritt und hochwertige Beziehungen hat





13

 Verbesserungen für Ihre Maschine entwerfen, um Probleme zu beheben





13.1
 Ihre Maschine bauen





13.2
 Die eigenen Prinzipien und ihre Umsetzung systematisieren





a.
 Hervorragende Entscheidungsmaschinen entwickeln durch Nachdenken über die Kriterien, die Sie selbst für Entscheidungen benutzen




13.3
 Daran denken, dass ein guter Plan einem Filmdrehbuch ähneln sollte





a.
 Sich eine Weile in die Position des Schmerzes begeben, damit Sie eine umfassendere Vorstellung davon bekommen, was Ihre Konstruktion leisten soll.




b.
 Alternative Maschinen und ihre Ergebnisse visualisieren und dann auswählen.




c.
 Konsequenzen zweiter und dritter Ordnung beachten, nicht nur erster Ordnung.




d.
 Feste Meetings einplanen, damit Ihre Organisation läuft wie ein Schweizer Uhrwerk.




e.
 Daran denken, dass eine gute Maschine die Tatsache berücksichtigt, dass Menschen nicht perfekt sind.




13.4
 Anerkennen, dass Konstruktion ein schrittweise ablaufender Prozess ist; zwischen einem schlechten »Jetzt« und einem guten »Dann« liegt eine Zeit des »Durcharbeitens«





a.
 Die Kraft des »reinigenden Gewitters« erkennen.




13.5
 Die Organisation um Ziele herum aufbauen, nicht um Aufgaben





a.
 Die Organisation von oben nach unten aufbauen.




b.
 Daran denken, dass jeder von einer glaubwürdigen Person mit hohen Standards überwacht werden muss.




c.
 Sicherstellen, dass die Personen an der Spitze jeder Pyramide die Kompetenzen und die Konzentration haben, um ihre direkten Untergebenen zu führen, und über ein tiefes Verständnis ihrer Aufgabe verfügen.




d.
 Beim Konstruieren Ihrer Organisation daran denken, dass der Fünf-Schritte-Prozess der Weg zum Erfolg ist und dass 
unterschiedliche Menschen ihre Stärken bei unterschiedlichen Schritten haben.




e.
 Die Organisation nicht so aufbauen, dass sie zu den Menschen passt.




f.
 Die Größe im Kopf behalten.




g.
 Abteilungen und Unterabteilungen auf der Grundlage von »Anziehungskraft« nach den natürlichsten Gruppierungen organisieren.




h.
 Abteilungen so eigenständig machen wie möglich, damit sie die Kontrolle über die Ressourcen zur Erreichung ihrer Ziele haben.




i.
 Sicherstellen, dass hochrangige Manager nicht für zu viele einfache Manager und einfache Manager nicht für zu viele Untergebene zuständig sind, um hochwertige Kommunikation und gegenseitiges Verständnis zu erhalten.




j.
 Nachfolgefragen und Schulungen in Ihrer Konstruktion berücksichtigen.




k.
 Nicht nur auf die eigene Arbeit achten; darauf achten, wie Ihr Job erledigt wird, wenn Sie nicht mehr dabei sind.




l.
 Lieber »doppelt erledigen« als »doppelt überprüfen«, um sicherzustellen, dass entscheidende Aufgaben richtig erledigt werden.




m.
 Berater umsichtig einsetzen und auf Beraterabhängigkeit achten.




13.6
 Eine Organisationsgrafik erstellen, die aussieht wie eine Pyramide, mit geraden Linien, die sich nicht kreuzen





a.
 Die Person an der Spitze der Pyramide hinzuziehen, wenn es zu Schwierigkeiten zwischen Abteilungen oder Unterabteilungen kommt.




b.
 Nicht für Personen in einer anderen Abteilung arbeiten oder Leute aus anderen Abteilungen holen, damit sie für Sie arbeiten, ohne vorher mit der für die Abteilung verantwortlichen Person zu sprechen.




c.
 Auf »Abteilungsrutsch« achten.




13.7
 Wenn erforderlich Schutzgitter errichten – und daran denken, dass es besser ist, wenn man keine braucht





a.
 Nicht erwarten, dass Menschen ihre blinden Flecken selbst 
erkennen und ausgleichen.




b.
 Über eine Kleeblatt-Konstruktion nachdenken.




13.8
 Die strategische Vision unverändert lassen, aber angemessene taktische Veränderungen vornehmen, wenn es die Umstände verlangen





a.
 Zweckmäßigkeit nicht vor Strategie stellen.




b.
 An das Gesamtbild und die feinen Details denken und die Verbindung zwischen beidem verstehen.




13.9
 Gute Kontrollmechanismen haben, um nicht durch die Unehrlichkeit anderer gefährdet zu sein





a.
 Nachforschen und Mitarbeiter wissen lassen, dass Sie nachforschen.




b.
 Daran denken, dass Gesetze keinen Sinn haben, wenn es nicht auch Polizisten (Prüfer) gibt.




c.
 Vorsicht vor Durchwinken.




d.
 Erkennen, dass Menschen, die in Ihrem Namen Geld ausgeben, wahrscheinlich nicht umsichtig damit umgehen werden.




e.
 »Öffentliche Hinrichtungen« veranstalten, um schlechtes Verhalten abzuschrecken.




13.10
 Berichtslinien und Zuständigkeiten so genau wie möglich definieren





a.
 Aufgaben anhand von Plänen für Arbeitsabläufe und Fähigkeiten vergeben, nicht nach Jobtiteln.




b.
 Ständig darüber nachdenken, wie Sie Hebelung erreichen können.




c.
 Anerkennen, dass es weitaus besser ist, wenige intelligente Menschen zu finden und ihnen die beste Technologie zu geben, als eine größere Zahl von normalen Menschen, die weniger gut ausgestattet sind.




d.
 Umsetzer nutzen.




13.11
 Daran denken, dass fast alles länger dauert und mehr kostet, als Sie erwarten





14
 Umsetzen, was Sie sich vorgenommen haben





14.1
 Für Ziele arbeiten, die Sie und Ihre Organisation begeistern, und überlegen, wie Ihre Aufgaben mit diesen Zielen zusammenhängen





a.

 Koordiniert und konsistent andere motivieren.




b.
 Nicht erst handeln, dann denken; nehmen Sie sich Zeit, um einen Spielplan zu entwerfen.




c.
 Kreative Abkürzungen suchen.




14.2
 Anerkennen, das jeder zu viel zu tun hat





a.
 Nicht frustriert werden.




14.3
 Checklisten verwenden





a.
 Checklisten nicht mit persönlicher Verantwortung verwechseln.




14.4
 Zeit für Erholung und Regeneration vorsehen





14.5
 Die Glocke läuten





15
 Werkzeuge und Protokolle nutzen, um zu beeinflussen, wie Arbeit erledigt wird





15.1
 Systematisierte Prinzipien in Werkzeuge zu integrieren, ist für eine Ideen-Meritokratie besonders wertvoll





a.
 Verstehen, dass es internalisiertes oder habituelles Lernen geben muss, um echte Verhaltensänderungen herbeizuführen.




b.
 Werkzeuge nutzen, um Daten zu sammeln, und daraus Schlussfolgerungen und Maßnahmen ableiten.




c.
 Ein Umfeld der Zuversicht und der Fairness fördern mit klar formulierten Prinzipien, die in Werkzeugen und Protokollen umgesetzt sind, damit die gezogenen Schlussfolgerungen durch Nachvollziehen der Logik und Daten dahinter bewertet werden können.




16
 Und um Himmels willen nicht die Governance vergessen!





16.1
 Um erfolgreich zu sein, brauchen alle Organisationen Kontrollen und Gegengewichte





a.
 Selbst in einer Ideen-Meritokratie können Verdienste nicht der einzige Faktor bei der Zuweisung von Verantwortung und Autorität sein.




b.
 Sicherstellen, dass niemand mächtiger ist als das System oder so wichtig, dass er unersetzlich wird.




c.
 Vorsicht vor Fürstentümern.




d.
 Klarmachen, dass die Struktur und die Regeln der Organisation 
dazu dienen sollen, dass ihr System der Kontrollen und Gegengewichte gut funktioniert.




e.
 Dafür sorgen, dass die Berichtslinien klar sind.




f.
 Dafür sorgen, dass die Entscheidungsbefugnisse klar sind.




g.
 Dafür sorgen, dass die für die Bewertung zuständigen Personen 1) genügend Zeit haben, um sich darüber zu informieren, wie die zu kontrollierende Person arbeitet, 2) über die Fähigkeit verfügen, diese Bewertung angemessen vorzunehmen, und sich 3) nicht in einem Interessenkonflikt befinden, der einer effektiven Kontrolle entgegensteht.




h.
 Anerkennen, dass Entscheidungsträger Zugang zu den für ihre Entscheidungen erforderlichen Informationen haben und vertrauenswürdig genug sein müssen, um sicher damit umzugehen.




16.2
 Daran denken, dass ein einzelner CEO in einer Ideen-Meritokratie weniger gut ist als eine hervorragende Gruppe von Führungskräften





16.3
 Kein Governance-System aus Prinzipien, Regeln sowie Kontrollen und Gegengewichten kann eine hervorragende Partnerschaft ersetzen




Damit eine Gruppe oder Organisation gut funktionieren kann, müssen ihre Prinzipien für die Arbeit zu den Prinzipien für das Leben ihrer Mitglieder passen.




I


ch meine damit nicht, dass beides in jeder Hinsicht zueinander passen muss. Aber es muss Übereinstimmungen bei den wichtigsten Punkten geben, etwa bei der Mission, auf der man sich befindet, und bei der Frage, wie man miteinander umgeht.

Wenn Menschen in einer Organisation diese Übereinstimmung spüren, werden sie ihre Beziehungen wertschätzen und harmonisch zusammenarbeiten; ihre Kultur wird alles durchdringen, was sie tun. Wenn es nicht so ist, werden die Leute für unterschiedliche, oft widerstreitende Ziele arbeiten und verwirrt in Bezug auf die Frage sein, wie sie miteinander umgehen sollten. Aus diesem Grund ist es für alle Organisationen – Unternehmen, Regierungen, Stiftungen, Schulen, Krankenhäuser und so weiter – lohnenswert, ihre Prinzipien und Werte klar und explizit zu definieren und konsequent in ihrem Rahmen zu operieren.

Diese Prinzipien und Werte sind keine vagen Slogans wie »Der Kunde ist König.« oder »Wir wollen der Beste in unserer Branche sein.«; sie sind ein Satz von konkreten Handlungsanweisungen, die jeder verstehen, übernehmen und ausführen kann. Nach den Prinzipien für das Leben
 richten wir in diesem Teil unsere Aufmerksamkeit auf die Prinzipien für die Arbeit
. Ich werde darin erklären, wie wir diese Übereinstimmung bei Bridgewater erreicht haben und welche Auswirkungen das auf unsere Ergebnisse hatte. Zuerst aber möchte ich erklären, wie ich über Organisationen denke.
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Eine Organisation ist eine Maschine, die aus 
zwei wesentlichen Teilen besteht: Kultur und Menschen.





Beide beeinflussen sich gegenseitig, denn die Menschen, aus denen eine Organisation besteht, bestimmen darüber, welche Kultur sie hat, und die Kultur der Organisation bestimmt, welche Art von Menschen in sie hineinpassen.


a.
 Eine hervorragende Organisation hat sowohl hervorragende Menschen als auch eine hervorragende Kultur.
 Unternehmen, die mit der Zeit immer besser werden, verfügen über beides. Nichts ist wichtiger oder schwieriger, als die richtige Kultur und die richtigen Menschen zu haben.


b.
 Hervorragende Menschen haben sowohl einen hervorragenden Charakter als auch hervorragende Fähigkeiten.
 Mit hervorragendem Charakter meine ich, dass sie radikal ehrlich, radikal transparent und tief mit der Mission der Organisation verbunden sind. Mit hervorragenden Fähigkeiten meine ich, dass sie über die Fähigkeiten und Kompetenzen verfügen, ihre Aufgaben exzellent zu erledigen. Menschen, die das eine ohne das andere haben, sind gefährlich und sollten aus der Organisation entfernt werden. Menschen, die beides haben, sind selten, und man sollte sie wertschätzen.


c.
 Hervorragende Kulturen bringen Probleme und Uneinigkeiten ans Tageslicht und legen sie auf eine gute Weise bei, und sie lieben es, sich herausragende Dinge vorzustellen und umzusetzen, die nie zuvor umgesetzt wurden.
 Das zu tun, hält die Evolution im Gang. In unserem Fall haben wir dafür eine Ideen-Meritokratie, die mittels radikaler Wahrhaftigkeit und radikaler Transparenz sinnerfüllte Arbeit und sinnerfüllte Beziehungen anstrebt. Mit sinnerfüllter Arbeit meine ich Arbeit, mit der sich Menschen gerne beschäftigen; mit sinnerfüllten Beziehungen meine ich solche, in denen einem das Wohl des anderen ehrlich am Herzen liegt (wie in einer erweiterten Familie). Nach meinen Erfahrungen verstärken sich diese beiden Aspekte gegenseitig, und radikal ehrlich 
und radikal transparent miteinander umzugehen, verbessert sowohl die Arbeit als auch die Beziehungen.

Indem sie die Maschine beständig von außen beobachten, können ihre Manager die von ihr produzierten Ergebnisse objektiv mit den Zielen vergleichen. Wenn die Ergebnisse mit den Zielen übereinstimmen, arbeitet die Maschine effektiv. Wenn die Ergebnisse von den Zielen abweichen, dann stimmt entweder etwas mit der Konstruktion der Maschine nicht oder mit den dazugehörigen Menschen, und das Problem muss diagnostiziert werden, um die Maschine modifizieren zu können. Wie in Kapitel 2 der Prinzipien für das Leben
 erklärt, geschieht dies idealerweise in einem Fünf-Schritte-Prozess: 1) klare Ziele haben, 2 die Probleme identifizieren, die das Erreichen dieser Ziele verhindern, 3) diagnostizieren, welche Teile der Maschine (also welche Menschen oder Konstruktionen) nicht gut funktionieren, 4) einen Plan für Änderungen entwerfen, und 5) tun, was getan werden muss. Dies ist die schnellste und effizienteste Art und Weise, wie sich eine Organisation verbessern kann.

Ich bezeichne den Prozess, aus Problemen Fortschritte zu machen, als »Schleifen durchlaufen«; wie das im Zeitverlauf aussieht, stellen die Abbildungen dar. Die erste Grafik zeigt ein Problem, das Sie bei der Verfolgung Ihrer Ziele aus der Bahn bringt und die Lage verschlechtert – anders als Sie es geplant hatten.

Dann ist es an Ihnen, diese Verschlechterung zu erkennen und die Probleme zu diagnostizieren, die zu ihr geführt haben, um so die Grundursachen zu finden; anschließend müssen Sie neue Konstruktionen entwerfen und umsetzen. Wenn Sie das tun, dann wird sich die Entwicklung wieder zum Positiven wenden und weiter aufwärts gerichtet sein, wie in der zweiten Abbildung zu sehen.

Wenn Sie das Problem dagegen nicht identifizieren, eine suboptimale Lösung entwickeln oder sie nicht effektiv umsetzen, wird sich der Niedergang wie in der unteren Abbildung gezeigt fortsetzen.
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Die Fähigkeit eines Managers, zu erkennen, wenn die Ergebnisse nicht den Zielen entsprechen, und dann die Konstruktion anzupassen und Menschen zusammenzustellen, damit sie für Besserung sorgen, ist von überragender Bedeutung. Je häufiger und effektiver ein Manager dies tut, desto steiler ist die Aufwärtsentwicklung.

Wie ich in den Prinzipien für das Leben
 erklärt habe, sieht Evolution meiner Meinung nach in allen Organismen wie Organisationen genau so aus. Eine Kultur und Menschen zu haben, die sich auf diese Weise weiterentwickeln, ist entscheidend, denn die Welt verändert sich schnell und in Richtungen, die unmöglich antizipiert werden können. Ich bin sicher, dass Ihnen eine Reihe von Unternehmen einfallen werden, die es nicht geschafft haben, ihre Probleme rechtzeitig zu identifizieren und anzugehen, sodass sie in einen finalen Niedergang gerieten (etwa Blackberry und Palm); ebenso kennen Sie wohl einige wenige Unternehmen mit konsistent guten Schleifen, den meisten aber gelingt dies nicht. Beispielsweise sind heute nur noch sechs der Unternehmen, die vor 40 Jahren – also ungefähr, als Bridgewater begann – zum Dow Jones 30 gehörten, in dem Index vertreten. Viele andere – American Can, American Tobacco, Bethlehem Steel, General Foods, Inco, F. W. Woolworth – gibt es nicht einmal mehr. Wieder andere (Sears Roebuck, Johns-Manville, Eastman Kodak) haben sich so sehr verändert, dass sie kaum wiederzuerkennen sind. Und viele der heutigen Größen im Index, Apple etwa oder Cisco, waren vor 40 Jahren noch nicht einmal gegründet.

Die wenigen Unternehmen, die in der Lage waren, sich über Jahrzehnte gut weiterzuentwickeln, waren erfolgreich in diesem Evolutions-/Schleifenprozess, der zugleich der Prozess ist, der Bridgewater über 40 Jahre immer erfolgreicher gemacht hat. Genau diesen Prozess möchte ich Ihnen vermitteln.

Wie weiter oben erwähnt, ist nichts wichtiger oder schwieriger, als die richtige Kultur und die richtigen Menschen zu haben. Egal welche Erfolge wir bei Bridgewater hatten: Sie alle beruhten darauf, dass wir in dieser Hinsicht gut waren – und für alle Misserfolge gilt, dass wir in diesen Fällen weniger gut darin waren. Das mag zunächst 
merkwürdig klingen, weil man glauben könnte, dass ich als global tätiger Makroanleger zuallererst in Bezug auf Ökonomie und Märkte richtigliegen müsste. Das stimmt auch. Aber um das zu können, musste ich mich zuerst um die richtigen Menschen und die richtige Kultur kümmern. Und um mich zu dem zu inspirieren, was ich getan habe, brauchte ich sinnerfüllte Arbeit und sinnerfüllte Beziehungen.

Als der Unternehmer/Gründer hinter Bridgewater habe ich die Organisation natürlich so gestaltet, dass sie mit meinen Werten und Prinzipien übereinstimmt. Ich habe das verfolgt, was ich am meisten wollte, auf eine Weise, die mir vollkommen natürlich vorkam, und zusammen mit den Menschen, die ich als mein Umfeld ausgewählt hatte. Wir und Bridgewater haben uns zusammen weiterentwickelt.

Wenn Sie mich zu Beginn gefragt hätten, was mein Ziel ist, hätte ich geantwortet, es bestehe darin, Spaß bei der Arbeit mit Menschen zu haben, die ich mag. Arbeit war ein Spiel, das ich mit Leidenschaft spielte, und ich wollte Freude am Spielen zusammen mit Menschen haben, die ich mochte und respektierte. Ich gründete Bridgewater in meiner Wohnung zusammen mit einem Freund, mit dem ich Rugby spielte und der über keine Erfahrung mit den Märkten verfügte, und einem weiteren Freund, den wir als Assistenten einstellten. Mit Sicherheit habe ich zu dieser Zeit nicht an Managementfragen gedacht. Management war für mich etwas, für das Menschen in grauen Anzügen mit PowerPoint-Präsentationen zuständig sind. Ich habe mir nie vorgenommen, Manager zu sein, und schon gar nicht, Prinzipien für Arbeit und Management zu entwickeln.

Aus der Lektüre von Prinzipien für das Leben
 wissen Sie, dass ich gerne neue, praxisgerechte Konzepte erdenke und umsetze, die es nie zuvor gegeben hat. Besonders gern habe ich das mit Menschen gemacht, die mit mir zusammen auf derselben Mission waren. Respektvolle, bedachte Uneinigkeit mit ihnen begrüßte ich als Gelegenheit, zu lernen und die Wahrscheinlichkeit dafür zu steigern, dass wir gute Entscheidungen treffen; und ich wollte, dass alle
 Menschen, mit denen ich arbeitete, meine »Partner« sind und nicht meine »Mitarbeiter«. Kurz gesagt, ich suchte nach sinnerfüllter Arbeit und sinnerfüllten Beziehungen. Ich habe rasch gelernt, dass der beste Weg dorthin darin liegt, hervorragende Partnerschaften 
mit hervorragenden Menschen zu haben.

Für mich entstehen hervorragende Partnerschaften durch gemeinsame Werte und Interessen, durch ähnliche Ansätze für das Streben mach diesen Werten und Interessen und durch einen vernünftigen und rücksichtsvollen Umgang miteinander. Gleichzeitig müssen Partner bereit sein, einander auf hohe Standards zu verpflichten und Meinungsverschiedenheiten auszutragen. Die wichtigste Prüfung für eine hervorragende Partnerschaft liegt nicht darin, ob die Partner jemals uneinig sind – Uneinigkeit gibt in jeder gesunden Beziehung. Entscheidend ist, dass die Partner ihre Uneinigkeit ans Tageslicht holen und sie auf eine konstruktive Weise hinter sich lassen können. Klare Prozesse dafür zu haben, Meinungsverschiedenheiten effizient und eindeutig beizulegen, ist unverzichtbar für geschäftliche Partnerschaften, Ehen und auch alle anderen Formen von Partnerschaft.

Dass ich diese Dinge wollte, zog andere an, die dasselbe wollten, und das wiederum hatte Einfluss darauf, wie wir Bridgewater zusammen gestalteten.
36
 Als wir zu fünft waren, war alles vollkommen anders als später, als wir 50 Leute waren, und das war wiederum vollkommen anders als mit 500 und 1000 Leuten und so weiter. Während wir größer wurden, veränderte sich fast alles so sehr, dass es nicht mehr wiederzuerkennen war, abgesehen von unseren Kernwerten und Prinzipien.

Als Bridgewater noch ein kleines Unternehmen war, waren die Prinzipien, nach denen wir operierten, eher implizit als explizit. Aber als immer mehr neue Mitarbeiter dazukamen, konnte ich nicht mehr einfach davon ausgehen, dass alle sie verstehen und bewahren würden. Also wurde mir klar, dass ich unsere Prinzipien explizit festhalten und die Logik hinter ihnen erklären musste. Ich erinnere mich noch an genau den Moment, in dem sich diese Veränderung ereignete – es war, als die Zahl der Personen bei Bridgewater 67 überstieg. Bis dahin hatte ich persönlich das Weihnachtsgeschenk für jedem Mitarbeiter ausgesucht und jedem eine längere persönliche Karte dazu geschrieben; in jenem Jahr aber überforderte mich das. Von diesem Punkt an kam eine zunehmende Zahl von Mitarbeitern dazu, die nicht eng mit mir zusammenarbeiteten. Also konnte ich 
nicht davon ausgehen, dass sie verstehen würden, woher ich komme oder was ich anstrebte, nämlich eine Ideen-Meritokratie auf der Grundlage von liebevoller Strenge.


	
Liebevolle Strenge ist ein effektives Mittel, um sowohl Arbeit als auch Beziehungen hervorragend zu machen.





Um eine Vorstellung davon zu bekommen, was ich mit liebevoller Strenge meine, denken Sie an den American-Football-Trainer Vince Lombardi, für mich die Personifizierung dieses Prinzips. Von der Zeit, als ich zehn Jahre alt war, bis zu meinem 18. Geburtstag war Lombardi Cheftrainer der Green Bay Packers, die er mit begrenzten Ressourcen zu fünf NFL-Meisterschaften führte. Er wurde zweimal als NFL Coach of the Year ausgezeichnet, und für viele ist er bis heute der beste Trainer aller Zeiten. Lombardi liebte seine Spieler und trieb sie zu hervorragenden Leistungen an. Ich habe bewundert und bewundere noch heute, wie kompromisslos seine Standards waren. Seine Spieler, ihre Fans und er selbst profitierten von diesem Ansatz gleichermaßen. Ich wünschte, Lombardi hätte seine Prinzipien aufgeschrieben, damit ich sie lesen kann.


a.
 Um hervorragend zu sein, darf man keine falschen Kompromisse eingehen.
 Trotzdem beobachte ich das ständig. Meistens wollen Menschen damit vermeiden, dass andere oder sie selbst Unbehagen verspüren, doch das ist nicht nur nutzlos, sondern sogar kontraproduktiv. Bequemlichkeit vor den Erfolg zu stellen, bringt schlechtere Ergebnisse für alle. Ich habe die Menschen, mit denen ich gearbeitet habe, sowohl geliebt als auch zu hervorragenden Leistungen getrieben, und das Gleiche habe ich von ihnen bei mir erwartet.

Ganz von Anfang an hatte ich das Gefühl, die Menschen, mit denen ich bei Bridgewater arbeitete, seien Teil meiner erweiterten Familie. Wenn sie selbst oder Mitglieder ihrer eigenen Familien krank wurden, habe ich für sie Kontakt zu meinem persönlichen Arzt hergestellt, um sicher sein zu können, dass sie gut versorgt werden. 
Ich habe jeden eingeladen, die Wochenenden in meinem Haus in Vermont zu verbringen, und war hocherfreut, wenn jemand dieses Angebot annahm. Ich habe ihre Hochzeiten und die Geburten ihrer Kinder mit ihnen gefeiert und mit ihnen getrauert, wenn ein geliebter Mensch gestorben war. Aber um es klar zu sagen: Es herrschte nicht die pure Harmonie. Wir waren auch streng zueinander, damit wir alle so hervorragend sein konnten, wie es nur möglich war. Je mehr Fürsorge wir füreinander zeigten, so stellte ich fest, desto strenger konnten wir auch miteinander umgehen, und je strenger wir miteinander umgingen, desto besser waren unsere Leistungen und desto mehr Belohnungen, die wir miteinander teilen konnten, bekamen wir. Dieser Zyklus war selbstverstärkend. Wie ich feststellte, machte diese Art des Arbeitens die Tiefs weniger tief und die Hochs höher. Es sorgte sogar dafür, dass die schlechten Zeiten in mancher wichtigen Hinsicht besser waren als die guten.

Denken Sie an die schwierigsten Erfahrungen in Ihrem Leben zurück. Ich wette, dass für Sie das Gleiche gilt wie für mich: Diese Zeiten zusammen mit Menschen zu durchleben, die Ihnen am Herzen lagen, denen Sie am Herzen lagen und die nicht weniger hart als Sie selbst für dieselbe Mission gearbeitet haben wie Sie, war unglaublich bereichernd. So hart sie auch gewesen sein mögen, heute blicken wir auf diese schwierigen Zeiten als unsere besten Augenblicke zurück. Für die meisten Menschen ist es bereichernder als Geld, Teil einer besonderen Gemeinschaft mit einer gemeinsamen Mission zu sein. Zahlreiche Studien haben gezeigt, dass es kaum eine oder gar keine Korrelation gibt zwischen dem eigenen Glücksempfinden und der Menge an Geld, die man angehäuft hat; sehr wohl aber gibt es eine starke Korrelation zwischen Glück und der Qualität der eigenen Beziehungen.

Das habe ich 1996 in einem Bridgewater-Memo festgehalten:

Bei Bridgewater geht es nicht darum, sich an irgendwelchen bescheidenen Standards entlangzuschleppen. Es geht darum, wie verrückt zu arbeiten, um einen außergewöhnlich hohen Standard zu erreichen und dann die Befriedigung zu bekommen, die mit dieser Art von Superleistungen einhergeht.

Unser oberstes Ziel ist Erstklassigkeit oder genauer ständige 
Verbesserung – ein in jeder Hinsicht hervorragendes und beständig besser werdendes Unternehmen.

Konflikte im Namen des Strebens nach Erstklassigkeit sind eine tolle Sache. Es sollte keine Hierarchie auf der Grundlage von Alter oder Positionen existieren. Die Macht sollte in den Argumenten jedes Einzelnen liegen, nicht in seiner Position. Die besten Ideen gewinnen, ganz egal, von wem sie stammen.

Kritik (durch sich selbst und andere) ist ein wesentlicher Bestandteil des Verbesserungsprozesses, doch wenn man nicht richtig mit ihr umgeht, kann sie destruktiv sein. Wir müssen objektiv mit ihr umgehen. Beim Äußern oder Annehmen von Kritik darf es keinerlei Hierarchie geben.

Teamwork und Teamgeist sind unverzichtbar, und dazu zählt auch keinerlei Toleranz gegenüber unzureichender Leistung. Damit beziehe ich mich 1) auf die Erfüllung der eigenen Aufgaben, die jeder hat, um das Team bei der Erreichung seiner gemeinsamen Ziele zu unterstützen, und 2) auf die Bereitschaft, anderen bei der Erreichung dieser gemeinsamen Ziele zu helfen (Arbeit in der Gruppe). Unsere Schicksale sind miteinander verknüpft. Jeder sollte wissen, dass er sich auf die Hilfe der anderen verlassen kann. Als Folge davon kann unzureichende Leistung nirgendwo toleriert werden, denn darunter würde jeder leiden.

Langfristige Beziehungen sind sowohl a) intrinsisch bereichernd als auch b) effizient, also sollten sie bewusst aufgebaut werden. Wechsel erfordern neue Schulungen und führen deshalb zu Rückschlägen.

Geld ist ein Nebenprodukt von Erstklassigkeit, kein Ziel. Unser oberstes Ziel ist Erstklassigkeit und ständige Verbesserung bei Bridgewater. Um es deutlich zu sagen: Es geht hier nicht darum, viel Geld zu verdienen. Daraus sollten Sie aber nicht schlussfolgern, dass sie mit wenig Geld zufrieden sein sollten. Ganz im Gegenteil: Sie sollten erwarten, viel davon zu verdienen. Wenn wir konsequent im Rahmen dieser Philosophie arbeiten, dürften wir produktiv sein, und dem Unternehmen dürfte es finanziell gut gehen. Es gibt in ihm relativ wenig auf Alter oder 
Positionen basierende Hierarchie.

Jede Person bei Bridgewater sollte handeln wie ein Eigentümer, der selbst dafür verantwortlich ist, auf diese Weise vorzugehen und andere in die Verantwortung zu nehmen, ebenfalls so vorzugehen.


	
Eine Ideen-Meritokratie mit Gewichtung nach Glaubwürdigkeit ist das beste System für das Treffen von effektiven Entscheidungen.





Anders als bei Lombardi, dessen Erfolg davon abhing, dass seine Spieler seinen Anweisungen folgten, mussten meine Spieler unabhängige Denker sein, die in der Lage sind, ihre unterschiedlichen Meinungen auszutauschen und zusammen zu besseren Schlussfolgerungen zu kommen, als es jeder von uns allein gekonnt hätte. Ich musste ein Umfeld schaffen, in dem jeder das Recht und die Pflicht hatte, sich selbst einen Reim auf die Dinge zu machen und offen für das einzutreten, was er für am besten hält – und in dem das beste Denken gewinnt. Ich brauchte eine echte
 Ideen-Meritokratie, nicht irgendeine theoretische Version davon. Denn eine Ideen-Meritokratie – also ein System, das kluge, unabhängige Denker zusammenbringt und eine produktive Uneinigkeit zwischen ihnen fördert, damit sie zu dem bestmöglichen kollektiven Denken gelangen und ihre Differenzen auf eine Weise auflösen, bei der die Glaubwürdigkeitsgewichtung ausschlaggebend ist – ist besser als jedes andere System zur Entscheidungsfindung.

Unser System der Ideen-Meritokratie hat sich über die Jahrzehnte weiterentwickelt. Zunächst stritten wir wild über die beste Vorgehensweise, und indem wir unsere Meinungsverschiedenheiten ausfochten, gelangten wir zu besseren Lösungswegen, als wenn wir unsere Entscheidungen allein getroffen hätten. Doch als Bridgewater größer wurde, wurden auch die Bandbreite unserer Uneinigkeiten und der Bedarf an Klärung größer, also definierten wir expliziter, wie unsere Ideen-Meritokratie funktionieren sollte. Wir brauchten ein System, das effektiv die 
Glaubwürdigkeit unterschiedlicher Personen gewichten konnte, um zur besten Entscheidung zu gelangen, und zwar auf eine Weise, die jeder sofort als fair erkannte. Ich wusste, dass wir ohne ein solches System sowohl das beste Denken als auch die besten Denker verlieren würden, und ich wäre dann entweder mit Speichelleckern oder mit Umstürzlern zurückgeblieben, die ihre Meinungsverschiedenheiten und versteckten Ressentiments für sich behalten hätten.

Damit all das funktionieren konnte, so glaubte ich und glaube ich noch heute, mussten wir radikal ehrlich und radikal transparent miteinander sein.

RADIKALE WAHRHAFTIGKEIT UND RADIKALE TRANSPARENZ

Mit radikaler Wahrhaftigkeit meine ich, die eigenen Gedanken und eigenen Fragen nicht zu filtern, insbesondere nicht die kritischen. Wenn wir nicht offen über unsere Themen sprechen und keine Wege dafür haben, uns durch sie durchzuarbeiten, sind wir auch keine Partner, die kollektiv für unsere Ergebnisse verantwortlich sind.

Mit radikaler Transparenz meine ich, dass fast jeder die Möglichkeit hat, fast alles mitzukriegen. Menschen irgendetwas anderes als totale Transparenz entgegenzubringen, würde bedeuten, sie anfällig für die Tatsachenverdrehung anderer zu machen und ihnen die Möglichkeit zu nehmen, Sachverhalte selbst herauszufinden. Radikale Transparenz verringert schädliche Büropolitik und das Risiko von schlechtem Verhalten, denn schlechtes Verhalten spielt sich eher hinter verschlossenen Türen als offen ab.

Manche Leute haben diese Arbeitsweise auch als radikale Direktheit bezeichnet.

Mir war klar, dass sich im Unternehmen zwei Klassen von Mitarbeitern herausbilden würden, wenn nicht überall radikale Wahrhaftigkeit und radikale Transparenz herrschen würde: diejenigen mit Macht, die Bescheid wissen, und diejenigen ohne Macht. Also trieb ich beides bis an die Grenze. Für mich gilt: Eine durchgängige 
Ideen-Meritokratie = radikale Wahrhaftigkeit + radikale Transparenz + glaubwürdigkeitsgewichtete Entscheidungsfindung.


Nach den Anfängen als kleine Gruppe von Menschen, die informell darüber stritt, wie die Wahrhaftigkeit aussieht und was deswegen zu tun ist, haben wir über die vergangenen 40 Jahre Ansätze, Technologien und Werkzeuge entwickelt, die uns auf ein ganz neues Niveau gebracht haben. Das hat uns die Augen geöffnet und war von unschätzbarem Wert – in welcher Hinsicht, können Sie im »Werkzeuge«-Anhang dieses Buches nachlesen. Wir waren stets unbeirrt dabei, dieses Umfeld zu schaffen, und ließen diejenigen, denen es nicht gefiel, von sich aus das Unternehmen verlassen.

Indem wir radikal ehrlich und radikal transparent waren, konnten wir erkennen, dass jeder von uns schrecklich unvollständige und/oder verzerrte Ansichten mit sich herumträgt. Das gilt nicht nur für Bridgewater – Sie würden dasselbe erkennen, wenn Sie in die Köpfe der Menschen in Ihrem Umfeld blicken könnten. Wie ich in Kapitel 4, »Verstehen, dass Menschen unterschiedlich verschaltet sind«, erklärt habe, neigen Menschen dazu, dieselben Situationen dramatisch unterschiedlich zu betrachten, abhängig davon, wie ihre Gehirne verschaltet sind.

Das zu erkennen, hilft Ihnen bei der Weiterentwicklung. Anfangs bleiben die meisten Menschen im eigenen Kopf gefangen und klammern sich stur an die Vorstellung, ihre eigenen Ansichten seien die besten und mit anderen Leuten, die Dinge anders sehen, stimme etwas nicht. Aber wenn sie wiederholt mit Fragen wie »Woher wissen Sie, dass nicht Sie sich täuschen?« und »Welchen Prozess würden Sie nutzen, um auf Grundlage dieser unterschiedlichen Ansichten die besten Entscheidungen zu treffen?« konfrontiert werden, sind sie gezwungen, sich mit ihrer eigenen Glaubwürdigkeit zu befassen und ebenso durch die Augen von anderen zu blicken wie durch die eigenen. Dieser Perspektivenwechsel ist das, was zu hervorragender kollektiver Entscheidungsfindung führt. Im Idealfall findet sie auf eine »Open-Source«-Weise statt, bei der die besten Ideen frei fließen, leben, sterben und auf der Grundlage ihrer jeweiligen Vorteile eine rasche Weiterentwicklung ermöglichen.

IDEEN-MERITOKRATIE

=

RADIKALE WAHRHAFTIGKEIT

+

RADIKALE TRANSPARENZ

+

GLAUBWÜRDIGKEITSGEWICHTETE ENTSCHEIDUNGS FINDUNG

Die meisten Menschen empfinden diesen Prozess anfangs als sehr unangenehm. Sie wissen ihn zwar intellektuell zu schätzen, haben aber emotional Probleme damit. Denn er verlangt von ihnen, dass sie sich von der Bindung ihres Egos an den Wunsch, recht zu haben, lösen und dass sie versuchen, zu sehen, was für sie nur schwer zu erkennen ist. Eine kleine Minderheit versteht und liebt dieses Vorgehen von Anfang an, eine etwas größere Minderheit hält es nicht aus und verlässt das Unternehmen, doch die Mehrheit bleibt dabei, wird mit der Zeit besser darin und will am Ende gar nicht mehr anders arbeiten.

Auf diese Weise zu vorzugehen, mag sich schwierig und ineffizient anhören, ist aber in Wirklichkeit extrem effizient. Tatsächlich ist es viel schwieriger und weniger effizient, in einer Organisation zu arbeiten, in der die meisten Mitarbeiter nicht wissen, was ihre Kollegen wirklich denken. Und wenn Menschen nicht vollkommen offen sein können, können sie nicht sie selbst sein. Wie Bob Kegan, Entwicklungspsychologe an der Harvard University, der sich mit Bridgewater beschäftigt hat, gerne sagt: In den meisten Unternehmen haben die Leute zwei Jobs – ihre eigentliche Aufgabe und die Aufgabe, den Eindruck anderer davon zu steuern, wie sie ihre Aufgabe erledigen. Für uns ist das schrecklich. Wie wir festgestellt haben, hat es zwei Auswirkungen, wenn man alles ans Tageslicht holt: 1) Es macht Schluss mit dem Bedürfnis, einen guten Eindruck zu hinterlassen, und 2) es eliminiert den Zeitaufwand dafür, zu erraten, was die anderen denken. Dadurch ermöglicht es mehr sinnerfüllte Arbeit und sinnerfüllte Beziehungen.

Dies sind die Faktoren hinter der selbstverstärkenden Evolutionsspirale bei Bridgewater:


	
Wir sind von einem einzelnen unabhängigen Denker, der wagemutige Ziele erreichen wollte, zu einer Gruppe von unabhängigen Denkern geworden, die wagemutige Ziele erreichen wollten.



	
Um zu erreichen, dass diese unabhängigen Denker effektiv im Kollektiv entscheiden können, haben wir eine Ideen-Meritokratie auf der Grundlage von Prinzipien geschaffen, 
die sicherstellten, dass wir radikal ehrlich und transparent miteinander umgehen, respektvolle, bedachte Uneinigkeit zulassen und diese mit ideenmeritokratischen Verfahren beilegen, um zu Entscheidungen kommen.



	
Wir haben diese Prinzipien zur Entscheidungsfindung auf Papier festgehalten und später in Computer programmiert und unsere Entscheidungen auf dieser Grundlage getroffen.



	
Dies führte zu Erfolgen und Misserfolgen, die wiederum zu neuen Erkenntnissen führten, welche in neue Prinzipien einflossen, die systematisiert und zur Handlungsgrundlage wurden.



	
Dieser Prozess resultierte in hervorragender Arbeit und exzellenten Beziehungen, die dazu führten, dass wir gut versorgte und zufriedene Mitarbeiter und Kunden hatten.



	
Dies führte dazu, dass wir in der Lage waren, weitere wagemutige unabhängige Denker mit weiteren wagemutigen Zielen zu uns zu holen, um diese selbstverstärkende Aufwärtsspirale weiter zu stärken.





Dies taten wir immer wieder, was den evolutionären Kreislauf produzierte, der hinter dem mehr als 40 Jahre währenden Erfolg von Bridgewater steckt. In der Abbildung sehen Sie ihn.
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Das funktioniert wirklich! Sie müssen mir nicht einfach blind glauben – es gibt zwei Möglichkeiten, wie Sie die Wahrscheinlichkeit dafür bewerten können, dass dieser Ansatz und die Prinzipien, die sich daraus ergeben, wirklich so mächtig sind, wie ich es glaube. Sie können sich 1) die dadurch erreichten Ergebnisse ansehen oder 2) die Logik, die sich dahinter verbirgt.

Was die Ergebnisse angeht, spricht unsere Erfolgsgeschichte – wie die von Lombardi und den Packers – für sich. Wir sind im Verlauf von 40 Jahren konsistent besser geworden und haben uns aus meiner Zweizimmerwohnung zum laut Fortune
 fünftwichtigsten 
nicht börsennotierten Unternehmen der USA sowie zum größten Hedgefonds der Welt entwickelt; dabei haben wir für unsere Kunden mehr Geld verdient als jeder andere Hedgefonds in der Geschichte. Wir haben mehr als 100 Branchenpreise gewonnen und ich wurde mit drei Auszeichnungen für mein Lebenswerk geehrt – und nicht zu vergessen habe ich bemerkenswerte finanzielle und psychologische Belohnungen bekommen und, am wichtigsten, wunderbare Beziehungen.

Noch wichtiger als diese Ergebnisse aber ist die Ursache-Wirkungs-Logik hinter diesen Prinzipien, die vor den Ergebnissen kamen. Vor mehr als 40 Jahren war diese Vorgehensweise eine umstrittene, nicht erprobte Theorie, die mir trotzdem logisch erschien. Auf den folgenden Seiten werde ich Ihnen diese Logik erklären, sodass Sie sie für sich selbst bewerten können.

Ohne Zweifel ist unser Ansatz sehr speziell. Manche Menschen haben Bridgewater sogar schon als Sekte bezeichnet. Die Wahrheit ist, dass Bridgewater Erfolg hat, weil wir das Gegenteil einer Sekte sind. Der entscheidende Unterschied zwischen einer Kultur von Menschen mit geteilten Werten (die eine tolle Sache ist) und einer Sekte (die schrecklich ist), liegt im Ausmaß des unabhängigen Denkens. Sekten verlangen unhinterfragten Gehorsam. Für sich selbst zu denken und die Ideen von anderen infrage zu stellen, steht in völligem Gegensatz zu dem in Sekten verlangten Verhalten, und genau das ist der Kern von dem, was wir bei Bridgewater machen.

WER IST HIER VERRÜCKT?

Manche Leute bezeichnen unseren Ansatz als verrückt, aber denken Sie mal darüber nach: Welchen Ansatz halten Sie für verrückt und welchen für vernünftig:


	
Einen, bei dem die Menschen wahrhaftig und transparent sind, oder einen, bei dem die meisten Leute ihre wahren Gedanken für sich behalten?



	
Einen, bei dem Probleme, Fehler, Schwächen und Uneinigkeit ans Tageslicht geholt und überlegt diskutiert werden, oder 
einen, bei dem sie nicht offen ans Tageslicht geholt und diskutiert werden?



	
Einen, bei dem das Recht zu kritisieren nichts mit Hierarchie zu tun hat, oder einen, bei dem Kritik hauptsächlich von oben nach unten erfolgt?



	
Einen, bei dem auf der Grundlage vieler Daten und in breiter Abstimmung mit anderen objektive Bilder davon erstellt werden, wie Menschen sind, oder einen, bei dem Menschen eher willkürlich bewertet werden?



	
Einen, bei dem die Organisation sehr hohe Standards für sinnerfüllte Arbeit sowie sinnerfüllte Beziehungen anstrebt, oder einen, bei dem die Qualität von Arbeit und Beziehungen weniger hohen Stellenwert hat und/oder die Standards weniger hoch sind?





Welche Art von Organisation wird Ihrer Meinung nach eine bessere Entwicklung für die Menschen ermöglichen, die dort arbeiten, tiefere Beziehungen zwischen ihnen entstehen lassen und zu besseren Ergebnissen führen? Welchen Ansatz würden Sie bei den Führungspersönlichkeiten und Organisationen, mit denen Sie zu tun haben, lieber sehen? Welche Vorgehensweise würden Sie bei den Menschen, die unsere Regierung leiten, bevorzugen?

Ich würde wetten: Wenn Sie dieses Buch gelesen haben, werden Sie zustimmen, dass unsere Art zu arbeiten weitaus vernünftiger ist als konventionellere Vorgehensweisen. Aber denken Sie daran, dass mein grundlegendstes Prinzip lautet, dass jeder für sich selbst denken muss.

WARUM ICH DIESES BUCH GESCHRIEBEN HABE UND WIE SIE FÜR SICH DEN GRÖSSTEN GEWINN DARAUS ZIEHEN KÖNNEN

Falls Sie zu Bridgewater gehören, gebe ich diese Prinzipien in meinen eigenen Worten an Sie weiter, damit Sie den Traum und den Ansatz durch meine Augen sehen können. Bridgewater wird sich von seinem jetzigen Zustand weiterentwickeln, und zwar auf der Grundlage 
dessen, was Sie und andere in der nächsten Führungsgeneration in Angriff nehmen und wie Sie dabei vorgehen. Dieses Buch soll Ihnen dabei helfen. Wie Sie es nutzen, liegt an Ihnen. Ob die Bridgewater-Kultur fortbesteht oder nicht, liegt an Ihnen und denjenigen, die mir in der Führungsrolle folgen. Es ist meine Verantwortung, nicht zu sehr daran festzuhalten, dass Bridgewater so ist, wie ich
 es haben will. Am wichtigsten ist, dass Sie und andere, die auf mich folgen, Ihre eigenen unabhängigen Entscheidungen treffen. Wie ein Elternteil bei einem erwachsenen Kind möchte ich, dass Sie alle starke, unabhängige Denker sind, die ohne mich gut zurechtkommen. Ich habe mein Bestes getan, um Sie an diesen Punkt zu bringen; jetzt ist die Zeit gekommen, in der Sie übernehmen müssen und ich mich zurückziehen muss.

Falls Sie nicht zu Bridgewater gehören und überlegen, wie diese Prinzipien für Ihre eigene Organisation gelten könnten, soll dieses Buch Sie zum Denken bringen – nicht etwa Sie mit einer exakten Formel ausstatten, der Sie einfach folgen sollen. Sie müssen nicht alle oder auch nur eines der Prinzipien übernehmen, auch wenn ich Ihnen empfehle, auf sie alle zumindest einen Blick zu werfen. Viele Menschen, die andere Organisationen leiten, haben einige Prinzipien übernommen, andere verändert und viele zurückgewiesen. Was auch immer Sie damit machen wollen, ist in Ordnung für mich. Die Prinzipien bieten einen Rahmen, den Sie so verändern können, dass er zu Ihren Bedürfnissen passt. Vielleicht verfolgen Sie dasselbe Ziel, vielleicht nicht. So oder so werden Sie wahrscheinlich etwas Wertvolles aus der Lektüre mitnehmen. Wenn Sie mein Ziel teilen, dass Ihre Organisation eine echte Ideen-Meritokratie sein soll, wird dieses Buch meiner Meinung nach von unschätzbarem Wert für Sie sein. Denn wie ich höre, hat keine andere Organisation die Konzepte für eine echte Ideen-Meritokratie so intensiv durchdacht und so weit vorangetrieben wie Bridgewater. Wenn Ihnen das wichtig ist und Sie mit unerschütterlicher Entschlossenheit daran arbeiten, werden Sie Ihren eigenen Barrieren begegnen, Sie werden Ihre Wege um sie herum finden, und Sie werden das Ziel erreichen, wenn auch nicht perfekt.

Die Prinzipien sind zwar gute allgemeine Regeln, doch es ist 
wichtig, zu bedenken, dass es für jede Regel Ausnahmen gibt und dass keine Sammlung von Regeln jemals gesunden Menschenverstand ersetzen kann. Betrachten Sie diese Regeln wie ein Navigationssystem. Ein GPS-Gerät hilft Ihnen dabei, an Ihr Ziel zu kommen, aber wenn Sie ihm blind folgen und mit Ihrem Auto von einer Brücke stürzen, ist das Ihr Fehler, nicht der des Geräts. Und so wie sich ein Navigationssystem, das falsche Anweisungen gibt, mit einem Software-Update verbessern lässt, so ist es von Wichtigkeit, Ausnahmen zu Prinzipien anzusprechen und zu diskutieren, sobald sie zutage treten, damit die betreffenden Prinzipien weiterentwickelt und mit der Zeit verbessert werden können.

Unabhängig davon, für welchen Weg Sie sich entscheiden: Ihre Organisation ist eine Maschine, bestehend aus einer Kultur und Menschen, die interagieren und Ergebnisse produzieren werden, und diese Ergebnisse werden Ihnen Feedback darüber geben, wie gut Ihre Organisation funktioniert. Von diesen Rückmeldungen zu lernen, sollte dazu führen, dass Sie Veränderungen bei der Kultur und den Menschen vornehmen, damit sich Ihre Organisationsmaschine verbessert.

Diese Dynamik ist so wichtig, dass ich die Prinzipien für die Arbeit
 um sie herum in drei Abschnitte unterteilt habe: »Die richtige Kultur …«, »Die richtigen Menschen …« und »Ihre Maschine bauen und weiterentwickeln …«. Jedes Kapitel in diesen Abschnitten beginnt mit einem Prinzip der höheren Ebene (einem abstrakteren Prinzip). Wenn Sie es lesen, bekommen Sie eine gute Vorstellung von den wichtigsten Konzepten im jeweiligen Kapitel.

Unter diesen Prinzipien der höheren Ebene finden Sie eine Reihe von unterstützenden Prinzipien, organisiert nach den unterschiedlichen Arten von Entscheidungen, die es zu treffen gibt. Diese Prinzipien sind zum Nachschlagen gedacht. Vielleicht haben Sie Lust, sie kurz durchzugehen, doch ich empfehle, sie zu verwenden wie ein Lexikon oder eine Suchmaschine, um eine konkrete Frage zu beantworten. Wenn Sie zum Beispiel jemanden entlassen (oder anders einsetzen) müssen, können Sie zu der Übersicht der Prinzipien greifen und darin nach dem Abschnitt mit Prinzipien zu diesem Thema suchen. Zur Vereinfachung haben wir 
bei Bridgewater ein Werkzeug namens »Coach« entwickelt, in das man sein konkretes Problem eingeben kann und dann die passenden Prinzipien zur Unterstützung angezeigt bekommt.
37
 Demnächst werde ich es der Öffentlichkeit zur Verfügung stellen, zusammen mit vielen der anderen Managementwerkzeugen, über die Sie im letzten Abschnitt dieses Buches lesen können.

Mein Hauptziel ist nicht, Sie von diesen Prinzipien zu überzeugen. Stattdessen möchte ich mit Ihnen die wertvollsten Lehren teilen, die ich auf meiner mehr als 40-jährigen Reise gelernt habe. Mein Ziel ist es, Sie dazu zu bringen, intensiv über die schwierigen Zielkonflikte nachzudenken, mit denen Sie in vielen Arten von Situationen konfrontiert sein werden. Indem Sie über die Zielkonflikte hinter den Prinzipien nachdenken, werden Sie in der Lage sein, für sich selbst zu entscheiden, welche Prinzipien am besten für Sie sind.

Dies bringt mich zu meinem grundlegendsten Prinzip für die Arbeit:


	
Ihre Leidenschaft und Ihre Arbeit deckungsgleich machen, und zwar gemeinsam mit Menschen, mit denen Sie zusammen sein wollen.





Arbeit ist entweder 1) ein Job, um Geld für die Finanzierung des Lebens zu haben, das man führen möchte, oder 2) das, was man macht, um eine Mission zu erfüllen, oder eine Mischung aus beidem. Ich dränge Sie dazu, so viel von 2) zu tun wie möglich und dabei den Wert von 1) anzuerkennen. Wenn Sie das tun, wird fast alles besser laufen, als wenn Sie es anders machen.

Die Prinzipien für die Arbeit
 sind für Menschen geschrieben, für die Arbeit hauptsächlich das Spiel ist, das sie spielen, um ihrer eigenen Leidenschaft zu folgen und ihre eigene Mission zu erfüllen.


DIE RICHTIGE KULTUR . . .
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ie müssen in einer Kultur arbeiten, die zu Ihnen passt. Das ist von grundlegender Bedeutung für Ihre Zufriedenheit und Ihre Effektivität. Ebenso müssen Sie in einer Kultur arbeiten, die effektiv hervorragende Ergebnisse erzielt. Denn wenn das nicht so ist, werden Sie nicht die psychischen und materiellen Belohnungen bekommen, durch die Sie motiviert bleiben. In diesem Abschnitt über Kultur werde ich meine Überlegungen darüber teilen, wie Sie Ihre Kultur auf Ihre Bedürfnisse abstimmen können. Und ich werde die Art von Kultur erklären, die ich wollte und die für mich gut funktioniert hat: eine Ideen-Meritokratie.

In Kapitel 1 erkläre ich, wie eine Ideen-Meritokratie aussieht, und ich beschäftige mich mit der Frage, warum radikale Wahrhaftigkeit und radikale Transparenz für ihr gutes Funktionieren unverzichtbar sind. Radikal ehrlich und radikal transparent zu sein, sind wahrscheinlich die am schwierigsten zu verinnerlichenden Prinzipien, weil sie sich so sehr von dem unterscheiden, was Menschen gewohnt sind. Weil diese Haltung häufig falsch verstanden wird, habe ich mich besonders intensiv darum bemüht, absolut klar darzulegen, warum wir auf diese Weise vorgehen und wie das in der Praxis aussieht.

In Kapitel 2 wenden wir unsere Aufmerksamkeit der Frage zu, warum und wie man eine Kultur aufbauen sollte, die sinnerfüllte Beziehungen fördert. Diese sind nicht nur für sich genommen bereits eine Belohnung, sondern ermöglichen darüber hinaus die radikale Ehrlichkeit und Transparenz, die uns in die Lage versetzen, uns gegenseitig dafür in die Verantwortung zu nehmen, Erstklassigkeit zu produzieren.

Meiner Meinung nach erkennen hervorragende Kulturen – ebenso wie hervorragende Menschen –, dass Fehler Teil des Lernprozesses sind und dass kontinuierliches Lernen Organisationen in die Lage versetzt, sich mit der Zeit erfolgreich weiterzuentwickeln. In Kapitel 3 beschäftigen wir uns mit den Prinzipien dafür, das richtig zu machen.

Natürlich basiert eine Ideen-Meritokratie auf der Überzeugung, dass bessere Ergebnisse herauskommen, wenn man das Denken mehrerer Menschen zusammenbringt und Stresstests unterzieht, als 
wenn alle ihre eigenen Gedanken nur bei sich im Kopf behalten. Kapitel 4 enthält Prinzipien dafür, »sich zu synchronisieren«. Entscheidend dabei ist, zu wissen, wie man überlegte Uneinigkeit praktiziert.

In Ideen-Meritokratien werden die Vorzüge der Meinungen ihrer Mitglieder sorgfältig abgewogen. Weil viele Meinungen falsch sind, aber fast jeder davon ausgeht, dass seine Meinung richtig ist, ist das Verständnis des Prozesses, mit dem man sie alle durchgehen kann, von Wichtigkeit. Kapitel 5 erklärt unser System für die auf einer Gewichtung nach Glaubwürdigkeit basierende Entscheidungsfindung.

Weil Meinungsverschiedenheiten manchmal auch nach dem Treffen einer Entscheidung noch fortbestehen, braucht man auch Prinzipien für ihre Beilegung. Diese müssen klar kommuniziert, konsequent eingehalten und allgemein als fair anerkannt werden. Ich stelle sie in Kapitel 6 vor.

LASSEN SIE IHRE IDEEN-MERITOKRATIE SO ARBEITEN, WIE ES ZU IHNEN PASST

Alles, was Sie hier lesen, mag Ihnen in der Praxis schwierig und kompliziert vorkommen. Aber wenn Sie wie ich daran glauben, dass es für Entscheidungen keine bessere Methode gibt, als glaubwürdige Menschen aufgeschlossen und entschlossen ihre Differenzen ansprechen, erkunden und beilegen zu lassen, dann werden Sie auch herausfinden, was erforderlich ist, um auf diese Weise zu arbeiten. Wenn eine Ideen-Meritokratie nicht gut funktioniert, liegt der Fehler nicht am Konzept. Er liegt bei den Menschen, die das Konzept nicht genügend wertschätzen, um dafür zu sorgen, dass es funktioniert.

Wenn Sie aus diesem Buch sonst nichts mitnehmen, schulden Sie sich selbst zumindest die Erfahrung, wie es ist, eine Ideen-Meritokratie zu erleben. Wenn es Ihnen sinnvoll vorkommt, hoffe ich, dass Sie diesen Schritt wagen werden. Es wird nicht lange dauern, bis Sie erkennen, was für einen radikalen Unterschied dies bei Ihrer Arbeit und Ihren Beziehungen macht.


Für eine Ideen-Meritokratie:

1) bringen Sie Ihre ehrlichen Gedanken auf den Tisch.

2) arbeiten Sie mit überlegter Uneinigkeit.

3) halten Sie sich an vereinbarte Methoden zum Überwinden von Uneinigkeit.
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Auf radikale Wahrhaftigkeit und radikale Transparenz vertrauen





E


in Verständnis für Wahrhaftigkeit ist unverzichtbar für Erfolg, und radikale Transparenz in Bezug auf alles, einschließlich Fehlern und Schwächen, hilft bei der Erlangung dieses Verständnisses, welches Verbesserungen ermöglicht. Das ist nicht nur eine Theorie. Bei Bridgewater haben wir dieses Konzept mehr als 40 Jahre lang in die Praxis umgesetzt, also wissen wir, wie es funktioniert. Doch wie die meisten Dinge im Leben haben auch radikale Wahrhaftigkeit und radikale Transparenz Vorteile ebenso wie Nachteile; beides möchte ich in diesem Kapitel so genau wie möglich beschreiben.

Radikal wahrhaftig und transparent gegenüber Ihren Kollegen zu sein und von diesen das Gleiche zu erwarten, sorgt dafür, dass wichtige Themen erkennbar statt verborgen sind. Außerdem setzen sich so gutes Verhalten und gutes Denken durch, denn wenn Sie sich selbst erklären müssen, kann jeder offen die Nachvollziehbarkeit Ihrer Logik einschätzen. Wenn Sie das Richtige tun, wird das durch radikale Transparenz klar, und wenn Sie weniger gut sind, wird radikale Transparenz auch das zeigen. Also unterstützt radikale Transparenz die Einhaltung hoher Standards.

Radikale Wahrhaftigkeit und radikale Transparenz sind grundlegend für eine echte Ideen-Meritokratie. Je mehr die Leute sehen können, was passiert – Gutes, Schlechtes und Hässliches –, desto effektiver werden sie darin, die richtigen Methoden für den Umgang damit zu bestimmen. Auch für Trainings und Schulungen ist dieser Ansatz von unschätzbarem Wert: Wenn jeder Gelegenheit hat, zu hören, was alle anderen denken, wird das Lernen beschleunigt und exponentiell vergrößert. Als Führungskraft ist Feedback entscheidend dafür, dass Sie lernen und die Regeln der Organisation zur Entscheidungsfindung kontinuierlich verbessern können. Und aus erster Hand zu sehen, was sich abspielt und warum, sorgt für Vertrauen und gibt den Menschen die Möglichkeit, unabhängige Einschätzungen der Fakten vorzunehmen, wie es bei einer funktionierenden Ideen-Meritokratie erforderlich ist.

ANPASSEN AN RADIKALE WAHRHAFTIGKEIT UND RADIKALE TRANSPARENZ

Man muss sich erst einmal daran gewöhnen. Fast jeder, der neu zu Bridgewater kommt, glaubt intellektuell, dass radikale Wahrhaftigkeit und radikale Transparenz genau das ist, was er will; immerhin hat er diesen Punkt nach sorgfältiger Überlegung in seinem Vertrag unterschrieben. Trotzdem tun sich die meisten mit der Anpassung daran schwer, weil sie mit ihren »zwei Ichs« zu kämpfen haben, die ich im Kapitel »Verstehen, dass Menschen unterschiedlich verschaltet sind« erklärt habe. Während das »Ich der höheren Ebene« die Vorteile erkennt, neigt das »Ich der niedrigeren Ebene« dazu, mit einer Kampf-oder-Flucht-Haltung zu reagieren. Die Anpassung dauert meistens ungefähr 18 Monate, wobei dies von Person zu Person unterschiedlich ist, und es gibt auch Menschen, die sich nie erfolgreich anpassen können.

Manchmal höre ich, so vorzugehen, passe nicht zur menschlichen Natur – Menschen müssten vor harten Wahrheiten geschützt werden, und ein solches System könne in der Praxis niemals funktionieren. Unsere Erfahrung – und unser Erfolg – hat das Gegenteil bewiesen. Zwar stimmt es, dass unsere Vorgehensweise nicht das ist, was die meisten Menschen gewohnt sind. Aber das macht sie nicht unnatürlich, jedenfalls nicht unnatürlicher als die anstrengenden Übungen, die Sportler und Soldaten absolvieren. Es ist ein Grundgesetz der Natur, dass man nur durch Anstrengung stärker wird. Unsere Ideen-Meritokratie ist zwar nicht für jeden geeignet, doch für diejenigen, die sich an sie anpassen, und das sind immerhin zwei Drittel von allen, die es versuchen, ist sie so befreiend und effektiv, dass sie sich kaum noch etwas anderes vorstellen können. Was den meisten Leuten am besten gefällt, ist das Wissen, dass es keine Verdrehungen gibt.

RADIKALE WAHRHAFTIGKEIT UND TRANSPARENZ IN DER PRAXIS

Um Ihnen eine Vorstellung von radikaler Wahrhaftigkeit und Transparenz geben, möchte ich Ihnen von einer schwierigen Situation berichten, in der wir uns vor einigen Jahren befanden; damals dachte unser Management Committee darüber nach, unser 
Backoffice umzuorganisieren. Unser Backoffice ist für die Dienste zuständig, die wir als Unterstützung für unseren Handel an den Märkten benötigen, unter anderem Handelsbestätigungen, Abrechnungen, Dokumentation und Buchhaltung. Wir hatten das Team über viele Jahre aufgebaut, und es bestand aus hart arbeitenden, eng miteinander verbundenen Mitarbeitern, die Teil unserer erweiterten Familie waren. Doch zu dieser Zeit erkannten wir einen Bedarf an neuen Fähigkeiten, die über das hinausgingen, was wir intern leisten konnten. Also entwickelte unsere COO Eileen Murray eine innovative Strategie dafür, dieses Team auszulagern und in eine spezielle Gruppe innerhalb der Bank of New York/Mellon zu integrieren. Anfangs war das nur ein Erkundungsgespräch. Wir hatten keine Ahnung, ob wir das Konzept weiterverfolgen würden oder was es letztlich für die Mitglieder unseres Backoffice-Teams bedeuten würde.

Versetzen Sie sich in die Lage des Management Committee. Wann würden Sie dem Team im Backoffice mitteilen, dass Sie darüber nachdenken, es in ein anderes Unternehmen zu verlagern? Würden Sie warten, bis das Bild klarer ist? In den meisten Organisationen würden derartige strategische Entscheidungen geheim gehalten, bis sie final gefallen sind, weil die meisten Chefs glauben, dass es schlecht ist, Unsicherheit unter den Beschäftigten zu erzeugen. Wir sind vom Gegenteil überzeugt: dass der einzig vernünftige Weg darin liegt, ehrlich und transparent vorzugehen, damit die Leute wissen, was wirklich geschieht, und dabei helfen können, jegliche auftretenden Probleme zu lösen. In diesem Fall berief Eileen sofort eine Versammlung mit dem gesamten Backoffice-Team ein. Auf eine für Bridgewater-Führungskräfte typische Weise erklärte sie, dass es vieles gebe, was sie nicht wisse, und viele Fragen, die sie nicht beantworten könne. Dies war die harte Realität in diesem Moment. Sie führte zwar zu Unsicherheit, doch wenn Eileen nach dem traditionellen Ansatz weniger offen gewesen wäre, hätten die unvermeidlichen Gerüchte und Spekulationen alles viel schlimmer gemacht.

Zwar wurde das Team letztlich tatsächlich ausgelagert, doch wir unterhalten nach wie vor wundervolle Beziehungen zu seinen 
Mitgliedern darin. Nicht nur haben sie in der Übergangsphase uneingeschränkt kooperiert, sie kommen auch immer noch zu unseren Partys, die wir zu Weihnachten und zum Unabhängigkeitstag am 4. Juli veranstalten, und sie sind weiterhin Teil unserer erweiterten Familie. Heute haben wir ein ausgezeichnetes Backoffice, weil uns die Umstellung ein innovatives Vorgehen erlaubte. Und am wichtigsten: Weil wir schon offen mit dem Thema umgingen, als wir noch keine festen Pläne gefasst hatten, wurde das Vertrauen des Backoffice-Teams in unsere Ehrlichkeit und unseren Respekt ihm gegenüber gestärkt, was wir in gleicher Münze zurückgezahlt bekamen.

Menschen nicht mitzuteilen, was sich wirklich abspielt, um sie vor des Lebens Unbill zu schützen, ist für mich das Gleiche, wie die eigenen Kinder im Glauben an die Zahnfee oder den Weihnachtsmann erwachsen werden zu lassen. Die Wahrheit zu verbergen, kann Menschen kurzfristig vielleicht glücklicher machen, aber es wird nicht dazu führen, dass sie langfristig klüger sind oder mehr Vertrauen haben. Dass unsere Mitarbeiter wissen, dass sie auf unsere Aussagen bauen können, ist ein echter Pluspunkt. Aus diesem Grund glaube ich, dass es fast immer besser ist, direkt zu sein, selbst wenn man nicht alle Antworten hat oder wenn schlechte Nachrichten zu überbringen sind. Wie Winston Churchill sagte: »In der Führung gibt es keinen schlimmeren Fluch als falsche Hoffnungen, die bald weggefegt werden.« Menschen müssen sich den harten und unsicheren Realitäten stellen, wenn sie lernen sollen, wie sie damit umgehen können – und Sie werden viel über die Menschen in Ihrem Umfeld lernen, wenn Sie beobachten, wie sie sich dabei machen.


1.1
 Erkennen, dass Sie von der Wahrheit nichts zu befürchten haben


Wenn Sie wie die meisten Menschen sind, ängstigt sie die Vorstellung, der ungeschminkten Wahrheit ins Auge zu blicken. Um das zu überwinden, müssen Sie intellektuell verstehen, warum 
Unwahrheiten beängstigender sind als Wahrheiten, und sich dann durch Übung daran gewöhnen, mit ihnen zu leben.

Wenn Sie krank sind, ist es ganz natürlich, dass Sie Angst vor der Diagnose Ihres Arztes haben – was, wenn es Krebs oder eine andere tödliche Krankheit ist? Doch unabhängig davon, als wie erschreckend sich die Wahrheit herausstellt: Langfristig ist es für Sie besser, wenn Sie sie kennen, weil Sie dadurch die Chance haben, nach der angemessensten Behandlung zu suchen. Dasselbe gilt für das Lernen von schmerzhaften Wahrheiten über Ihre eigenen Stärken und Schwächen. Die Wahrheit zu kennen und auf ihrer Grundlage zu handeln, ist das, was wir bei Bridgewater als den »Big Deal« bezeichnen. Es ist wichtig, sich nicht von all den »kleinen Deals« voller Emotionen und Egos aufhalten zu lassen, die Sie von der Gesamtmission ablenken können.


1.2
 Integrität haben und von anderen verlangen


Das Wort Integrität kommt von lateinisch integritas
, das »Vollständigkeit« oder »Unversehrtheit« bedeutet. Menschen, die äußerlich ganz anders als innerlich sind, mangelt es an Integrität; stattdessen zeichnen sie sich durch »Dualität« aus. Zwar kann es in einem bestimmten Moment einfacher sein (weil Sie einen Konflikt oder eine Peinlichkeit vermeiden oder ein anderes kurzfristiges Ziel erreichen können), die eigene Ansicht anders zu präsentieren, als sie wirklich ist. Doch die Auswirkungen zweiter und dritter Ordnung, wenn man Integrität besitzt und Dualität vermeidet, sind immens. Menschen, die äußerlich ganz anders als innerlich sind, geraten in Konflikte und verlieren oft den Bezug zu ihren eigenen Werten. Es ist schwierig für sie, glücklich zu sein, und fast unmöglich, so gut zu sein, wie sie könnten.

Wenn Sie in Übereinstimmung bringen, was Sie sagen und was Sie denken sowie was Sie denken und was Sie fühlen, werden Sie viel glücklicher und viel erfolgreicher sein. Nur darüber nachzudenken, was zutrifft, statt sich Gedanken darüber zu machen, wie es 
wahrgenommen wird, sorgt dafür, dass Sie sich auf die wichtigsten Dinge konzentrieren. Es hilft Ihnen dabei, Menschen und Umfelder zu unterscheiden, denn Sie werden zu Menschen und Umfeldern tendieren, die offen und ehrlich sind. Außerdem ist es fairer gegenüber Ihrem Umfeld: Urteile über Menschen zu treffen und sie sozusagen im eigenen Kopf anzuklagen und gleich zu verurteilen, ohne sie nach ihrer Perspektive zu fragen, ist so unmoralisch wie unproduktiv. Wenn niemand etwas zu verbergen hat, führt das zu weniger Stress und lässt Vertrauen entstehen.


a.
 Niemals etwas über jemanden sagen, das Sie ihm nicht direkt sagen würden, und Vorwürfe nur direkt gegenüber den Betroffenen machen.
 Kritik ist bei Bridgewater willkommen und wird gefördert, aber es gibt nie einen guten Grund dafür, hinter dem Rücken schlecht über jemanden zu sprechen. Das ist kontraproduktiv und zeigt einen schweren Mangel an Integrität, es führt zu keinerlei vorteilhaften Veränderungen, und es untergräbt sowohl die Person, über die gesprochen wird, als auch das Umfeld als Ganzes. Neben Unehrlichkeit ist dies das Zweitschlimmste in unserer Gemeinschaft.

Manager sollten nicht über Menschen sprechen, die für sie arbeiten, wenn diese Menschen nicht im Raum sind. Wenn jemand bei einem Meeting nicht anwesend ist, bei dem etwas Relevantes, das ihn betrifft, besprochen wird, sorgen wir stets dafür, dass er ein Protokoll des Meetings und andere relevante Informationen erhält.


b.
 Loyalität nicht der Wahrheit und dem Wohlergehen der Organisation im Weg stehen lassen.
 In manchen Unternehmen vertuschen Beschäftigte die Fehler ihrer Arbeitgeber, und die Arbeitgeber tun im Gegenzug das Gleiche. Das ist ungesund und steht Verbesserungen im Weg. Denn es hält Menschen davon ab, ihre Fehler und Schwächen ans Tageslicht zu bringen, es fördert Täuschung, und es nimmt Untergebenen ihr Recht, zu widersprechen.

Dasselbe gilt für die Vorstellung von persönlicher Loyalität. Ich habe mehrmals gesehen, wie Leute aufgrund ihrer persönlichen Beziehung zu ihren Chefs Jobs behielten, die sie nicht verdient 
hatten; dies führte dazu, dass skrupellose Manager mithilfe von persönlichen Loyalitäten eigene »Fürstentümer« aufbauten. Die eine Person nach einem anderen Satz von Regeln zu beurteilen als eine andere, ist eine hinterlistige Art der Korruption, die Meritokratie untergräbt.

Ich glaube an eine gesündere Form der Loyalität auf der Grundlage einer offenen Erkundung der Wahrheit. Explizites, prinzipiengeleitetes Denken und radikale Transparenz sind die besten Gegenmittel gegen eigennütziges Verhalten. Wenn für jeden dieselben Prinzipien gelten und die Entscheidungsfindung öffentlich erfolgt, wird es schwierig, eigene Interessen zu Ungunsten der Organisation zu verfolgen. In einem solchen Umfeld werden diejenigen am meisten bewundert, die sich ihren Herausforderungen stellen. Wenn Fehler und Schwächen versteckt werden, wird stattdessen ein ungesunder Charakter belohnt.


1.3
 Ein Umfeld schaffen, in dem jeder das Recht hat, zu verstehen, was sinnvoll ist, und niemand das Recht, eine kritische Meinung zu haben, ohne sie zu äußern


Ob Menschen über genügend Unabhängigkeit und Persönlichkeit verfügen, um für die besten Antworten zu kämpfen, hängt von ihrer Natur ab. Aber Sie können sie ermutigen, indem Sie eine Atmosphäre schaffen, in der jedem als Erstes die Frage »Ist das wahr?« in den Sinn kommt.


a.
 Darüber sprechen, Verantwortung übernehmen oder verschwinden.
 In einer Ideen-Meritokratie ist Offenheit eine Pflicht. Man hat nicht nur das Privileg, sich zu äußern und für die eigene Ansicht zu kämpfen, sondern ist dazu verpflichtet. Dies gilt insbesondere für Prinzipien. So wie alles andere müssen auch sie infrage gestellt und diskutiert werden. Nicht zulässig aber ist es, sich im Privaten zu beschweren und zu kritisieren – ob gegenüber anderen oder im eigenen Kopf. Wenn Sie diese Verpflichtung nicht 
erfüllen können, müssen Sie gehen.

Natürlich ist eine aufgeschlossene Beschäftigung mit der Frage, was wahr ist, nicht das Gleiche wie stures Beharren darauf, ganz allein recht zu haben, selbst nachdem die Maschine zur Entscheidungsfindung ein Thema geklärt und sich anderen Dingen zugewandt hat. Es wird unweigerlich Fälle geben, bei denen Sie einer Vorgabe oder Entscheidung folgen müssen, mit der Sie nicht einverstanden sind.


b.
 Extrem offen sein.
 Sprechen Sie über Ihre Themen, bis Sie mit Ihrem Gesprächspartner synchronisiert sind oder bis Sie die Positionen des jeweils anderen verstehen und beschließen können, was zu tun ist. Wie jemand, mit dem ich zusammengearbeitet habe, es einmal erklärt hat: »Es ist ganz einfach, man darf nur nicht filtern.«


c.
 Nicht naiv in Bezug auf Unehrlichkeit sein.
 Menschen lügen mehr, als die meisten glauben. Ich habe das gelernt, weil ich in der Position war, für jeden im Unternehmen verantwortlich zu sein. Zwar haben wir eine außergewöhnlich moralische Gruppe von Menschen, aber in jeder Organisation gibt es unehrliche Personen, mit denen in der Praxis umgegangen werden muss. Zum Beispiel sollte man den meisten Menschen nicht glauben, wenn sie bei einer Unehrlichkeit erwischt werden und versichern, sie hätten begriffen und würden so etwas nie wieder tun, denn wahrscheinlich werden sie es doch wieder tun. Unehrliche Menschen sind gefährlich, also ist es nicht ratsam, sie in seinem Umfeld zu behalten.

Gleichzeitig muss man pragmatisch sein. Wenn ich versuchen würde, meine Beziehungen auf Menschen zu begrenzen, die noch nie gelogen haben, hätte ich niemanden mehr, mit dem ich arbeiten könnte. Ich habe zwar in Bezug auf Integrität extrem hohe Standards, aber ich gehe dabei nicht nach dem Prinzip Schwarz-Weiß oder »Ein Fehler und du bist raus!« vor. Ich sehe mir den Schweregrad, die Umstände und die Muster an, um herauszufinden, ob ich es mit einer Person zu tun habe, die ein gewohnheitsmäßiger Lügner ist und mich erneut anlügen wird, oder mit einer Person, die fundamental ehrlich, aber nicht perfekt ist. Ich betrachte das 
Ausmaß der Unehrlichkeit selbst (Hat die Person ein Stück Kuchen gemopst oder eine Straftat begangen?) ebenso wie den Charakter unserer bestehenden Beziehung (Wird mir eine Lüge von meiner Partnerin, einer flüchtigen Bekanntschaft oder einem Mitarbeiter aufgetischt?). Solche Fälle unterschiedlich zu behandeln, ist angemessen. Denn ein grundlegendes Gesetz der Gerechtigkeit lautet, dass sich die Bestrafung nach dem Verbrechen richten sollte.


1.4
 Radikal transparent sein


Wenn Sie zustimmen, dass eine echte Ideen-Meritokratie eine extrem mächtige Sache ist, sollte es kein großer Sprung mehr für Sie sein, die Konsequenz daraus zu erkennen. Es ist besser, Menschen das Recht zu geben, sich die Dinge selbst anzusehen, als sie zu zwingen, sich auf Informationen zu verlassen, die von anderen für sie verarbeitet wurden. Radikale Transparenz bringt Themen an die Oberfläche; am wichtigsten (und wenigsten bequem) dabei sind die Probleme, mit denen Menschen zu tun haben, und wie sie damit umgehen. Und sie bietet der Organisation die Möglichkeit, von den Talenten und Erkenntnissen aller ihrer Mitglieder zu profitieren, um Probleme zu lösen. Letztlich ist das Leben in einer Kultur der radikalen Transparenz für Menschen, die sich daran gewöhnen können, bequemer als das Leben in einem Nebel des Nichtwissens darüber, was geschieht und was die anderen Leute wirklich denken. Und es ist unglaublich effektiv. Aber um es ganz deutlich zu machen: Wie die meisten tollen Sachen hat auch diese ihre Nachteile. Der größte liegt darin, dass es für die meisten Menschen anfangs sehr schwierig ist, mit unbequemen Wahrheiten umzugehen. Wenn man nichts dagegen tut, kann es passieren, dass Personen sich in mehr Themen involvieren lassen, als sie sollten, und dass Personen, die nicht in der Lage sind, alle Informationen abzuwägen, die falschen Schlussfolgerungen ziehen.

Wenn man zum Beispiel alle Probleme einer Organisation ans Tageslicht bringt und jedes davon als nicht akzeptabel betrachtet, könnten manche Leute zu dem falschen Schluss kommen, dass ihre Organisation mehr nicht akzeptable Probleme hat als eine andere 
Organisation, in der die Probleme unter den Teppich gekehrt werden. Doch welche der Organisationen dürfte eher Erstklassigkeit erreichen? Diejenige, die ihre Probleme herausstellt und als nicht akzeptabel betrachtet, oder diejenige, die das nicht tut?

Verstehen Sie mich nicht falsch: Radikale Transparenz ist nicht das Gleiche wie totale Transparenz. Sie bedeutet lediglich deutlich mehr Transparenz, als üblich ist. Auch wir halten manche Dinge vertraulich, beispielsweise private Gesundheitsangelegenheiten oder zutiefst persönliche Probleme, sensible Details über geistiges Eigentum oder Sicherheitsthemen, das Timing für bedeutende Transaktionen und zumindest vorübergehend Angelegenheiten, die mit hoher Wahrscheinlichkeit verzerrt, reißerisch dargestellt und auf schädliche Weise missverstanden werden, wenn sie an die Öffentlichkeit und die Presse geraten. Die folgenden Prinzipien werden Ihnen eine gute Erklärung dazu geben, wann und warum wir es für hilfreich hielten, transparent zu sein, und wann nicht.

Als ich damit begann, so radikal transparent zu sein, hatte ich offen gestanden keine Ahnung, wie das laufen würde. Ich wusste nur, dass radikale Transparenz unglaublich wichtig sein würde und dass ich heftig kämpfen und Möglichkeiten zu ihrer Realisierung finden musste. Ich trieb Grenzen weiter und war überrascht davon, wie gut das funktionierte. Als ich zum Beispiel anfing, alle unsere Meetings aufzuzeichnen, sagten unsere Rechtsanwälte, wir seien verrückt, weil wir so Beweise schaffen würden, die vor Gericht oder von Aufsichtsbehörden wie der US-Börsenaufsicht SEC gegen uns verwendet werden könnten. Meine Antwort darauf war die Theorie, dass radikale Transparenz das Risiko verringern würde, dass wir irgendetwas Falsches tun und nicht angemessen mit unseren Fehlern umgehen – dass die Aufzeichnungen uns also in Wirklichkeit schützen würden. Wenn wir richtig vorgingen, würde unsere Transparenz das klar erkennbar machen (natürlich vorausgesetzt, dass alle Parteien vernünftig sind, was man nicht immer voraussetzen kann), und wenn wir nicht richtig vorgingen, würde unsere Transparenz dafür sorgen, dass wir bekommen, was wir verdienen – was langfristig gesehen ebenfalls gut für uns wäre.

Ich wusste es damals nicht sicher, aber unsere Erfahrung hat 
diese Theorie immer wieder als richtig bestätigt. Bridgewater hat ungewöhnlich wenige juristische oder regulatorische Auseinandersetzungen gehabt, hauptsächlich aufgrund unserer radikalen Transparenz. Der Grund dafür ist, dass radikale Transparenz schlechte Handlungen erschwert; gleichzeitig macht sie es einfacher, die Wahrheit herauszufinden und Behauptungen zu überprüfen. Im Verlauf der vergangenen Jahrzehnte gab es nicht eine einzige bedeutende gerichtliche oder regulatorische Entscheidung gegen uns.

Natürlich wächst die Aufmerksamkeit der Medien, wenn man größer und erfolgreicher wird, und Reporter wissen, dass schlüpfrige und kontroverse Geschichten mehr Publikum anlocken als ausgewogene. Bridgewater ist besonders anfällig für diese Art der Berichterstattung, weil wir anfällig für Informationslecks sind, wenn wir getreu unserer Kultur Probleme ans Tageslicht holen und sie transparent im ganzen Unternehmen teilen. Wäre es also besser, nicht transparent zu sein und damit solche Probleme zu vermeiden?

Ich habe gelernt, dass die Menschen, auf deren Meinung es am stärksten ankommt, diejenigen sind, die uns am besten kennen – das sind unsere Kunden und Mitarbeiter, und bei ihnen kommt uns unsere radikale Transparenz zugute. Nicht nur hat sie dazu geführt, dass wir bessere Ergebnisse produzieren, sie führt auch zu Vertrauen bei unseren Mitarbeitern und Kunden, sodass falsche Darstellungen in den Medien an ihnen abprallen. Wenn wir mit ihnen über derartige Situationen sprechen, sagen sie, dass es ihnen viel mehr Angst machen würde, wenn wir nicht transparent operieren würden.

So viel Verständnis und Unterstützung dafür zu haben, das Richtige zu tun, ist von unschätzbarem Wert gewesen. Aber wir hätten von diesen großen Belohnungen nie auch nur erfahren, wenn wir nicht so beharrlich die Grenzen dieser Wahrhaftigkeit und Transparenz vorangetrieben hätten.


a.
 Mithilfe von Transparenz für mehr Gerechtigkeit sorgen.
 Wenn jeder die Diskussion verfolgen kann, die einer Entscheidung vorangeht, entweder in Echtzeit persönlich oder über Aufzeichnungen und E-Mails, kann mehr Gerechtigkeit herrschen. Jeder ist für sein Denken und seine Ansichten verantwortlich, und 
jeder kann sich dazu äußern, wer gemäß den gemeinsamen Prinzipien was tun sollte. Ohne einen solchen transparenten Prozess würden Entscheidungen hinter verschlossenen Türen fallen, durch Personen, die genügend Macht haben, um zu tun, was sie wollen. Mit Transparenz wird jeder an denselben hohen Standards gemessen.


b.
 Das teilen, was am schwierigsten zu teilen ist.
 Es kann verführerisch sein, Transparenz auf die Angelegenheiten zu beschränken, die Ihnen nicht wehtun können. Doch es ist besonders wichtig, das zu teilen, was am schwierigsten zu teilen ist, denn wenn Sie das nicht tun, verlieren Sie das Vertrauen und die Partnerschaft der Menschen, denen Sie die Informationen vorenthalten. Wenn Sie also vor der Entscheidung stehen, die schwierigsten Angelegenheiten zu teilen, sollte die Frage nicht lauten, ob Sie das tun, sondern wie. Die folgenden Prinzipien werden Ihnen dabei helfen, es richtig zu machen.


c.
 Nur sehr selten Ausnahmen zu radikaler Transparenz zulassen.
 Ich hätte zwar gern fast vollständige Transparenz und wünschte, jeder würde mit den Informationen, auf die er Zugriff hat, verantwortungsvoll umgehen und sie nutzen, um herauszuarbeiten, was wahr ist und was deswegen zu tun ist. Doch mir ist klar, dass dies ein Ideal ist, dem man sich annähern, aber das man nie erreichen kann. Es gibt Ausnahmen zu jeder Regel, und in sehr seltenen Fällen ist es besser, nicht radikal transparent zu sein. In diesen Fällen werden Sie einen Weg finden müssen, der die Kultur der radikalen Transparenz bewahrt, ohne dass Sie sich und die Menschen, die Ihnen am Herzen liegen, unnötigen Risiken aussetzen.

Wenn Sie über eine Ausnahme nachdenken, gehen Sie es an wie eine Berechnung des Erwartungswerts, bei der Sie auch Auswirkungen zweiter und dritter Ordnung berücksichtigen. Fragen Sie sich selbst, ob die Kosten, wenn Sie den Fall transparent machen und mit den Risiken dieser Transparenz umgehen müssen, die Vorteile überwiegen. In der überwältigenden Mehrzahl der Fälle wird das nicht so sein. Wie ich festgestellt habe, sind die häufigsten Gründe für eine Begrenzung der allgemeinen Transparenz die folgenden:


	
Wenn Informationen privater, persönlicher oder vertraulicher Natur sind und keine bedeutenden Auswirkungen auf die Gemeinschaft insgesamt haben.



	
Wenn das Teilen und Verwalten der Informationen die langfristigen Interessen der Bridgewater-Gemeinschaft, ihre Kunden und unsere Fähigkeit gefährdet, unsere Prinzipien aufrechtzuerhalten (beispielsweise bei unserer proprietären Anlagelogik oder einem Rechtsstreit).



	
Wenn der Wert des Teilens der Informationen mit der ganzen Gemeinschaft sehr gering und die Ablenkung, die es auslösen würde, erheblich ist (bei Vergütung zum Beispiel).





Was ich sagen möchte: Ich glaube daran, dass man die Grenzen der Transparenz vorantreiben, dabei aber besonnen bleiben sollte. Weil wir fast alles – auch unsere Fehler und Schwächen – für jeden aufzeichnen, sind wir voller Ziele für Medien, die von reißerisch dargestelltem oder kritischem Klatsch leben und Wege finden, an interne Informationen zu gelangen. Einmal standen wir vor dem Problem, dass Informationen an die Presse gelangt waren und dort mit Absicht verzerrt wurden, was unseren Rekrutierungsbemühungen schadete. Dadurch waren wir gezwungen, bestimmte Kontrollmaßnahmen bei hochsensiblen Informationen einzuführen, sodass nur eine begrenzte Zahl von extrem vertrauenswürdigen Personen sie in Echtzeit erhielt und der Rest erst verzögert. Diese Informationen waren von der Art, wie sie in normalen Unternehmen nur eine Handvoll Menschen zu sehen bekommen würden; bei Bridgewater aber wurden fast 100 vertrauenswürdige Personen eingeweiht. Mit anderen Worten: Unsere radikale Transparenz war in diesem Fall nicht total, aber ich habe die Grenzen auf eine praxisgerechte Weise weitergetrieben. Das hat uns gute Dienste geleistet. Denn die Personen, die am dringendsten die Transparenz brauchten, bekamen sie sofort, und fast alle anderen verstanden, dass unsere Festlegung auf Transparenz trotzdem weitestgehend intakt blieb, selbst unter schwierigen Umständen. Unsere Mitarbeiter wissen, dass es meine Absicht ist, stets die Grenzen des Strebens nach Transparenz zu erweitern, und dass mich nur eines davon abhalten kann, nämlich 
die Interessen des Unternehmens; ebenso ist bekannt, dass ich deutlich sagen werde, wenn ich nicht transparent sein kann, und die Gründe dafür nenne. So zu sein, liegt in unserer Kultur, und das fördert Vertrauen, selbst wenn die Transparenz weniger ausgeprägt ist, als wir es uns wünschen würden.


d.
 Sicherstellen, dass diejenigen, denen radikale Transparenz zuteilwird, ihre Verpflichtung anerkennen, gut damit umzugehen und intelligent abzuwägen.
 Man darf Menschen nicht das Privileg der Teilhabe an Informationen gewähren, wenn sie diese Informationen dann zum Schaden des Unternehmens nutzen. Also muss es Regeln und Verfahren geben, die sicherstellen, dass das nicht passiert. Zum Beispiel bieten wir innerhalb von Bridgewater große Transparenz unter der Bedingung, dass Bridgewater-Angehörige sie nicht nach außen weitergeben; wenn doch, werden sie aus einem schwerwiegenden Grund entlassen (wegen unmoralischen Verhaltens). Außerdem müssen die Regeln dafür, wie Probleme erkundet und Entscheidungen gefällt werden, aufrechterhalten werden, und weil unterschiedliche Menschen unterschiedliche Standpunkte haben, ist es wichtig, dass die Methoden für die Beilegung solcher Fälle befolgt werden. Beispielsweise werden manche Menschen große Deals aus kleinen Deals machen, eigene falsche Theorien entwickeln oder Probleme haben, zu erkennen, wie Dinge sich weiterentwickeln. Erinnern Sie sie an die Risiken, die das Unternehmen mit dem Konzept der Transparenz auf sich nimmt und an ihre Verpflichtung, mit den Informationen verantwortungsvoll umzugehen. Ich habe festgestellt, dass Menschen diese Transparenz zu schätzen wissen. Und wenn ihnen klar ist, dass sie die Transparenz verlieren werden, wenn sie nicht gut damit umgehen, halten sie sich gegenseitig zu richtigem Verhalten an.


e.
 Transparent gegenüber Menschen sein, die gut damit umgehen, und gegenüber Menschen, die nicht gut damit umgehen, entweder nicht transparent sein oder sie aus der Organisation entfernen.
 Ausnahmen von der radikalen Transparenz festzulegen, ist das Recht und die Pflicht des 
Managements, und nicht das Recht jedes einzelnen Beschäftigten. Das Management sollte die Transparenz aber nur selten und umsichtig einschränken, weil damit jedes Mal die Ideen-Meritokratie und das Vertrauen ihrer Mitglieder untergraben wird.


f.
 Sensible Informationen nicht mit den Feinden der Organisation teilen.
 Sowohl innerhalb als auch außerhalb der Organisation gibt es Menschen, die ihr absichtlich Schaden zufügen wollen. Feinde innerhalb Ihrer Organisation müssen Sie auffordern, ihren Konflikt über das System der Organisation für die Beilegung solcher Probleme zu lösen; denn wenn sie mit Feinden innerhalb Ihrer »erweiterten Familie« zusammenarbeiten, werden Sie sich selbst und die »Familie« untergraben. Wenn sich Ihre Feinde außerhalb der Organisation befinden und Informationen nutzen, um Ihnen zu schaden, sollten Sie sie natürlich nicht mit ihnen teilen.


1.5
 Sinnerfüllte Beziehungen und sinnerfüllte Arbeit verstärken sich gegenseitig, vor allem wenn sie von radikaler Wahrhaftigkeit und radikaler Transparenz unterstützt werden


Die sinnerfülltesten Beziehungen entstehen, wenn Sie und andere miteinander offen über alles Wichtige sprechen, zusammen lernen und verstehen, dass Sie sich gegenseitig in die Pflicht nehmen müssen, so exzellent zu sein, wie Sie es können. Wenn Sie solche Beziehungen mit denjenigen haben, mit denen Sie arbeiten, helfen Sie sich gegenseitig durch schwierige Zeiten. Gleichzeitig bringt schwierige Arbeit Sie näher zusammen und stärkt Ihre Beziehungen. Dieser selbstverstärkende Zyklus lässt den Erfolg entstehen, der Sie in die Lage versetzt, immer wagemutigere Ziele zu verfolgen.
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Sinnerfüllte Arbeit und sinnerfüllte Beziehungen kultivieren





S


innerfüllte Beziehungen sind von unschätzbarem Wert, will man eine Kultur der Erstklassigkeit schaffen und erhalten. Sie lassen das Vertrauen und die Unterstützung entstehen, die Menschen brauchen, um sich gegenseitig zu hervorragenden Leistungen anzutreiben. Wenn die überwältigende Mehrheit der Menschen daran interessiert ist, eine exzellente Gemeinschaft zu haben, wird sie sich dafür einsetzen, und die Folgen sind sowohl bessere Arbeit als auch bessere Beziehungen. Beziehungen müssen echt sein, nicht erzwungen; gleichzeitig wird die Kultur der Gemeinschaft großen Einfluss darauf haben, wie die Menschen ihre Beziehungen wertschätzen und wie sie sich anderen gegenüber verhalten. Für mich sind in einer sinnerfüllten Beziehung die Beteiligten stark genug aneinander interessiert, um da zu sein, wann immer ein anderer Unterstützung braucht, und wenn sie die Gesellschaft der anderen so sehr genießen, dass sie bei der Arbeit ebenso wie außerhalb die Zeit miteinander wertschätzen und genießen. Ich empfinde buchstäblich Liebe für viele der Menschen, mit denen ich arbeite, und habe tiefen Respekt vor ihnen.

Schon oft bin ich gefragt worden, ob die Beziehungen bei Bridgewater eher wie in einer Familie sind oder wie in einem Team. Die Frage impliziert, dass es in Familien Liebe ohne Bedingungen und dauerhafte Beziehungen gibt, während die Bindung in einem Team nur so stark ist wie der Beitrag der einzelnen Person. Bevor ich die Frage beantworte, möchte ich betonen, dass ich beides positiv finde, denn sowohl in Familien als auch in Teams kann es sinnerfüllte Beziehungen geben, und keines von beidem ist wie bei einem typischen Job in einem typischen Unternehmen, in dem Beziehungen hauptsächlich auf der Nützlichkeit basieren. Doch um die Frage direkt zu beantworten: Ich wollte, dass Bridgewater wie ein Familienunternehmen ist, in dem die Mitglieder der Familie entweder exzellente Leistungen bringen oder gehen müssen. Wenn ich ein Familienunternehmen leiten würde und ein Mitglied der Familie würde zu wenig leisten, würde ich ebenfalls wollen, dass es das Unternehmen verlässt, weil ich glaube, dass alles andere weder gut für das betroffene Familienmitglied wäre (weil das Festhalten an einem Job, für den man nicht geeignet ist, der persönlichen Weiterentwicklung im Weg steht) noch für das Unternehmen (weil 
die gesamte Gemeinschaft ausgebremst wird). Das ist liebevolle Strenge.

Um Ihnen eine Vorstellung davon zu geben, wie sich die Kultur von Bridgewater entwickelt hat und wie sie sich von der Kultur der meisten anderen Unternehmen unterscheidet, möchte ich Ihnen erzählen, wie wir in der Anfangszeit mit Sozialleistungen umgegangen sind. Als das Unternehmen nur aus mir und einer kleinen Gruppe von Mitarbeitern bestand, bot ich den Beschäftigten keine betriebliche Krankenversicherung an; ich ging davon aus, dass sie sich selbst darum kümmern würden. Durchaus aber wollte ich den Menschen, mit denen ich mein Leben teilte, in bedürftigen Phasen helfen. Wenn jemand, mit dem ich arbeitete, ernsthaft erkrankte und sich keine gute medizinische Behandlung leisten konnte, was sollte ich dann tun – zusehen und nichts unternehmen? Natürlich half ich finanziell, so sehr, wie ich konnte. Als ich dann meinen Beschäftigten eine Krankenversicherung anbot, fühlte sich das für mich an, als würde ich mich selbst ebenso sehr wie die Beschäftigten versichern. Denn ich hätte ihnen im Fall einer Erkrankung oder eines Unfalls ja ohnehin Geld gegeben.

Weil ich sicherstellen wollte, dass jeder die bestmögliche Versorgung bekommt, erlaubten die von mir bezahlten Policen, dass die Beschäftigten zu einem Arzt ihrer Wahl gehen und ausgeben konnten, was auch immer nötig war. Andererseits sicherte ich sie nicht gegen kleinere Unwägbarkeiten ab. Zum Beispiel bezahlte ich eine Zahnversicherung ebenso wenig wie eine Autoversicherung, weil sich um die Zahnpflege meiner Meinung nach jeder selbst kümmern sollte, genau wie um das eigene Auto. Wenn jemand trotzdem eine Zahnversicherung brauchte, sollte er sie selbst bezahlen. Mein wichtigster Punkt ist hier, dass ich mit Sozialleistungen nicht auf die unpersönliche, transaktionsorientierte Weise umging, die in den meisten Unternehmen üblich ist. Eher behandelte ich sie so wie die Versorgung meiner Familie. In einigen Punkten war ich mehr als großzügig, in anderen erwartete ich, dass jeder selbst die Verantwortung übernimmt.

In der Zeit, in der ich meine Mitarbeiter wie meine erweiterte Familie behandelte, stellte ich fest, dass sie sich untereinander und 
gegenüber der gesamten Gemeinschaft so ähnlich verhielten; das war etwas ganz anderes als ein reines Verhältnis auf der Grundlage von Leistung und Gegenleistung. Ich kann Ihnen gar nicht sagen, wie viele Menschen bei uns alles tun würden, was in ihrer Macht steht, um unserer Gemeinschaft/dem Unternehmen zu helfen, und nirgendwo anders würden arbeiten wollen. Das ist von unschätzbarem Wert.

Als Bridgewater größer wurde, war ich immer weniger in der Lage, hochwertigen persönlichen Kontakt mit jedem Einzelnen zu halten. Allerdings war das kein Problem, weil sich die Gemeinschaft insgesamt diese Art und Weise des Umgangs miteinander zu eigen machte. Das ist nicht einfach so passiert – wir haben viel dafür getan, dass es so kam. Zum Beispiel führten wir eine Regel ein, nach der wir bis zu einer bestimmten Grenze die Hälfte von praktisch jeder Aktivität bezahlten, der sich unsere Mitarbeiter zusammen widmen wollten (heute unterstützen wir mehr als 100 Vereine sowie Sport- und andere Hobbygruppen); wir bezahlten Essen und Getränke für diejenigen, die zu Abendessen bei sich zu Hause einluden; und wir kauften ein Haus, das jeder für Veranstaltungen und Feiern nutzen konnte. Wir organisieren Partys zu Weihnachten, Halloween, dem 4. Juli und weiteren Anlässen, zu denen oft auch Familienmitglieder eingeladen sind. Irgendwann übernahmen andere, die diese Art von Beziehungen schätzten, die Verantwortung dafür, und so wurde daraus eine kulturelle Norm, sodass ich mich einfach zurücklehnen und zusehen konnte, wie diese schöne Angewohnheit sich ausbreitete.

Was aber ist mit jemandem, der sich einen Dreck um all diesen sinnerfüllten Beziehungskram schert und einfach zur Arbeit kommen, einen guten Job machen und ein ordentliches Gehalt dafür auf seinem Konto sehen möchte? Ist das in Ordnung? Natürlich ist es das, und bei einem signifikanten Anteil aller Mitarbeiter ist das durchaus üblich. Nicht jeder denkt das Gleiche über die Gemeinschaft oder muss das Gleiche darüber denken. Es ist vollkommen in Ordnung, sich aus ihr herauszuhalten. Wir haben sehr verschiedene Menschen und respektieren, was auch immer sie mit ihrer eigenen Zeit tun wollen, solange sie die Gesetze einhalten 
und maßvoll bleiben. Aber das sind nicht die Menschen, die der Gemeinschaft mit ihrem Engagement die grundlegende Stabilität geben, die unverzichtbar ist, wenn man über lange Zeiträume hinweg außergewöhnlich sein will.

Unabhängig davon, wie sehr man versucht, eine Kultur der sinnerfüllten Beziehungen zu schaffen, wird es in der Organisation einige schlechte (mit Absicht schadende) Menschen geben. Dass sie dabei sind, ist weder gut für sie noch für das Unternehmen, also ist es am besten, sie zu bestimmen und zu entfernen. Wir haben festgestellt: Je höher der Anteil derjenigen ist, denen die Organisation wirklich am Herzen liegt, desto geringer ist die Zahl der schädlichen Personen, weil die Gemeinschaft von den wirklich engagierten Menschen vor den schlechten geschützt wird. Ebenfalls haben wir festgestellt, dass unsere radikale Transparenz dabei hilft, beide Typen voneinander zu unterscheiden.


2.1
 Loyal zur gemeinsamen Mission sein, aber nicht zu Personen, die sich nicht konsequent nach ihr richten


Loyalität zu bestimmten Menschen, die nicht eng mit der Unternehmensmission und den Wegen zu ihrer Erreichung synchronisiert sind, führt zur Fraktionsbildung und untergräbt das Wohlergehen der Gemeinschaft. Persönliche Loyalitäten gibt es häufig, und sie sind auch eine schöne Sache. Ebenso häufig aber kommt es vor, dass persönliche Loyalitäten in Konflikt mit den Interessen der Organisation geraten, was ziemlich unschön ist.


2.2
 Kristallklar darstellen, wie der Deal aussieht


Für eine gute Beziehung muss allen klar sein, worin Leistung und Gegenleistung bestehen, das heißt, was großzügig ist, was fair und was reine Vorteilsnahme; ebenso muss jeder wissen, wie der Umgang 
miteinander aussehen soll.

Ein wichtiger Faktor, der Menschen typischerweise unterscheidet, ist ihre Einstellung gegenüber ihrer Arbeit. Arbeiten sie nur für ihren Gehaltsscheck oder suchen sie nach mehr? Jeder von uns hat seine eigenen Ansichten darüber, was am wichtigsten ist. Ich habe mit meiner Arbeit viel Geld verdient, aber für mich ist mein Beruf viel mehr als nur eine Möglichkeit zum Geldverdienen: Er steht für die Art und Weise, wie ich meine Werte um Exzellenz, sinnerfüllte Arbeit und sinnerfüllte Beziehungen herum leben möchte. Wenn die Menschen, mit denen ich zusammengearbeitet habe, primär am Geldverdienen interessiert gewesen wären, wären jedes Mal Konflikte ausgebrochen, wenn wir vor der Wahl standen, unsere Werte beizubehalten oder schnelles Geld zu verdienen. Verstehen Sie mich nicht falsch – natürlich weiß ich, dass Menschen nicht nur für ihre persönliche Befriedigung arbeiten und dass sich ein Job auch wirtschaftlich lohnen muss. Aber wir alle haben feste Vorstellungen davon, was wir wertschätzen und wie unsere Beziehungen aussehen sollen, und Arbeitgeber und Arbeitnehmer müssen bei solchen Fragen synchronisiert sein.

Natürlich sind Meinungsverschiedenheiten und Verhandlungen unvermeidbar. In manchen Angelegenheiten aber sind keine Kompromisse möglich, und Sie und Ihre Beschäftigten müssen wissen, welche Angelegenheiten das sind. Das gilt insbesondere, wenn Sie ein Umfeld schaffen wollen, das sich durch gemeinsame Werte, tiefe Verbundenheit mit der Unternehmensmission und anspruchsvolle Verhaltensstandards auszeichnet.

Bei Bridgewater erwarten wir von den Mitarbeitern, dass sie sich verhalten wie Menschen in hochwertigen, langfristigen Beziehungen: mit einem hohen Grad gegenseitiger Rücksicht für die Interessen der anderen und mit einer klaren Vorstellung davon, wer für was verantwortlich ist. An der Oberfläche klingt das nett und einfach, aber was genau bedeutet es? Es ist wichtig, hier sehr deutlich zu sein.

Nehmen wir zum Beispiel den Fall, dass bei einem Familienmitglied eines Mitarbeiters eine schwere Krankheit diagnostiziert wird oder dass ein Mitarbeiter auf tragische Weise stirbt und seine Familie in einer schwierigen Situation zurücklässt. 
Solche Dinge passieren deutlich häufiger, als sich irgendjemand von uns wünschen würde, und natürlich gibt es Regeln und Gesetze, die definieren, welche grundlegenden Hilfen und Leistungen (wie Urlaubstage, Berufsunfähigkeits- oder Lebensversicherungen) dann zu gewähren sind. Aber wie bestimmt man, welche Unterstützung über dieses Mindestmaß hinaus gegeben wird? Was sind die Prinzipien dafür, zu entscheiden, wie mit jeder konkreten Situation fair umzugehen ist (was nicht unbedingt heißen muss, dass man in jedem Fall auf die gleiche Weise handelt)?

Nichts davon ist einfach, aber die folgenden Prinzipien bieten eine gewisse Orientierung.


a.
 Dafür sorgen, dass Menschen mehr Rücksicht auf andere nehmen, als sie für sich selbst verlangen.
 Das ist zwingend.

Rücksichtsvoll zu sein, bedeutet zuzulassen, dass andere Menschen größtenteils das tun, was sie wollen, solange es nicht gegen unsere Prinzipien, Richtlinien und Gesetze verstößt. Ebenfalls bedeutet es, bereit zu sein, andere wichtiger zu nehmen als die eigenen Wünsche. Wenn beide Streitende mit ihrer Uneinigkeit auf diese Weise umgehen, wird es viel weniger Dispute darüber geben, wer wen gekränkt hat.

Trotzdem müssen Urteile gefällt und Linien gezogen und in Richtlinien festgehalten werden.

Der übergeordnete Grundsatz dafür lautet: Menschen von der Ausübung ihrer Rechte abzuhalten, weil Sie sich von ihnen angegriffen fühlen, ist rücksichtsloser, als wenn diese Menschen das tun, was Sie als Angriff empfinden, was auch immer es ist. Allerdings ist es auch rücksichtslos, nicht an die Auswirkungen des eigenen Handelns auf andere zu denken, also erwarten wir, dass jeder sein gesundes Urteilsvermögen einsetzt, um nicht offensichtlich zu beleidigen. Bestimmte Verhaltensweisen sind eindeutig beleidigend für viele Menschen, und sie in klaren Richtlinien zu definieren und zu verbieten, ist nur angemessen. Die Liste dieser konkreten Punkte und die dafür geltenden Richtlinien ergibt sich aus konkreten Fällen. Die Anwendung dieses Prinzips auf sie hat große Ähnlichkeit mit der Art und Weise, wie in der Rechtsprechung Präzedenzfälle geschaffen werden.


b.

 Sicherstellen, dass der Unterschied zwischen Fairness und Großzügigkeit verstanden wird.
 Manchmal verwechseln Menschen Großzügigkeit mit einem Mangel an Fairness. Zum Beispiel hat Bridgewater eine Zeit lang einen Shuttlebus organisiert, der zwischen New York City und unserem Büro in Connecticut pendelte, woraufhin ein Mitarbeiter kritisierte: »Mir scheint, es wäre fair, auch diejenigen von uns zu kompensieren, die jeden Monat Hunderte Dollar für Benzin ausgeben, vor allem, wenn man an den kostenlosen Bus aus New York City denkt.« Wer so denkt, verwechselt einen Akt der Großzügigkeit gegenüber einigen mit einem Anspruch, den jeder hat.

Fairness und Großzügigkeit sind zwei unterschiedliche Dinge. Wenn Sie zwei Geburtstagsgeschenke für zwei Ihrer engsten Freunde gekauft haben, von denen eines mehr kostet als das andere, was würden Sie antworten, wenn Ihnen der Freund mit dem billigeren Geschenk vorwerfen würde, Sie handelten unfair? Wahrscheinlich etwas wie: »Ich hätte dir gar nichts schenken müssen, also hör auf, dich zu beschweren.« Bei Bridgewater sind wir großzügig zu den Leuten (und ich bin auch persönlich großzügig zu ihnen), aber wir fühlen uns nicht verpflichtet, in unserer Großzügigkeit gerecht und gleich zu sein.

Großzügigkeit ist gut und Ansprüche sind schlecht, und es kann leicht zu Verwechslungen zwischen beidem kommen. Sie sollten also kristallklar sagen, was was ist. Entscheidungen sollten darauf basieren, was Sie unter bestimmten Umständen für angemessen halten und was am meisten wertgeschätzt wird. Wenn Sie eine Gemeinschaft von Menschen haben wollen, die sowohl hochwertige, langfristige Beziehungen untereinander haben als auch ein starkes Gefühl der persönlichen Verantwortung, dürfen Sie nicht zulassen, dass sich eine Anspruchshaltung einschleicht.


c.
 Wissen, wo die Linie ist, und auf der Seite der Fairness bleiben.
 Die Linie unterscheidet das, was fair, angemessen oder erforderlich ist, von dem, was großzügig ist; den Hintergrund dafür bildet das zwischen den Beteiligten definierte Verhältnis aus Leistung und Gegenleistung. Wie erwähnt, sollten Sie von Mitarbeitern erwarten, dass sie sich ähnlich verhalten wie Menschen in hochwertigen, 
langfristigen Beziehungen: mit einem hohen Grad an gegenseitiger Rücksicht für die Interessen beider Seiten und einer klaren Vorstellung davon, wer wofür verantwortlich ist. Beide Parteien sollten eindeutig auf der fairen Seite agieren; damit meine ich, sie sollten mehr Rücksicht auf andere nehmen, als sie für sich selbst einfordern. Dies unterscheidet sich von dem, wie man sich in den meisten geschäftlichen Beziehungen verhält – hier konzentriert man sich eher auf die eigenen Interessen als auf die von anderen oder der Gemeinschaft insgesamt. Wenn jede Seite sagt: »Du solltest mehr bekommen.«, und die Antwort dann jeweils lautet: »Nein, du solltest mehr bekommen.« statt: »Ich sollte mehr bekommen.«, steigt die Wahrscheinlichkeit für großzügige, gute Beziehungen.


d.
 Für Arbeit bezahlen.
 Zwar ist das über Leistung und Gegenleistung definierte Verhältnis zwischen Unternehmen und Mitarbeiter nicht alles, doch dieses Arrangement muss sich wirtschaftlich lohnen, wenn es von Dauer sein soll. Formulieren Sie Richtlinien, die klar definieren, worin Leistung und Gegenleistung bestehen, und seien Sie maßvoll, aber nicht übertrieben präzise, wenn Sie davon abweichen. Im Großen und Ganzen sollten Sie sich an diese Vereinbarung halten, gleichzeitig jedoch erkennen, dass es seltene, besondere Zeiten gibt, in denen Beschäftigte ein wenig zusätzliche Freizeit brauchen, und dass es ebenso Zeiten gibt, in denen Beschäftigte dem Unternehmen ein paar Stunden zusätzlich schenken müssen. Das Unternehmen sollte Überstunden auf die eine oder andere Weise vergüten, und Mitarbeiter sollten auf einen Teil ihres Gehalts verzichten, wenn sie weniger arbeiten. Das Geben und Nehmen sollte im Zeitverlauf ungefähr ausgeglichen sein. Innerhalb vernünftiger Grenzen sollte sich niemand Gedanken über die genauen Täler und Spitzen machen. Doch wenn sich der Bedarf auf einer der Seiten nachhaltig verändert, muss das finanzielle Arrangement überarbeitet werden, um eine neue, angemessene Beziehung zu etablieren.


2.3
 Erkennen, dass die Größe der 
Organisation eine Gefahr für sinnerfüllte Beziehungen sein kann


Als Bridgewater nur aus ein paar Leuten bestand, waren unsere Beziehungen sinnerfüllt, weil wir einander kannten und mochten. Als unsere Zahl auf zwischen 50 und 100 Personen gewachsen war, hatten wir eine Gemeinschaft. Als wir noch größer wurden, begann dieses Gefühl der Gemeinschaft zu schwinden, weil wir uns nicht mehr alle gleich gut kannten. Zu dieser Zeit wurde mir klar, dass die beste Methode zur Skalierung von sinnerfüllten Beziehungen darin lag, Gruppen (Abteilungen) mit etwa 100 (plus/minus 50) Mitgliedern einzurichten, die kollektiv an unsere gemeinsame Mission gebunden sind. Größere Unternehmen werden zwar tendenziell unpersönlicher, doch das ist nur eine weitere Herausforderung, für die man eine Lösung finden muss.


2.4
 Daran denken, dass die meisten Menschen vorgeben werden, in Ihrem Interesse zu handeln, aber in Wirklichkeit im eigenen Interesse handeln


Zum Beispiel werden die meisten Menschen auf eine Weise agieren, die maximiert, wie viel Geld sie bekommen, und gleichzeitig die Menge an Arbeit minimiert, die sie dafür aufwenden müssen.

Um das zu erkennen, müssen Sie einfach nur ein paar Mitarbeiter unüberwacht lassen und ihnen erlauben, Ihnen die geleistete Arbeit in Rechnung zu stellen. Achten Sie besonders auf den Interessenkonflikt, wenn jemand Sie zu Themen berät, die Auswirkungen darauf haben, wie viel Geld er verdient – etwa der Rechtsanwalt, der Sie viele bezahlte Stunden lang berät, oder der Verkäufer, der Ihnen Produkte empfiehlt, aber eine an der Höhe Ihrer Ausgaben orientierte Provision erhält. Sie können sich gar nicht vorstellen, wie viele Menschen, die ich treffe, darauf aus sind, mir zu »helfen«.

Seien Sie nicht naiv. Streben Sie danach, dass ein möglichst hoher Anteil Ihrer Belegschaft sinnerfüllte Arbeit und sinnerfüllte Beziehungen hat, und erkennen Sie gleichzeitig an, dass es immer einen gewissen Anteil geben wird, dem die Gemeinschaft egal ist und/oder der ihr sogar schaden wird.


2.5
 Ehrenhafte Menschen wertschätzen, die kompetent sind und sich auch dann richtig verhalten, wenn Sie nicht hinsehen


Sie sind selten. Solche Beziehungen aufzubauen, braucht Zeit, und sie können nur entstehen, wenn Sie diese seltenen Menschen gut behandeln.
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Eine Kultur schaffen, in der es in Ordnung ist, Fehler zu machen, und inakzeptabel, nicht aus Fehlern zu lernen
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eder macht Fehler. Der wichtigste Unterschied ist, dass erfolgreiche Menschen aus ihnen lernen und erfolglose Menschen nicht. Wenn Sie ein Umfeld schaffen, in dem es völlig in Ordnung ist, Fehler zu machen, aus denen man daraus lernen kann, werden Sie rasche Fortschritte und weniger schwere Fehler erleben. Das gilt insbesondere in Organisationen, in denen Kreativität und unabhängiges Denken wichtig sind, denn hier wird Erfolg es unweigerlich erfordern, Misserfolge als Teil des Prozesses hinzunehmen. Wie Thomas Edison einmal sagte: »Ich bin nicht gescheitert. Ich habe nur 10 000 Wege gefunden, wie es nicht funktioniert.«

Fehler werden Ihnen Schmerzen bereiten, aber Sie sollten nicht versuchen, sich oder andere davon abzuschirmen. Schmerz ist ein Signal dafür, dass etwas falsch ist, und ein effektiver Hinweis darauf, dass man diesen Fehler nicht noch einmal machen sollte. Richtig mit Ihren eigenen Schwächen und den Schwächen von anderen umzugehen, heißt als Erstes, sie offen anzuerkennen; weiterhin müssen Sie daran arbeiten, Möglichkeiten zu finden, die verhindern, dass sie Ihnen in Zukunft Probleme bereiten. Genau an diesem Punkt winken viele Menschen ab: »Nein, danke, das ist nichts für mich – ich möchte lieber nichts mit solchen Dingen zu tun haben.« Aber das ist weder in Ihrem besten Interesse noch in dem Ihrer Organisation – und es wird Sie davon abhalten, Ihre Ziele zu erreichen. Ich glaube, wenn man nach einem Jahr auf sich selbst zurückblickt und nicht erschrocken darüber ist, wie dumm man war, hat man nicht viel gelernt. Trotzdem machen sich nur wenige Menschen die Mühe, ihre Fehler anzunehmen. So müsste es aber nicht sein.

Erinnern Sie sich noch an die Prinzipien für das Leben
, in denen ich erzählt habe, wie unser damaliger Handelschef Ross vergaß, eine Transaktion für einen Kunden einzugeben? Das Geld lag einfach in bar auf dem Konto, und bis der Fehler entdeckt wurde, hatte er den Kunden (oder eigentlich Bridgewater, weil wir den Schaden ausgleichen mussten) viel
 Geld gekostet. Es war schrecklich, und ich hätte Ross problemlos feuern und so demonstrieren können, dass bei uns nicht weniger akzeptiert wird als Perfektion. Aber das wäre kontraproduktiv gewesen. Ich hätte einen guten Mann verloren, und 
es hätte andere Mitarbeiter dazu gebracht, ihre eigenen Fehler zu verbergen. Dadurch wäre eine Kultur entstanden, die nicht nur unehrlich gewesen wäre, sondern auch gehemmt in ihrer Fähigkeit, zu lernen und zu wachsen. Wenn Ross diesen Schmerz nicht erlebt hätte, wäre es sowohl für ihn als auch für Bridgewater schlimmer gewesen.

Der Punkt, den ich klarmachte, indem ich Ross behielt, war viel deutlicher, als es eine Entlassung gewesen wäre: Ich habe ihm und anderen gezeigt, dass es in Ordnung ist, Fehler zu machen, und inakzeptabel, nicht daraus zu lernen. Nachdem sich die Aufregung gelegt hatte, entwickelten Ross und ich zusammen ein Fehlerprotokoll (wir nennen es heute Issue Log), in dem die Händler alle ihre Fehler und schlechten Ergebnisse festhalten, damit wir diese nachverfolgen und uns systematisch mit ihnen beschäftigen können. Es ist zu einem der mächtigsten Werkzeuge bei Bridgewater geworden. In unserem Umfeld wissen die Menschen, dass Bemerkungen wie »Das hast du nicht gut gemacht.« eher hilfreich gemeint sind als tadelnd.

Natürlich muss man bei der Führung von anderen Menschen, die Fehler machen, einen wichtigen Unterschied kennen: den zwischen 1) kompetenten Personen, die Fehler gemacht haben und über sich selbst nachdenken und offen dafür sind, daraus zu lernen, und 2) inkompetenten Personen oder kompetenten Personen, die aber nicht in der Lage sind, ihre Fehler zu akzeptieren und daraus zu lernen. Mit der Zeit habe ich herausgefunden, dass ich kaum etwas Wichtigeres tun kann, als Leute wie Ross einzustellen, die über die Fähigkeit zur Selbstreflexion verfügen.

Diese Art von Menschen zu finden, ist nicht einfach. Ich habe schon oft gedacht, dass Eltern und Schulen zu sehr Wert darauf legen, jederzeit die richtige Antwort zu haben. Mir scheint, die besten Schüler in der Schule sind zugleich am schlechtesten darin, aus ihren Fehlern zu lernen, weil sie darauf konditioniert wurden, Fehler mit Versagen gleichzusetzen statt mit Chancen. Dies ist ein bedeutendes Hindernis für ihren Fortschritt. Intelligente Menschen, die ihre Fehler und Schwächen akzeptieren, zeigen deutlich bessere Leistungen als ihre Kollegen, die über ähnliche Fähigkeiten verfügen, 
aber größere Egobarrieren haben.


3.1
 Erkennen, dass Fehler ein natürlicher Bestandteil des Evolutionsprozesses sind


Wenn es Ihnen nichts ausmacht, auf dem richtigen Weg auch einmal falschzuliegen, werden Sie viel lernen – und Ihre Effektivität erhöhen. Wenn Sie es dagegen nicht aushalten können, falschzuliegen, werden Sie nicht wachsen, Sie werden sich selbst und jeden um Sie herum unglücklich machen, und Ihr Arbeitsumfeld wird geprägt sein von kleinlichem Lästern und böswilligen Gehässigkeiten statt von einer gesunden, ehrlichen Suche nach der Wahrheit.

Sie dürfen nicht zulassen, dass Ihr Bedürfnis, recht zu haben, wichtiger wird als Ihr Bedürfnis, herauszufinden, was richtig ist. Jeff Bezos hat es gut beschrieben, als er sagte: »Man muss die Bereitschaft haben, wiederholt zu scheitern. Wenn Sie nicht bereit sind zu scheitern, werden Sie sehr vorsichtig sein müssen, bloß nichts zu erfinden.«


a.
 Richtig scheitern.
 Jeder scheitert. Jeder, den Sie als erfolgreich wahrnehmen, ist dies nur in dem, auf das Sie geachtet haben – ich garantiere Ihnen, dass er gleichzeitig bei vielen anderen Unternehmungen scheitert. Die Menschen, die ich am stärksten respektiere, sind gut im Scheitern. Ich respektiere sie sogar noch mehr als Menschen, die Erfolg haben. Der Grund dafür ist, dass Scheitern eine schmerzhafte Erfahrung ist, Erfolg dagegen eine angenehme, also erfordert es viel mehr Charakter, zu scheitern, sich zu verändern und dann Erfolg zu haben, als einfach sofort Erfolg zu haben. Menschen, die einfach Erfolg haben, müssen ihre Grenzen nicht weitertreiben. Am schlimmsten sind natürlich diejenigen, die scheitern, es aber nicht erkennen und sich nicht verändern.


b.
 Sich wegen eigener und fremder Fehler nicht schlecht fühlen, sondern sie lieben.
 Menschen fühlen sich meist schlecht wegen ihrer Fehler, weil sie auf eine kurzsichtige Weise an das schlechte 
Ergebnis denken statt an den Evolutionsprozess, bei dem Fehler ein fester Bestandteil sind. Ich hatte einmal einen Skilehrer, der schon Michael Jordan unterrichtet hatte, den besten Basketballer aller Zeiten. Jordan, so erzählte er mir, war begeistert über seine Fehler und betrachtete jeden davon als Gelegenheit dazu, besser zu werden. Er verstand, dass Fehler wie die kleinen Puzzles sind, durch die man ein Juwel erhält, wenn man sie löst. Jeder Fehler, den Sie machen und aus dem Sie lernen, wird Ihnen Tausende ähnlicher Fehler in der Zukunft ersparen.


3.2
 Sich nicht darum kümmern, einen guten Eindruck zu hinterlassen, sondern sich darum kümmern, die eigenen Ziele zu erreichen


Lassen Sie Ihre Unsicherheiten beiseite und machen Sie sich daran, Ihre Ziele zu erreichen. Denken Sie nach und erinnern Sie sich selbst daran, dass präzise Kritik das wertvollste Feedback ist, das Sie bekommen können. Stellen Sie sich vor, wie dumm und unproduktiv es von Ihnen wäre, die Kritik Ihres Skilehrers als persönlichen Vorwurf aufzufassen, wenn er Ihnen erklärt, dass Sie deshalb gestürzt sind, weil Sie Ihr Gewicht nicht richtig verlagert haben. Das Gleiche gilt, wenn ein Vorgesetzter Sie auf einen Fehler in Ihrem Arbeitsprozess hinweist. Korrigieren Sie ihn und machen Sie weiter.


a.
 Begriffe wie »Schuld« und »Verdienst« überwinden und mit »korrekt« und »unkorrekt« weitermachen.
 Sich Gedanken über »Schuld« und »Verdienst« oder »positives« oder »negatives« Feedback zu machen, hemmt den schrittweise ablaufenden Prozess, der für das Lernen unverzichtbar ist. Denken Sie daran, dass das, was passiert ist, in der Vergangenheit liegt und keine Rolle mehr spielt, nur noch als Lehre für die Zukunft. Gänzlich vergessen sollte man das Bedürfnis nach geheucheltem Lob.


3.3

 Die Muster von Fehlern beobachten, um herauszufinden, ob sie die Folge von Schwächen sind


Jeder hat Schwächen, und im Allgemeinen zeigen sie sich in den Mustern von Fehlern, die jemand macht. Der schnellste Weg zum Erfolg beginnt mit dem Wissen darüber, was die eigenen Schwächen sind, und damit, sie intensiv wahrzunehmen. Fangen Sie an, indem Sie Ihre Fehler aufschreiben und die Zusammenhänge zwischen ihnen erkennen. Schreiben Sie dann Ihre »eine große Herausforderung« auf: die Schwäche, die am stärksten verhindert, dass Sie bekommen, was Sie wollen. Jeder hat mit mindestens einer solchen großen Herausforderung zu tun. Vielleicht haben Sie sogar mehrere, aber gehen Sie nicht über Ihre »Großen Drei« hinaus. Der erste Schritt dazu, diese Hindernisse in den Griff zu bekommen, liegt darin, sie ans Tageslicht zu holen.


3.4
 Nicht vergessen nachzudenken, wenn Sie Schmerz erleben


Denken Sie daran: Der Schmerz ist nur in Ihrem Kopf.
 Wenn Sie sich weiterentwickeln wollen, müssen Sie dorthin gehen, wo die Probleme und die Schmerzen sind. Indem Sie sich dem Schmerz stellen, werden Sie die Paradoxe und Probleme, mit denen Sie zu tun haben, klarer sehen. Wenn Sie darüber nachdenken und sie hinter sich lassen, erlangen Sie Weisheit. Je größer der Schmerz und die Herausforderung, desto besser.

Weil diese Momente des Schmerzes so wichtig sind, sollten Sie sie nicht möglichst schnell hinter sich lassen. Verharren Sie darin und erkunden Sie sie, damit Sie eine Grundlage für Verbesserung schaffen können. Ihre Misserfolge zu akzeptieren und sich dem Schmerz zu stellen, den sie für Sie und andere bringen, ist der erste Schritt zu echter Verbesserung; dies ist auch der Grund dafür, warum in vielen Gesellschaften vor der Vergebung das Eingeständnis kommen muss. 
Psychologen sprechen in diesem Zusammenhang davon, »den Boden zu erreichen«. Wenn Sie das immer wieder tun, wird aus dem Schmerz bei der Auseinandersetzung mit Ihren Fehlern und Schwächen ein Vergnügen und ein »Erreichen der anderen Seite«, wie ich in Kapitel 1 der Prinzipien für das Leben
, »Die Realität anerkennen und mit ihr arbeiten«, erklärt habe.


a.
 Sich selbst reflektieren und dafür sorgen, dass auch andere sich reflektieren.
 Wenn es Schmerzen gibt, setzt die instinktive, animalische »Kampf oder Flucht«-Reaktion ein. Beruhigen Sie sich und denken Sie stattdessen nach. Der Schmerz, den Sie fühlen, entsteht durch einen Konflikt – vielleicht sind Sie auf eine schreckliche Realität gestoßen, etwa den Tod eines Freundes, und können sie nicht akzeptieren; vielleicht wurden Sie gezwungen, eine Schwäche einzugestehen, und das stellt die Vorstellung infrage, die Sie von sich selbst hatten. Wenn Sie klar darüber nachdenken können, was sich dahinter verbirgt, werden Sie mehr darüber lernen, wie die Realität aussieht und wie Sie besser damit umgehen können. Selbstreflexion ist die Qualität, die am stärksten unterscheidet, wer sich schnell weiterentwickeln kann und wer nicht. Denken Sie daran: Schmerz + Reflexion = Fortschritt.



b.
 Wissen, dass niemand sich selbst objektiv betrachten kann.
 Zwar sollten wir alle danach streben, uns selbst objektiv zu betrachten, doch sollten wir nicht davon ausgehen, dass es jedem gut gelingt. Wir alle haben blinde Flecken – Menschen sind von Natur aus subjektiv. Aus diesem Grund liegt es in der Verantwortung jedes Einzelnen, anderen dabei zu helfen, die Wahrheit über sich selbst zu lernen. Dafür muss man ihnen ehrliches Feedback geben, sie in die Pflicht nehmen und sich auf eine aufgeschlossene Weise durch Uneinigkeit arbeiten.


c.
 Die Vorteile von auf Fehlern basierendem Lernen erklären und verstärken.
 Um Menschen zu ermutigen, ihre Fehler offen einzuräumen und objektiv zu analysieren, müssen Manager eine Kultur fördern, in der das der Normalfall ist und die Unterdrückung oder Vertuschung von Fehlern bestraft wird. Wir tun das, indem wir 
klarmachen, dass einer der schlimmsten Fehler überhaupt darin liegt, sich den eigenen Fehlern nicht zu stellen. Aus diesem Grund ist die Nutzung des Issue Log bei Bridgewater obligatorisch.


3.5
 Wissen, welche Arten von Fehlern akzeptabel sind und welche nicht, und nicht zulassen, dass Menschen, die für Sie arbeiten, die inakzeptablen begehen


Wenn Sie darüber nachdenken, welche Arten von Fehlern Sie zu erlauben bereit sind, um Lernen durch Versuch und Irrtum zu fördern, sollten Sie den potenziellen Schaden durch den Fehler gegen die Vorteile des inkrementellen Lernens abwägen. Wenn ich definiere, wie viel Freiraum ich Menschen einräumen möchte, sage ich: »Ich bin bereit, dich einen Kratzer oder eine Beule in mein Auto machen zu lassen, aber ich will dich nicht in eine Lage bringen, in der ein erhebliches Risiko dafür besteht, dass du einen Totalschaden verursachst.«


SCHMERZ

+

REFLEXION

=

FORTSCHRITT
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Sich synchronisieren und synchronisiert bleiben
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enken Sie daran: Damit eine Organisation effektiv sein kann, müssen die Menschen, aus denen sie besteht, auf vielen Ebenen auf einer Linie sein: von der Frage nach ihrer gemeinsamen Mission bis zu der Frage des Umgangs miteinander und weiter zu der praxisnäheren Frage, wer wann was tun soll, um die Ziele zu erreichen. Doch eine solche Übereinstimmung kann nie einfach vorausgesetzt werden, weil Menschen eben unterschiedlich verschaltet sind. Wir alle nehmen die Welt und uns selbst auf unsere eigene einzigartige Weise wahr; daher bedeutet es ständige Arbeit, herauszufinden, was wahr ist und was deswegen zu tun ist.

In einer Ideen-Meritokratie ist Übereinstimmung besonders wichtig, also versuchen wir bei Bridgewater bewusst, kontinuierlich und systematisch, sie herbeizuführen. Wir bezeichnen diesen Prozess als »uns synchronisieren«. Schiefgehen kann er hauptsächlich in zweierlei Fällen: bei schlichten Missverständnissen und bei grundlegenden Meinungsverschiedenheiten. »Uns synchronisieren« bezeichnet den Prozess, beide Arten von Problemen aufgeschlossen und entschlossen zu bereinigen.

Viele Menschen sind der irrigen Ansicht, die einfachste Methode, um Frieden zu bewahren, liege darin, Differenzen zu verschleiern. Nichts könnte falscher sein. Indem man Konflikte vermeidet, vermeidet man das Bereinigen von Differenzen. Menschen, die kleinere Konflikte unterdrücken, neigen dazu, später in viel größere Konflikte zu geraten, was bis zu einer Trennung führen kann. Wer dagegen seine Minikonflikte direkt angeht, hat tendenziell die besten und langlebigsten Beziehungen. Respektvolle Uneinigkeit – der Prozess eines hochwertigen Austauschs auf aufgeschlossene und entschlossene Weise sowie mit dem Ziel, die Dinge durch die Augen des anderen zu betrachten – ist mächtig, denn sie hilft beiden Seiten dabei, Dinge zu sehen, für die sie blind waren. Aber das ist nicht einfach. Wenn es um Aktivitäten geht, bei denen die relativen Fähigkeiten klar sind (weil die Ergebnisse für sich sprechen, wie im Sport, bei dem zum Beispiel der schnellste Läufer das Rennen gewinnt), lässt sich eine Meritokratie verhältnismäßig leicht herstellen. Doch in einem kreativen Umfeld (in dem unterschiedliche Standpunkte zur besten Vorgehensweise miteinander vereint 
werden müssen) wird es schwieriger. Wenn nicht exakt bekannt ist, wie sich die Fähigkeiten verteilen, kann der Prozess zur Klärung von Meinungsverschiedenheiten einschließlich der Frage, wer die Entscheidungsautorität hat, schnell im Chaos versinken. Manchmal werden die Beteiligten wütend oder beißen sich fest, und Gespräche können schnell darin enden, dass zwei oder mehr Personen unproduktiv um sich selbst kreisen und keine Einigkeit darüber erzielen, was zu tun ist.

Aus diesen Gründen müssen konkrete Prozesse und Verfahren eingehalten werden. Jede Partei in einer Diskussion muss verstehen, wer welche Rechte hat und welche Verfahren gelten, um zu einer Lösung zu kommen (wir haben Werkzeuge als Unterstützung dafür entwickelt; im Anhang dieses Buches erfahren Sie mehr darüber). Außerdem muss jeder das grundlegendste Prinzip für die Synchronisierung verstehen, das darin besteht, dass die Beteiligten aufgeschlossen und entschlossen zugleich sein müssen. Respektvolle Uneinigkeit ist kein Kampf. Das Ziel ist nicht, die andere Seite zu überzeugen, dass sie sich irrt und Sie recht haben, sondern herauszufinden, was wahr ist und was deswegen zu tun ist. Außerdem darf sie nicht hierarchisch sein, denn in einer Ideen-Meritokratie fließt Kommunikation nicht nur unhinterfragt von oben nach unten. Kritik muss sich auch von unten nach oben richten.

Zum Beispiel wurde mir nach einem Meeting mit Kunden die folgende E-Mail von einem Mitarbeiter geschickt; alle hochrangigen Manager bei Bridgewater, einschließlich mir selbst, werden routinemäßig von ihren Mitarbeitern kritisiert und beurteilt.

Von: Jim H.

An: Ray; Lionel K.; Greg J.; Randal S.; David A.

Thema: Feedback zu Treffen mit ABC …

Ray, für Ihre Leistung heute beim Treffen mit ABC haben Sie sich die Note D- [ausreichend] verdient, und jeder, der mit im Raum war und Ihre Ausführungen erlebt hat, stimmt dieser harten Einschätzung zu (plus/minus eine halbe Note). Dies war aus zwei Gründen besonders enttäuschend: 1) In früheren Meetings, bei denen es um dieselben Themen ging, waren Sie hervorragend, 
und 2) hatten wir gestern eigens ein Vorbereitungstreffen, um Sie zu bitten, dass Sie sich strikt auf Kultur und Portfoliostrukturierung konzentrieren, weil uns insgesamt nur 2 Stunden zur Verfügung standen, damit Sie diese Themen, ich den Anlageprozess, Greg die Beobachtung und Randal die Umsetzung beschreiben konnten. Stattdessen haben Sie allein insgesamt 62 Minuten verbraucht (ich habe es gestoppt), und noch schlimmer, Sie haben 50 Minuten über etwas gesprochen, was ich für Themen der Portfoliostrukturierung halten würde, und sind erst dann zur Kultur gekommen und haben 12 Minuten darüber gesprochen. Es war für uns alle offensichtlich, dass Sie absolut nicht vorbereitet waren, denn wenn Sie sich vorbereitet hätten, wären Sie nicht so schlecht organisiert gewesen.

Ich möchte noch über einen weiteren Fall berichten, bei dem eine unserer hochrangigen Managerinnen Zeugin eines Gesprächs zwischen dem damaligen CEO Greg Jensen und einem jungen Mitarbeiter war und den Eindruck hatte, Greg würde mit ihm auf eine Weise reden, die abweichende Meinungen und unabhängiges Denken verhindert. Sie sprach dieses Thema in einer Rückmeldung an Greg an. Der war anderer Meinung und behauptete, er habe lediglich an relevante Prinzipien und die Verpflichtung erinnert, sie entweder einzuhalten oder offen infrage zu stellen. Die beiden versuchten, sich mit einer Reihe von E-Mails zu synchronisieren, und als das nicht funktionierte, brachten sie ihre Uneinigkeit vor das Management Committee. Eine Falldarstellung auf der Grundlage des fraglichen Gesprächs wurde im gesamten Unternehmen bekannt gemacht, sodass jeder für sich selbst beurteilen konnte, wer im Recht war und wer nicht. Das war eine gute Lernübung, die beide, Greg und die Managerin, zu schätzen wussten. Wir haben sie genutzt, um über unsere festen Prinzipien für den Umgang mit solchen Situationen nachzudenken, und beide Beteiligten bekamen viel nützliches Feedback. Wenn wir unsere Prinzipien nicht festgehalten und nicht genutzt hätten, um Fälle wie diesen zu beurteilen, hätte das dazu geführt, dass Personen mit Macht bei uns Entscheidungen nach Belieben gefällt hätten statt auf eine wechselseitig vereinbarte Weise.

Die folgenden Prinzipien zeigen unsere genaue Vorgehensweise. 
Werden sie eingehalten, werden Sie sich in guter Abstimmung mit anderen Mitarbeitern befinden und Ihre Ideen-Meritokratie wird vor Produktivität brummen. Wenn nicht, wird sie zum Stillstand kommen.


4.1
 Erkennen, dass Konflikte für hervorragende Beziehungen unverzichtbar sind …



… denn an ihnen erkennen Menschen, ob ihre Prinzipien übereinstimmen, und bereinigen ihre Differenzen.
 Jeder hat seine eigenen Prinzipien und Werte, also erfordern jegliche Beziehungen ein gewisses Maß an Verhandlungen oder Diskussionen darüber, wie Menschen miteinander umgehen sollten. Was Sie übereinander lernen, wird Sie entweder näher zueinander bringen oder voneinander entfernen. Wenn Ihre Prinzipien übereinstimmen und Sie Ihre Differenzen in einem Prozess des Gebens und Nehmens beilegen können, werden Sie einander näherkommen. Wenn nicht, entfernen Sie sich. Offene Diskussionen über Differenzen sorgen dafür, dass es keine Missverständnisse gibt. Wenn sie nicht laufend stattfinden, werden sich die Unterschiede in der Wahrnehmung vergrößern, bis es unweigerlich zu einem großen Knall kommt.


a.
 Großzügig Zeit und Energie dafür aufwenden, sich zu synchronisieren, denn das ist die beste Investition, die Sie tätigen können.
 Langfristig spart das Geld, weil es die Effizienz erhöht. Aber es ist wichtig, dass Sie es richtig machen. Aufgrund von Zeitbeschränkungen werden Sie priorisieren müssen, über welche Aspekte Sie sich synchronisieren wollen und mit wem. Ihre oberste Priorität sollte auf den wichtigsten Themen mit den glaubwürdigsten und relevantesten Parteien liegen.


4.2
 Wissen, wie man sich richtig synchronisiert und uneinig ist


Eine Ideen-Meritokratie, in der Uneinigkeit gefördert wird, erfordert im laufenden Betrieb mehr Aufwand als eine Top-down-Autokratie, die Uneinigkeit unterdrückt. Doch wenn glaubwürdige Parteien bereit sind, bei Meinungsverschiedenheiten voneinander zu lernen, wird sich ihre Entwicklung beschleunigen und ihre Entscheidungsfindung weitaus verbessern.

Entscheidend ist, zu wissen, wie man von Uneinigkeit zu einer Entscheidung kommt. Dabei ist wichtig, dass die Wege dafür klar sind und dass bekannt ist, wer für was verantwortlich ist (aus diesem Grund habe ich ein Werkzeug namens Dispute Resolver entwickelt, das die Wege definiert und allen zeigt, wenn sie nur an unterschiedlichen Standpunkten festhalten, statt sich in Richtung einer Lösung zu bewegen; mehr darüber können Sie im »Werkzeuge«-Anhang lesen).

Wesentlich ist auch das Wissen darüber, bei wem die letztliche Entscheidungsautorität liegt – also wie weit die Kraft des Arguments relativ zur Kraft der zugewiesenen Autorität reicht. Während einer Diskussion und insbesondere nach einer Entscheidung muss jeder in einer Ideen-Meritokratie ruhig bleiben und Respekt für den Prozess zeigen. Auf keinen Fall ist es akzeptabel, sich aufzuregen, wenn die Ideen-Meritokratie nicht die Entscheidung hervorbringt, die Sie persönlich angestrebt haben.


a.
 Bereiche möglicher Nichtsynchronisierung aufdecken.
 Wenn Sie und andere Ihre Standpunkte nicht darlegen, besteht keine Chance zur Beilegung von Disputen. Sie können Bereiche der Uneinigkeit informell ansprechen oder sie auf einer Liste zum Abarbeiten festhalten. Ich persönlich mache gern beides, wobei ich andere ermuntere, ihre Uneinigkeiten nach der Priorität geordnet aufzulisten, damit ich/wir sie leichter zur richtigen Zeit an den richtigen Ansprechpartner verweisen kann/können.

Die heikelsten Fragen (also diejenigen, bei denen die größte Uneinigkeit herrscht) müssen am dringendsten ausdiskutiert werden, weil sie oft Unterschiede in Bezug auf die Werte von Menschen oder ihrer Vorgehensweise bei wichtigen Entscheidungen betreffen. Diese Themen ans Tageslicht zu holen und ihre Ursachen gründlich und emotionslos zu untersuchen, ist deshalb besonders 
wichtig. Wenn Sie das nicht tun, werden sie vor sich hin gären und zu Fäulnis führen.


b.
 Unterscheiden zwischen unproduktiven Beschwerden und Beschwerden, die Verbesserungen bringen sollen.
 Viele Beschwerden übersehen entweder das Gesamtbild oder lassen eine engstirnige Haltung erkennen. Sie sind das, was ich als »Piepsen« bezeichne, und im Allgemeinen sollte man sie am besten ignorieren. Konstruktive Beschwerden aber können zu wichtigen Entdeckungen führen.


c.
 Daran denken, dass jede Geschichte eine andere Seite hat.
 Weisheit ist die Fähigkeit, beide Seiten zu sehen und angemessen abzuwägen.


4.3
 Aufgeschlossen und entschlossen zugleich sein


Respektvolle, bedachte Uneinigkeit erfordert, dass man aufgeschlossen ist (die Dinge durch die Augen von anderen betrachtet) und entschlossen (klar kommuniziert, wie die Dinge in Ihren Augen aussehen) und diese Informationen flexibel verarbeitet, um Lernen und Anpassung zu ermöglichen.

Ich habe festgestellt, dass die meisten Menschen sich schwertun, entschlossen und aufgeschlossen zugleich zu sein. Meistens neigen sie eher dazu, entschlossen zu sein als aufgeschlossen (weil es einfacher ist, zu vermitteln, wie sie selbst die Dinge sehen, als zu verstehen, wie andere sie sehen, und auch weil manche Menschen aus Egogründen zur Rechthaberei neigen); manche wiederum sind zu sehr bereit, die Ansichten von anderen zulasten ihrer eigenen zu akzeptieren. Es ist wichtig, Menschen daran zu erinnern, dass sie beides machen müssen – und daran zu denken, dass Entscheidungsfindung ein zweistufiger Prozess ist, in dem man sowohl Informationen aufnehmen als auch entscheiden muss. Ebenfalls hilfreich ist, daran zu erinnern, dass diejenigen, die ihre Meinung ändern, die größten Gewinner sind, weil sie etwas gelernt 
haben; wer sich dagegen stur weigert, die Wahrheit zu sehen, ist ein Verlierer. Mit Praxis, Übung und ständiger Verstärkung kann jeder gut darin werden.


a.
 Zwischen aufgeschlossenen und nicht aufgeschlossenen Menschen unterscheiden.
 Aufgeschlossene Menschen wollen lernen, indem sie Fragen stellen; sie erkennen, wie wenig sie wissen im Verhältnis zu dem, was es zu wissen gibt, und sie sind sich im Klaren darüber, dass sie sich irren könnten. Sie genießen es, von Menschen umgeben zu sein, die mehr wissen als sie selbst, weil sie dadurch Gelegenheit haben, etwas zu lernen. Nicht aufgeschlossene Menschen dagegen erzählen Ihnen ständig, was sie wissen, selbst wenn das nicht viel ist. Meistens bereitet es ihnen Unbehagen, mit Menschen zusammen zu sein, die deutlich mehr wissen als sie selbst.


b.
 Mit nicht aufgeschlossenen Menschen nichts zu tun haben.
 Aufgeschlossenheit ist viel wichtiger als Intelligenz oder Schlauheit. Egal, wie viel sie wissen – nicht aufgeschlossene Menschen werden Ihre Zeit verschwenden. Wenn Sie mit solchen Leuten zu tun haben müssen, seien Sie sich darüber im Klaren, dass Sie ihnen nicht helfen können, bevor sie aufgeschlossener werden.


c.
 Vorsicht bei Menschen, die es peinlich finden, etwas nicht zu wissen.
 Sie machen sich wahrscheinlich mehr Gedanken über ihr Erscheinungsbild als darüber, tatsächlich das Ziel zu erreichen. Mit der Zeit kann das zum Untergang führen.


d.
 Sicherstellen, dass die Verantwortlichen für die Fragen und Kommentare anderer aufgeschlossen sind.
 Die für eine Entscheidung verantwortliche Person muss in der Lage sein, das dahinterstehende Denken offen und transparent zu erklären, sodass jeder es verstehen und beurteilen kann. Im Falle von Uneinigkeit sollte diese entweder beim Vorgesetzten des Entscheiders vorgetragen werden oder bei einer vereinbarten, kompetenten Gruppe von anderen Personen, die im Allgemeinen kundiger und hochrangiger als der Entscheider sein sollten.


e.
 Erkennen, dass Synchronisierung eine zweiseitige Verantwortung ist.

 In jedem Gespräch gibt es eine Verantwortung, sich zu äußern, und eine Verantwortung, zuzuhören. Fehldeutungen und Missverständnisse wird es immer geben. Häufig sind Schwierigkeiten in der Kommunikation darin begründet, dass Menschen unterschiedliche Arten zu denken haben (wenn zum Beispiel mit der linken Hirnhälfte denkende Personen auf Rechtsdenker treffen). Die beteiligten Parteien sollten stets die Möglichkeit berücksichtigen, dass einer oder beide etwas falsch verstanden haben, und sich darüber austauschen, um sich zu synchronisieren. Sehr einfache Tricks – wie das Wiederholen von dem, was Sie gerade gehört haben, um sicherzustellen, dass Sie alles richtig verstehen – können dabei von unschätzbarem Wert sein. Fangen Sie mit der Annahme an, dass Sie entweder nicht gut kommunizieren oder nicht gut zuhören, statt der anderen Seite die Schuld zu geben. Lernen Sie aus Ihren Kommunikationsfehlern, damit sie nicht noch einmal passieren.


f.
 Stärker an die Substanz als an den Stil denken.
 Das soll nicht heißen, dass manche Stile bei unterschiedlichen Menschen in unterschiedlichen Situationen nicht effektiver wären als andere. Jedoch höre ich häufig, wie Leute über den Stil oder den Ton einer Kritik klagen, um von ihrem Inhalt abzulenken. Wenn Sie finden, dass der Stil von jemandem ein Problem ist, halten Sie das als gesondertes Thema fest, über das Sie sich synchronisieren müssen.


g.
 Vernünftig sein und von anderen erwarten, dass sie vernünftig sind.
 Sie haben eine Verantwortung, vernünftig und besonnen zu sein, wenn Sie sich für Ihre Sichtweise einsetzen, und Sie sollten niemals zulassen, dass Ihr »Ich der niedrigeren Ebene« die Kontrolle übernimmt, nicht einmal, wenn Ihr Gegenüber ausfallend wird. Sein schlechtes Verhalten ist keine Rechtfertigung dafür, ebenfalls aus der Rolle zu fallen.

Wenn eine Partei bei einer Meinungsverschiedenheit zu emotional wird, um logisch zu argumentieren, sollte das Gespräch verschoben werden. Ein paar Stunden oder sogar ein paar Tage Pause können in Fällen, in denen nicht sofort Entscheidungen getroffen werden müssen, das beste Vorgehen sein.


h.

 Vorschläge machen und Fragen stellen ist nicht das Gleiche wie kritisieren, also behandeln Sie es nicht so.
 Wenn eine Person Vorschläge macht, muss sie nicht unbedingt zu dem Schluss gekommen sein, dass ansonsten Fehler passieren werden
 – sie könnte sich auch einfach absichern wollen, dass ihr Gesprächspartner wirklich alle Risiken berücksichtigt hat. Fragen zu stellen, um sich zu vergewissern, dass jemand nichts übersehen hat, ist nicht das Gleiche, wie zu sagen, er habe
 etwas übersehen (»Vorsicht, da ist Eis!« vs. »Du bist unaufmerksam und achtest nicht auf das Eis!«). Trotzdem beobachte ich oft, dass Menschen auf konstruktive Fragen und Vorschläge reagieren, als handele es sich um Vorwürfe. Das ist ein Fehler.


4.4
 Als Leiter eines Meetings das Gespräch steuern


Es gibt viele Gründe dafür, dass Meetings schlecht verlaufen. Häufig ist der Grund ein Mangel an Klarheit über das Thema oder die Ebene, auf der Angelegenheiten besprochen werden (also auf Prinzip-/Maschinenebene, auf der Ebene des vorliegendes Falles oder auf der Ebene der konkreten Fakten).


a.
 Klarmachen, wer das Meeting leitet und welchem Zweck es dienen soll.
 Jedes Meeting sollte darauf abzielen, die Ziele einer bestimmten Person zu erreichen; diese Person ist für das Meeting verantwortlich und entscheidet, wie das Ergebnis aussehen soll und wie dessen Erreichung vorgegangen wird. Bei Meetings ohne klaren Verantwortlichen besteht große Gefahr, dass sie richtungslos und unproduktiv verlaufen.


b.
 Präzise sein, um Verwirrung zu vermeiden.
 Oft ist es am besten, eine konkrete Frage zu wiederholen, um sicherzustellen, dass sowohl der Fragende als auch der Antwortende genau wissen, was gefragt und auf was geantwortet wird. In einer E-Mail muss man dafür oft nichts weiter tun, als die Frage zu kopieren und in die Antwort einzufügen.


c.

 Klarmachen, welche Art von Kommunikation angesichts der Ziele und Prioritäten stattfinden soll.
 Wenn Ihr Ziel darin besteht, dass Menschen mit unterschiedlichen Meinungen ihre Differenzen durchgehen, um allmählich herauszufinden, was wahr ist und was deswegen zu tun ist, werden Sie Ihr Meeting anders angehen müssen, als wenn Sie Informationen weitergeben wollen. Diskussionen brauchen Zeit, und dieser Zeitaufwand nimmt mit der Zahl der Diskussionsteilnehmer exponentiell zu. Also müssen Sie sorgfältig die richtigen Personen in der richtigen Anzahl so auswählen, dass es zu der anstehenden Entscheidung passt. Versuchen Sie in jeder Diskussion, den Kreis der Teilnehmer auf diejenigen Personen zu beschränken, die Sie vor dem Hintergrund Ihrer Ziele am stärksten wertschätzen. Die schlechteste Grundlage für diese Auswahl ist die Frage, ob jemand zu denselben Schlussfolgerungen kommt wie Sie. Gruppendenken (wenn Menschen keine unabhängigen Meinungen äußern) und Solodenken (wenn Menschen nicht auf die Gedanken anderer reagieren) sind gleichermaßen gefährlich.


d.
 Die Diskussion mit Entschlossenheit und Aufgeschlossenheit führen.
 Unterschiedliche Standpunkte abzugleichen, kann schwierig und zeitaufwendig sein. Es ist Aufgabe des Leiters eines Meetings, einen Ausgleich zwischen widerstreitenden Standpunkten zu finden, Pattsituationen aufzulösen und zu entscheiden, wie Zeit klug investiert ist.

Häufig werde ich gefragt, was passieren sollte, wenn eine unerfahrene Person eine Meinung äußert. Wenn Sie das Gespräch leiten, sollten Sie die potenziellen Kosten in Form des Zeitaufwands für die Beschäftigung mit dieser Meinung abwägen gegen den potenziellen Vorteil, dass Sie Gelegenheit bekommen, die Denkweise der Person kennenzulernen und besser zu verstehen. Sich mit den Ansichten von Menschen zu beschäftigen, die noch keine Erfolgsgeschichte vorzuweisen haben, kann Ihnen wertvolle Erkenntnisse dazu liefern, wie sie unterschiedliche Aufgaben handhaben werden. Wenn genügend Zeit ist, sollten Sie die Argumentation der unerfahrenen Person zusammen mit ihr durcharbeiten, damit sie verstehen kann, wo sie möglicherweise falschliegt. Außerdem ist es Ihre Pflicht, aufgeschlossen zu prüfen, 
ob sie nicht vielleicht sogar recht hat.


e.
 Zwischen den verschiedenen Ebenen des Gesprächs navigieren.
 Wenn Sie sich mit einem Problem oder einer Situation beschäftigen, sollte es zwei Ebenen der Diskussion geben: den vorliegenden Fall und die relevanten Prinzipien, die Ihnen dabei helfen, zu entscheiden, wie die Maschine funktionieren sollte. Sie müssen deutlich zwischen diesen Ebenen wechseln, um richtig mit dem Fall umzugehen, die Effektivität Ihrer Prinzipien zu überprüfen und die Maschine so zu verbessern, dass ähnliche Fälle in Zukunft besser gehandhabt werden.


f.
 Auf »Themenrutsch« achten.
 Themenrutsch bedeutet, wahllos von Thema zu Thema zu wechseln, ohne irgendeines davon abzuschließen. Vermeiden lässt sich das zum Beispiel, indem Sie das Gespräch auf einem Whiteboard protokollieren, sodass jeder sehen kann, an welchem Punkt es gerade ist.


g.
 Die Logik von Gesprächen durchsetzen.
 Wenn es Uneinigkeit gibt, neigen die Emotionen von Menschen dazu hochzukochen. Bleiben Sie stets ruhig und analytisch – es ist schwieriger, einen logischen Austausch zu beenden als einen emotionalen. Denken Sie auch daran, dass Emotionen die Realitätswahrnehmung beeinträchtigen können. Zum Beispiel werden Menschen manchmal sagen: »Ich habe das Gefühl (, dass etwas so ist)«, und dann weitermachen, als wäre das eine Tatsache, obwohl andere Leute die Situation anders interpretieren könnten. Fragen Sie: »Stimmt das wirklich?«, um das Gespräch in der Realität zu verankern.


h.
 Darauf achten, dass bei Gruppenentscheidungen nicht die persönliche Verantwortung verloren geht.
 Zu häufig treffen Gruppen eine Entscheidung, damit etwas geschieht, legen dabei aber keine persönlichen Verantwortlichkeiten fest; dann ist nicht klar, wer anschließend welche Aufgaben erledigen soll. Weisen Sie klare persönliche Verantwortlichkeiten zu.


i.
 Die »Zwei-Minuten-Regel« nutzen, um ständige Unterbrechungen zu verhindern.
 Die Zwei-Minuten-Regel sieht 
vor, dass Sie Ihrem Gegenüber zwei Minuten ohne Unterbrechung lassen müssen, um seine Überlegungen zu erklären, bevor Sie Ihre Meinung dazu äußern. Dies stellt sicher, dass jeder Zeit hat, um seine Gedanken vollständig zu formulieren und zu kommunizieren, ohne fürchten zu müssen, dass er falsch verstanden oder von einer lauteren Stimme übertönt wird.


j.
 Auf entschlossene »Schnellredner« aufpassen.
 Schnellredner sind Menschen, die gut formulierte und entschlossene Aussagen schneller äußern, als sich diese bewerten lassen. Damit versuchen sie, ohne Beurteilung oder Widerstand durch andere ihre Agenda durchzudrücken. Schnelles Sprechen kann besonders effektiv sein, wenn es gegen Personen eingesetzt wird, die befürchten, dass sie dumm erscheinen könnten. Fallen Sie nicht darauf herein. Erkennen Sie, dass es Ihre Pflicht ist, alle Wortbeiträge zu verstehen, und machen Sie nicht weiter, bis das so ist. Wenn Sie sich unter Druck gesetzt fühlen, sagen Sie etwa: »Tut mir leid, dass ich so dumm bin, aber Sie müssten bitte etwas langsamer reden, damit ich verstehen kann, was Sie sagen.« Dann stellen Sie Ihre Fragen. Alle.


k.
 Bei Gesprächen für Vollständigkeit sorgen.
 Der Hauptzweck einer Diskussion besteht darin, sie abzuschließen und eine Synchronisierung zu erreichen, sodass anschließend Entscheidungen und/oder Maßnahmen folgen können. Diskussionen, die nicht zu Ende geführt werden, sind Zeitverschwendung. Wenn es einen Austausch von Ideen gibt, ist es wichtig, ihn mit einer Aussage über die Schlussfolgerungen zu beenden. Wenn Einigkeit besteht, sagen Sie das; wenn nicht, ebenfalls. Wenn weitere Maßnahmen beschlossen wurden, notieren Sie diese Aufgaben auf einer To-do-Liste, weisen Sie die Aufgaben konkreten Personen zu und legen Sie Schlusstermine dafür fest. Schreiben Sie Ihre Schlussfolgerungen, Arbeitshypothesen und zu erledigenden Aufgaben dort auf, wo sie zur Grundlage für anhaltenden Fortschritt werden können. Um das sicherzustellen, beauftragen Sie jemanden, dafür zu sorgen, dass Notizen gemacht und beschlossene Maßnahmen umgesetzt werden.

Es gibt keinen Grund dafür, wütend zu werden, wenn Sie immer noch anderer Meinung sind. Menschen können eine wunderbare 
Beziehung haben und sich trotzdem über manche Punkte uneinig sein; Sie müssen nicht in allen Punkten übereinstimmen.


l.
 Ihre Kommunikation hebeln.
 Offene Kommunikation ist zwar sehr wichtig, doch die Herausforderung liegt darin, sie zeiteffizient zu betreiben – Sie können nicht mit jedem Einzelgespräche führen. Hilfreich ist, einfache Möglichkeiten zum Teilen zu identifizieren, etwa E-Mails, die auf FAQ-Seiten veröffentlicht werden, oder das Verschicken von Video- oder Audioaufzeichnungen von wichtigen Meetings (ich bezeichne solche Vorgehensweisen als »hebeln«). Die Herausforderungen werden größer, je weiter oben man in der Unternehmenshierarchie steht, denn dadurch wird auch die Zahl der Personen, die von Ihren Entscheidungen beeinflusst werden und die zudem Meinungen/Fragen dazu haben werden, immer größer. In solchen Fällen werden Sie noch stärker mit Hebelung und Priorisierung arbeiten müssen (indem Sie zum Beispiel manche Fragen von einer gut vorbereiteten Person beantworten lassen, die für Sie arbeitet, oder indem Sie darum bitten, Fragen nach Dringlichkeit oder Bedeutung zu priorisieren).


4.5
 Hervorragende Kommunikation fühlt sich an wie Jazz


Im Jazz gibt es kein Notenblatt – man muss während des Spielens selbst herausfinden, welche Töne gerade passend sind. Manchmal müssen Sie sich zurücklehnen und andere die Entwicklung vorantreiben lassen, manchmal sind Sie selbst dafür zuständig. Um im richtigen Moment das Richtige zu tun, müssen Sie sehr genau auf die Leute hören, mit denen Sie spielen, um zu verstehen, was sie vorhaben.

Jede hervorragende Zusammenarbeit sollte sich so ähnlich anfühlen. Wenn Sie ihre unterschiedlichen Fähigkeiten kombinieren wie unterschiedliche Instrumente, kreativ improvisieren und sich gleichzeitig den Zielen der Gruppe unterordnen, führt das dazu, dass Sie gemeinsam schöne Musik hervorbringen. Wichtig dabei ist 
jedoch, nicht zu vergessen, wie viele Personen gut zusammenspielen können: Ein talentiertes Duo kann überzeugend improvisieren, ebenso wie ein Trio oder ein Quartett. Doch wenn zehn Musiker zusammenkommen, spielt es keine Rolle mehr, wie begabt sie sind: Wahrscheinlich sind sie, wenn sie nicht sorgfältig orchestriert werden, zu viele.


a.
 1 +1 = 3.
 Zwei Menschen, die gut zusammenarbeiten, dürften ungefähr dreimal so effektiv sein, wie wenn jeder von ihnen einzeln arbeiten würde, denn beide können wahrnehmen, was dem jeweils anderen entgeht. Außerdem können sie die Stärken des jeweils anderen nutzen und sich gegenseitig zur Einhaltung hoher Standards anhalten.


b.
 3 bis 5 ist mehr als 20.
 Drei bis fünf intelligente, konzeptionell denkende Menschen, die auf aufgeschlossene Weise nach den richtigen Antworten suchen, werden im Allgemeinen die besten Antworten liefern. Es mag verführerisch sein, größere Gruppen zusammenzustellen, aber wenn zu viele Leute zusammenarbeiten, ist das selbst dann kontraproduktiv, wenn alle Mitglieder der Gruppe intelligent und talentiert sind. Die Symbiosevorteile durch die Einbeziehung zusätzlicher Personen nehmen bis zu einem gewissen Punkt inkrementell (2 + 1 = 4,25) zu, ab dann jedoch geht die Aufnahme weiterer Mitglieder auf Kosten der Effektivität. Der Grund dafür ist, dass 1) die marginalen Vorteile bei einer wachsenden Gruppe kleiner werden (zwei oder drei Personen könnten ausreichen, um den Großteil der wichtigen Perspektiven abzudecken, sodass weitere Personen keinen großen Nutzen mehr haben) und dass 2) Interaktionen in größeren Gruppen weniger effizient sind als in kleineren. Was in der Praxis am besten funktioniert, hängt natürlich von der Qualität der Personen und den Unterschieden der von ihnen eingebrachten Perspektiven ab sowie davon, wie gut die Gruppe geleitet wird.


4.6
 Einigkeit wertschätzen, wenn Sie erreicht ist


Zwar wird es auf dieser Welt niemanden geben, der in jedem einzelnen Punkt Ihrer Meinung ist. Doch es gibt Menschen, die Ihre wichtigsten Werte sowie die Wege teilen, die Sie gewählt haben, um diese Werte zu leben. Sorgen Sie dafür, dass diese Menschen in Ihrer Nähe sind.


4.7
 Wenn sich größere Differenzen – vor allem in Bezug auf Werte – nicht beilegen lassen, darüber nachdenken, ob sich das Festhalten an der Beziehung lohnt


Es gibt alle möglichen unterschiedlichen Menschen auf der Welt, von denen viele unterschiedliche Dinge wertschätzen. Wenn Sie feststellen, dass Sie sich bezüglich gemeinsamer Werte mit jemandem nicht synchronisieren können, sollten Sie darüber nachdenken, ob es sich lohnt, diese Person in Ihrem Leben zu behalten. Ein Mangel an gemeinsamen Werten wird zu vielen Schmerzen und anderen schädlichen Folgen führen und kann Sie letztlich auseinandertreiben. Es könnte besser sein, all das abzuwenden, sobald Sie es kommen sehen.
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Bei der Entscheidungsfindung nach Glaubwürdigkeit gewichten





I


n typischen Organisationen werden die meisten Entscheidungen entweder autokratisch top-down durch eine Führungskraft getroffen oder demokratisch, das heißt, jeder äußert seine Meinung, und umgesetzt wird dann der Vorschlag, der die meiste Unterstützung bekommt. Beide Systeme führen zu suboptimaler Entscheidungsfindung. Denn in einer Ideen-Meritokratie fallen die besten Entscheidungen mit einer Gewichtung nach Glaubwürdigkeit: Die kompetentesten Personen arbeiten sich durch ihre Meinungsverschiedenheiten mit anderen kompetenten Personen, die unabhängig darüber nachgedacht haben, was die Wahrheit ist und was deswegen zu tun ist.

Die Meinungen von kompetenteren Entscheidungsträgern höher zu gewichten als die von weniger kompetenten, ist überaus sinnvoll – genau das meine ich mit »Gewichtung nach Glaubwürdigkeit«. Wie finden Sie heraus, wer in welchen Fragen kompetent ist? Die glaubwürdigsten Meinungen stammen von Personen, die 1) wiederholt und erfolgreich ein ähnliches Problem gelöst haben, und 2) gezeigt haben, dass sie die Ursache-Wirkungs-Beziehungen hinter ihren Schlussfolgerungen erklären können. Wenn man die Glaubwürdigkeitsgewichtung richtig und konsistent angeht, erhält man das fairste und effektivste System zur Entscheidungsfindung. Es bringt nicht nur die besten Ergebnisse, sondern erhält auch die Harmonie, weil selbst die Personen, die mit der Entscheidung nicht einverstanden sind, dahinterstehen können.

Doch damit das funktionieren kann, müssen die Kriterien für die Feststellung der Glaubwürdigkeit objektiv und für alle vertrauenswürdig sein. Bei Bridgewater wird die Glaubwürdigkeit jedes Mitarbeiters erfasst und systematisch gemessen; dazu dienen Werkzeuge wie die Baseballkarten oder der Dot Collector, die aktiv die Erfahrungen und Ergebnisse jedes Mitarbeiters festhalten und gewichten. Bei Meetings stimmen wir mit unserer Dot-Collector-App regelmäßig über verschiedene Themen ab; sie zeigt dann sowohl den gleichgewichteten Durchschnitt als auch die nach Glaubwürdigkeit gewichteten Ergebnisse (zusammen mit dem Votum jedes Einzelnen).

Wenn das gleichgewichtete und das nach Glaubwürdigkeit 
gewichtete Ergebnis übereinstimmen, betrachten wir die Frage als geklärt und machen weiter. Wenn die beiden Ergebnisse im Widerspruch zueinander stehen, versuchen wir noch einmal, uns zu einigen, und wenn das nicht gelingt, halten wir uns an das nach Glaubwürdigkeit gewichtete Ergebnis. Je nachdem, um was für eine Art von Entscheidung es geht, kann in manchen Fällen eine einzelne »verantwortliche Person« (VP) ein nach Glaubwürdigkeit gewichtetes Ergebnis überstimmen; in anderen Fällen ist es wichtiger als die Meinung der VP. Immer aber nehmen wir das nach Glaubwürdigkeit gewichtete Ergebnis ernst, wenn Uneinigkeit herrscht. Selbst in den Fällen, in denen die VP es überstimmen kann, ist sie verpflichtet, vorher zu versuchen, den Disput beizulegen. In meinen 40 Jahren bei Bridgewater habe ich nie eine Entscheidung getroffen, die dem Ergebnis der glaubwürdigkeitsgewichteten Abstimmung widersprach, denn ich fand, dass das arrogant und mit dem Geist der Ideen-Meritokratie nicht vereinbar wäre. Allerdings argumentierte ich wie verrückt für das, was ich für am besten hielt.

Ich möchte Ihnen ein Beispiel dafür geben, wie dieser Prozess in der Praxis aussieht: Als sich im Frühjahr 2012 die europäische Schuldenkrise zuspitzte, nutzte unser Research-Team nach Glaubwürdigkeit gewichtete Entscheidungsfindung, um seine Uneinigkeit bezüglich seiner Einschätzung, was als Nächstes passieren würde, beizulegen. Damals hatten der Finanzierungsbedarf und die Schuldenbedienung von Italien, Irland, Griechenland, Portugal und insbesondere Spanien Niveaus erreicht, die ihre Zahlungsfähigkeit bei Weitem überstiegen. Wir wussten, dass die Europäische Zentralbank entweder in beispiellosem Ausmaß Staatsanleihen kaufen oder zulassen musste, dass sich die Schuldenkrise bis zu einem Punkt verschlimmert, ab dem mit Zahlungsausfällen und dem Auseinanderbrechen der Eurozone zu rechnen gewesen wäre. Deutschland stand einer Rettungsaktion strikt ablehnend gegenüber. Es war klar, dass das Schicksal der Krisenländer und der Eurozone insgesamt davon abhingen, wie gut Mario Draghi als Präsident der Europäischen Zentralbank ihren nächsten Schritt orchestrieren würde. Aber was würde er tun?

Wir gingen vor wie bei der Analyse einer Spielsituation im Schach 
und stellten uns die Folgen und Überlegungen zu unterschiedlichen Zügen der beiden Spieler vor; jeder von uns betrachtete die Situation aus allen Blickwinkeln. Doch nach langen Diskussionen waren wir immer noch gespalten. Ungefähr die Hälfte von uns glaubte, dass die EZB mehr Geld drucken würde, um die Anleihen zu kaufen, die andere Hälfte erwartete, dass sie das nicht tun würde, weil ein Bruch mit den Deutschen die Eurozone noch mehr gefährdet hätte. Solche überlegten und offenen Diskussionen sind unverzichtbar, doch ebenso wichtig ist es, vereinbarte Methoden dafür zu haben, wie man zu einer Einigung und dann zu den besten Entscheidungen kommt. Also nutzten wir, um das Patt aufzubrechen, unser System der Glaubwürdigkeitsgewichtung.

Dazu verwendeten wir den Dot Collector; dieses Werkzeug hilft uns dabei, die Ursachen für unsere Uneinigkeit in Form der unterschiedlichen Denkweisen von Menschen ans Tageslicht zu holen und auf der Grundlage der jeweiligen Glaubwürdigkeit abzuarbeiten. Unsere Mitarbeiter haben eine unterschiedlich hohe Glaubwürdigkeit bei unterschiedlichen Aspekten wie Fachkenntnis zu einem bestimmten Thema, Kreativität, Synthesefähigkeit und so weiter. Diese Punkte werden ermittelt durch eine Mischung von Bewertungen, die sowohl von Kollegen als auch aus unterschiedlichen Tests stammen. Indem wir diese Merkmale betrachten und zugleich verstehen, welche Denkfähigkeiten im konkreten Fall am wichtigsten sind, können wir die besten Entscheidungen treffen.

In diesem Fall nahmen wir eine nach der Glaubwürdigkeit gewichtete Abstimmung vor, für die wir die Aspekte Fachkenntnis zum Thema und Synthesefähigkeit heranzogen. Mithilfe des Dot Collector wurde klar, dass diejenigen von uns mit der größeren Glaubwürdigkeit erwarteten, dass Draghi den Deutschen trotzen und Geld drucken würde; also machten wir auf dieser Grundlage weiter. Ein paar Tage später gaben europäische Politiker einen weitreichenden Plan zum Kauf unbegrenzter Mengen an Staatsanleihen bekannt. Wir hatten also richtiggelegen. Zwar ist die glaubwürdigkeitsgewichtete Antwort nicht immer die beste, doch wie wir festgestellt haben, ist sie mit höherer Wahrscheinlichkeit 
richtig als die des Chefs oder das Ergebnis einer gleichgewichteten Abstimmung.

Unabhängig davon, ob Sie für die Glaubwürdigkeitsgewichtung solche Technologie und strukturierten Prozesse nutzen oder nicht, ist am wichtigsten, dass Sie das Konzept richtig verstehen. Blicken Sie einfach mit etwas Abstand auf sich selbst und Ihr Team, wenn eine Entscheidung zu treffen ist, und überlegen Sie, wer am ehesten recht haben dürfte. Ich versichere Ihnen: Wenn Sie das tun, werden Sie besser entscheiden, als wenn Sie darauf verzichten.


5.1
 Anerkennen, dass Sie für eine effektive Ideen-Meritokratie die Vorteile der Ideen jedes Einzelnen verstehen müssen


Eine auf Verdiensten basierende Hierarchie zu haben, passt nicht nur gut zu einer Ideen-Meritokratie, sondern ist unverzichtbar für sie. Es ist schlicht nicht möglich, dass jeder die ganze Zeit über alles diskutiert und trotzdem seine Arbeit erledigt. Alle Menschen gleich zu behandeln, führt eher weg von der Wahrheit als zu ihr hin. Gleichzeitig aber sollten alle Ansichten auf aufgeschlossene Weise berücksichtigt werden, auch wenn das im richtigen Kontext der Erfahrungen und Erfolgsgeschichten der Personen, die sie äußern, geschehen muss.

Stellen Sie sich vor, Babe Ruth, der größte Baseballspieler aller Zeiten, würde ein paar von uns in Baseball unterrichten, und einer aus der Gruppe, der das Spiel noch nie gespielt hat, würde ihn ständig unterbrechen, um mit ihm darüber zu diskutieren, wie man den Schläger richtig schwingt. Wäre es hilfreich oder schädlich für den Fortschritt der Gruppe, wenn man die unterschiedlichen Erfolgsgeschichten und Erfahrungen der Mitglieder ignorieren würde? Natürlich wäre es schädlich und schlicht dumm, alle Ansichten gleich zu behandeln, denn deren Glaubwürdigkeit ist völlig unterschiedlich. Der produktivste Ansatz wäre, Ruth ohne Unterbrechungen erklären zu lassen und anschließend etwas Zeit für Fragen vorzusehen. Allerdings bin ich ein wenig extrem in meiner 
Überzeugung, dass es wichtig ist, zu verstehen, statt Lehren unhinterfragt zu akzeptieren, und würde deshalb dazu raten, dass ein neuer Spieler nicht einfach hinnimmt, was Ruth sagt, nur weil er der beste Schlagmann aller Zeiten war. Wenn ich der Neuling wäre, würde ich Ruth so lange Fragen stellen, bis ich überzeugt bin, dass ich die Wahrheit gefunden habe.


a.
 Wenn Sie etwas nicht selbst beherrschen, maßen Sie sich nicht an, anderen sagen zu können, wie es geht.
 Ich habe schon erlebt, wie Menschen, die an einer Angelegenheit wiederholt gescheitert sind, trotzdem an ihrer Meinung darüber festhalten, wie sie erledigt werden sollte – selbst wenn sie damit im Widerspruch zu der Meinung von anderen Personen stehen, die in der gleichen Angelegenheit wiederholt erfolgreich waren. Das ist dumm und arrogant. Diese Leute sollten lieber Fragen stellen und glaubwürdigkeitsgewichtete Abstimmungen vornehmen, um aus ihrer Sturheit herauszukommen.


b.
 Daran denken, dass jeder eine Meinung hat und viele davon falsch sind.
 Meinungen lassen sich leicht produzieren. Jeder hat reichlich davon, und die meisten Menschen sind gern bereit, sie zu teilen oder sogar dafür zu kämpfen. Leider sind viele Meinungen wertlos oder sogar schädlich – einschließlich viele Ihrer eigenen.


5.2
 Möglichst glaubwürdige Menschen finden, die mit Ihnen uneinig sind, und versuchen, ihre Überlegungen zu verstehen


Aufgeschlossene Gespräche mit glaubwürdigen Menschen zu führen, die anderer Meinung sind als Sie selbst, ist die schnellste Methode, um sich zu informieren und die Wahrscheinlichkeit dafür zu erhöhen, dass Sie richtigliegen.


a.
 Die Glaubwürdigkeit von Menschen beachten, um die Wahrscheinlichkeit dafür einzuschätzen, dass ihre Meinungen hilfreich sind.

 Zwar lohnt es sich, aufgeschlossen zu sein, aber Sie müssen auch differenzieren. Denken Sie daran: Ihre Lebensqualität wird stark von der Qualität der Entscheidungen abhängen, die Sie bei der Verfolgung Ihrer Ziele treffen. Die beste Methode, um gute Entscheidungen zu treffen, besteht darin, sich mit anderen, kompetenteren Menschen abzustimmen. Seien Sie also wählerisch bei der Entscheidung, mit wem Sie sich abstimmen, und seien Sie geschickt, wenn Sie es tun.

In solchen Fällen stehen Sie vor einem Dilemma: Auf der einen Seite wollen Sie so genau wie möglich verstehen, was richtig ist, um effektiv entscheiden zu können, auf der anderen Seite wissen Sie, dass viele der Meinungen, die Sie hören werden, einschließlich Ihrer eigenen, keinen großen Wert haben. Beachten Sie deshalb die Glaubwürdigkeit der anderen Personen – sie ist eine Funktion ihrer Fähigkeiten und ihrer Bereitschaft, zu sagen, was sie denken. Behalten Sie auch ihre Erfolgsgeschichten im Hinterkopf.


b.
 Daran denken, dass glaubwürdige Meinungen am ehesten von Menschen kommen, die 1) das anstehende Thema mindestens dreimal erfolgreich in den Griff bekommen haben, und 2) über gute Erklärungen für die Ursache-Wirkungs-Beziehungen verfügen, die ihren Schlussfolgerungen zugrunde lagen.
 Behandeln Sie Menschen, bei denen beides nicht der Fall ist, als nicht glaubwürdig; wenn eines von beidem vorliegt, sollte die Person als teilweise glaubwürdig gelten; wer beides vorweisen kann, ist am glaubwürdigsten. Seien Sie besonders wachsam, wenn Leute von den Rängen aus kommentieren, ohne selbst schon einmal auf dem Spielfeld gestanden oder eine gute Logik zu haben, denn die sind gefährlich für sich selbst und andere.


c.
 Wenn jemand etwas noch nicht gemacht, aber eine Theorie dazu hat, die logisch erscheint und sich Stresstests unterziehen lässt, sollte man sie unbedingt ausprobieren.
 Denken Sie daran, dass es letztlich immer um Wahrscheinlichkeiten geht.


d.
 Weniger auf Schlussfolgerungen achten als auf die Überlegungen dahinter.
 Häufig bestehen Gespräche darin, dass die 
Teilnehmer eher ihre Schlussfolgerungen austauschen, als zu erklären, welche Überlegungen sie dazu geführt haben. Als Folge davon gibt es ein Übermaß an überzeugt vorgetragenen, aber schlechten Meinungen.


e.
 Auch unerfahrene Menschen können hervorragende Ideen haben, manchmal viel bessere als erfahrene.
 Der Grund dafür ist, dass erfahrene Denker in ihren alten Wegen steckenbleiben können. Wenn Sie ein gutes Ohr haben, werden Sie erkennen können, wenn eine unerfahrene Person gut argumentiert. Das dauert nicht sehr lange, ähnlich wie man rasch erkennt, ob jemand gut singen kann – manchmal muss man ihm dafür nur ein paar Takte lang zuhören. Beim Argumentieren ist es nicht anders: Auch hier können Sie oft schnell herausfinden, wie gut jemand darin ist.


f.
 Jeder sollte offen erklären, wie sicher er sich seiner Meinung ist.
 Ein Vorschlag sollte als Vorschlag präsentiert werden, eine feste Überzeugung als feste Überzeugung – vor allem, wenn sie von jemandem stammt, der auf dem fraglichen Gebiet eine gute Erfolgsgeschichte hat.


5.3
 Überlegen, ob Sie die Rolle eines Lehrers, Schülers oder Kollegen spielen …



… und ob Sie lehren, Fragen stellen oder diskutieren sollten.
 Viel zu häufig bleiben Menschen in Meinungsverschiedenheiten stecken, weil sie nicht wissen oder nicht darüber nachdenken, wie sie sich effektiv austauschen könnten; sie plärren einfach heraus, was sie glauben, und streiten darüber. Zwar hat jeder das Recht und die Pflicht, sich einen eigenen Reim auf alles zu machen, doch man sollte grundlegende Regeln für den Austausch beachten. Diese Regeln und die Art ihrer Einhaltung hängen von der relativen Glaubwürdigkeit der Beteiligten ab. So wäre es nicht effektiv, wenn die Person, die weniger weiß, der Person, die mehr weiß, erzählt, wie etwas gemacht werden sollte. Wichtig ist, die richtige Balance zwischen Ihrer Entschlossenheit und Ihrer Aufgeschlossenheit zu finden, auf der 
Grundlage Ihrer relativen Kenntnisse zum jeweiligen Thema.

Überlegen Sie, ob die Glaubwürdigkeit der Person, mit der Sie uneinig sind, größer oder geringer ist als Ihre eigene. Wenn Sie der weniger Glaubwürdige sind, kommt Ihnen eher die Rolle des Schülers zu und sie sollten aufgeschlossener sein und vor allem Fragen stellen, um die Logik Ihres Gegenübers zu verstehen, das wahrscheinlich mehr weiß als Sie. Wenn Sie der Glaubwürdigere sind, ist Ihre Rolle eher die eines Lehrers, der vor allem seine eigenen Überlegungen schildert und Fragen beantwortet. Und wenn beide ungefähr gleich glaubwürdig sind, sollten Sie eine respektvolle, bedachte Diskussion unter Gleichen führen. Wenn Uneinigkeit darüber besteht, wer glaubwürdiger ist, seien Sie vernünftig und klären Sie das. In Fällen, in denen Sie das allein nicht effektiv leisten können, holen Sie sich Unterstützung durch eine vereinbarte dritte Partei.

Versuchen Sie in allen Fällen, die Dinge durch die Augen des anderen zu betrachten, sodass Sie seine Haltung verstehen können. Alle Parteien sollten bedenken, dass der Sinn einer Diskussion darin liegt, die Wahrheit herauszufinden, nicht zu beweisen, dass irgendjemand recht oder unrecht hat, und dass jeder Beteiligte bereit sein sollte, seine Meinung auf der Grundlage von Logik und Beweisen zu ändern.


a.
 Es ist wichtiger, dass der Schüler den Lehrer versteht, als umgekehrt, aber wichtig ist beides.
 Schon häufig habe ich erlebt, dass weniger glaubwürdige Menschen (Schüler) darauf bestehen, dass glaubwürdigere Personen (Lehrer) ihre Überlegungen verstehen, und dass sie beweisen wollen, dass der Lehrer sich irrt, bevor sie zuhören, was dieser zu sagen hat. Das ist genau verkehrt. Zwar kann es hilfreich sein, das Denken des Schülers zu entwirren, doch meistens ist das auch schwierig und zeitaufwendig und legt die Betonung auf das, was der Schüler wahrnimmt, statt auf das, was der Lehrer vermitteln möchte. Aus diesem Grund sieht unser Protokoll vor, dass der Schüler zuerst aufgeschlossen sein muss. Wenn er aufgenommen hat, was der Lehrer anzubieten hat, werden Schüler wie Lehrer besser dafür vorbereitet sein, sich mit der Ansicht des Schülers zu beschäftigen. Außerdem ist es zeitlich effizienter, sich auf 
diese Weise zu synchronisieren, und das bringt uns zum nächsten Prinzip.


b.
 Anerkennen, dass zwar jeder das Recht und die Pflicht hat, sich einen Reim auf wichtige Fragen zu machen, dass dafür aber Bescheidenheit und radikale Offenheit erforderlich sind.
 Wenn Sie weniger glaubwürdig sind, beginnen Sie, indem Sie die Rolle des Schülers in einer Schüler-Lehrer-Beziehung einnehmen – mit angemessener Bescheidenheit und Aufgeschlossenheit. Zwar muss es nicht so sein, dass Sie derjenige sind, der etwas nicht versteht, aber bis Sie das Thema durch die Augen des anderen gesehen haben, sollten Sie davon ausgehen. Wenn es Ihnen immer noch nicht sinnvoll erscheint und Sie glauben, dass der Lehrer etwas einfach nicht versteht, wenden Sie sich an andere glaubwürdige Personen. Wenn Sie auch weiterhin keine Einigkeit erzielen können, gehen Sie davon aus, dass Sie sich irren. Wenn Sie es dagegen schaffen, eine Reihe von glaubwürdigen Personen von Ihrer Ansicht zu überzeugen, sollten Sie dafür sorgen, dass Ihre Überlegungen von der für die Entscheidung zuständigen Person angehört und berücksichtigt werden; wahrscheinlich gelingt das am besten mit Unterstützung der anderen glaubwürdigen Personen. Denken Sie daran: Wer in der Hierarchie höher steht, ist von mehr Menschen umgeben, mit deren Meinung er sich auf der Grundlage ihres Erwartungswertes beschäftigen muss, um das bestmögliche Denken zu bekommen, und viele Menschen wollen ihm mitteilen, was sie denken; also hat er mit Zeitbeschränkungen zu kämpfen und muss mit Wahrscheinlichkeiten operieren. Wenn Ihre Überlegungen von anderen glaubwürdigen Menschen überprüft wurden, ist die Chance dafür höher, dass sie gehört werden. Umgekehrt müssen hierarchisch höher stehende Personen danach streben, sich mit ihren Untergebenen darüber zu synchronisieren, was sinnvoll ist. Je mehr Einigkeit darüber erzielt werden kann, desto kompetenter und engagierter werden ihre Mitarbeiter.


5.4
 Verstehen, wie Menschen zu ihren 
Meinungen gekommen sind


Unsere Gehirne funktionieren wie Computer. Sie nehmen Daten auf und verarbeiten sie entsprechend ihrer Verschaltung und Programmierung. Jede Ihrer Meinungen besteht aus diesen beiden Aspekten: den Daten und Ihrer Verarbeitung oder Überlegung. Wenn jemand sagt: »Ich glaube X.«, fragen Sie ihn: Welche Daten berücksichtigen Sie dabei? Auf welchen Überlegungen basiert Ihre Schlussfolgerung?


Die Beschäftigung mit fertigen Meinungen führt nur dazu, dass Sie und alle anderen verwirrt sind. Wenn Sie dagegen verstehen, worauf die Meinungen beruhen, können Sie der Wahrheit näherkommen.


a.
 Wenn Sie jemandem eine Frage stellen, bekommen Sie wahrscheinlich eine Antwort, also überlegen Sie gut, wen Sie fragen.
 Ich erlebe regelmäßig, wie Menschen vollkommen uninformierten oder nicht glaubwürdigen Personen Fragen stellen und dann Antworten bekommen, denen sie Glauben schenken. Das ist oft schlimmer, als gar keine Antworten zu haben. Machen Sie diesen Fehler nicht. Sie müssen darüber nachdenken, wer die richtigen Ansprechpartner sind. Wenn Sie Zweifel an der Glaubwürdigkeit einer Person haben, klären Sie das.

Dasselbe gilt für Sie selbst: Wenn Ihnen jemand eine Frage stellt, denken Sie zuerst darüber nach, ob Sie die richtige Person für eine Antwort darauf sind. Wenn Sie nicht glaubwürdig sind, sollten Sie zu der gestellten Frage wahrscheinlich gar keine Meinung haben, und sie schon gar nicht kundtun.

Achten Sie darauf, Ihre Äußerungen oder Fragen an die glaubwürdige verantwortliche Person oder die glaubwürdigen verantwortlichen Personen zu richten, wenn Sie etwas diskutieren wollen. Nehmen Sie sich die Freiheit, auch andere mit einzubeziehen, wenn Sie überzeugt sind, dass deren Beiträge relevant sind. Erkennen Sie aber an, dass die Entscheidung letztlich bei demjenigen liegen wird, der für sie verantwortlich ist.


b.
 Wenn jeder willkürlich bei jedem nachbohrt, ist das unproduktive Zeitverschwendung.

 Machen Sie sich um Himmels willen nicht die Mühe, Fragen an Personen zu richten, die für das jeweilige Thema nicht verantwortlich sind, und stellen Sie Fragen erst recht nicht einfach in den Raum, ohne sie an irgendjemanden zu richten.


c.
 Vorsicht bei Aussagen, die mit »Ich glaube, dass …« beginnen.
 Nur weil jemand etwas glaubt, heißt das nicht, dass es stimmt. Seien Sie besonders skeptisch bei Aussagen, die mit »Ich glaube, dass ich …« anfangen, denn die meisten Menschen sind nicht in der Lage, sich selbst richtig einzuschätzen.


d.
 Glaubwürdigkeit durch eine systematische Erfassung der Erfolgsgeschichte im Zeitverlauf bewerten.
 Man fängt nicht jeden Tag bei null an. Mit der Zeit sammelt sich ein ganzes Indizienbündel an, das zeigt, auf wen man sich verlassen kann und auf wen nicht. Erfolgsgeschichten sind wichtig, und bei Bridgewater werden sie mithilfe von Werkzeugen wie den Baseballkarten und dem Dot Collector für alle zur Überprüfung verfügbar gemacht.


5.5
 Uneinigkeit muss effizient gehandhabt werden


Sich durch Meinungsverschiedenheiten zu arbeiten, kann zeitaufwendig sein. Also kann man sich leicht vorstellen, dass eine Ideen-Meritokratie – in der Uneinigkeit nicht nur geduldet, sondern gefördert wird – dysfunktional werden kann, wenn sie nicht richtig gesteuert wird. Stellen Sie sich vor, wie ineffizient es wäre, wenn ein Lehrer einer großen Klasse jeden Schüler einzeln nach seiner Meinung fragen würde und dann mit jedem darüber diskutierte, statt zuerst seine eigenen Ansichten darzulegen und später Fragen zu beantworten.

Menschen, die verschiedene Meinungen haben wollen, müssen das im Hinterkopf behalten und die Werkzeuge und Protokolle für den richtigen Umgang mit Uneinigkeit nutzen.


a.

 Wissen, wann es Zeit ist, die Diskussion zu beenden und sich darauf zu verständigen, was getan werden soll.
 Ich habe schon erlebt, wie Menschen, die sich über die wesentlichen Punkte einig waren, noch stundenlang über die Details diskutierten. Dabei ist es wichtiger, große Angelegenheiten gut zu erledigen als kleine perfekt. Wenn allerdings Uneinigkeit darüber besteht, wie wichtig eine Diskussion über etwas ist, sollte diese Diskussion wahrscheinlich geführt werden. Eine andere Vorgehensweise würde im Prinzip bedeuten, dass irgendjemand (meistens der Chef) ein Vetorecht hat.


b.
 Glaubwürdigkeitsgewichtung als Werkzeug nutzen, nicht als Ersatz für Entscheidungen durch verantwortliche Personen.
 Die glaubwürdigkeitsgewichtete Entscheidungsfindung ist eine Methode, um die Entscheidungen von verantwortlichen Personen zu ergänzen und infrage zu stellen, nicht um sie zu überstimmen. Im heute bestehenden System bei Bridgewater darf sich jeder äußern, doch seine Glaubwürdigkeit wird anhand von Indizien (Erfolgsgeschichte, Testergebnisse und andere Daten) gewichtet. Verantwortliche Personen können das glaubwürdigkeitsgewichtete Ergebnis überstimmen, aber nur auf eigene Verantwortung. Wenn ein Entscheidungsträger beschließt, auf die eigene Meinung zu setzen statt auf den Konsens von glaubwürdigen anderen, geht er einen mutigen Schritt, der sich anhand der Ergebnisse als richtig oder falsch herausstellen wird.


c.
 Glaubwürdige Personen intelligent auswählen, denn Sie haben nicht genügend Zeit, um sich eingehend mit den Überlegungen von jedem Einzelnen zu beschäftigen.
 Allgemein gesagt, ist es am besten, drei glaubwürdige Menschen auszuwählen, die sehr daran interessiert sind, das beste Ergebnis zu erreichen, und bereit, offen miteinander uneinig zu sein und die dahinterstehenden Überlegungen infrage stellen zu lassen. Natürlich ist diese Zahl nicht in Stein gemeißelt, die Gruppe kann auch größer oder kleiner sein. Die ideale Größe hängt davon ab, wie viel Zeit zur Verfügung steht, wie bedeutsam eine Entscheidung ist, wie objektiv Sie die Fähigkeit zum Entscheiden bei sich und anderen einschätzen können, und wie wichtig es ist, dass viele Personen die Überlegungen hinter der 
Entscheidung verstehen.


d.
 Die glaubwürdigkeitsgewichtete Entscheidung des Plenums mit Ihrer eigenen Meinung vergleichen, wenn Sie für eine Entscheidung verantwortlich sind.
 Wenn beides im Widerspruch zueinander steht, sollten Sie hart daran arbeiten, diese Uneinigkeit beizulegen.

Wenn Sie vor einer Entscheidung stehen, die der glaubwürdigkeitsgewichtete Konsens für falsch hält, denken Sie sehr sorgfältig nach, bevor Sie weitermachen. Es ist wahrscheinlich, dass Sie falschliegen, aber selbst wenn Sie recht haben, besteht eine hohe Wahrscheinlichkeit dafür, dass Sie Respekt verlieren, wenn Sie den Prozess überstimmen. Sie sollten intensiv versuchen, zu einer Synchronisation zu kommen, und wenn das dann immer noch nicht gelingt, sollten Sie genau sagen können, bei welchem Punkt sie anderer Meinung sind; Sie sollten sich über das Risiko im Klaren sein, dass Sie sich irren könnten, und anderen deutlich Ihre Gründe und Ihre Logik erklären. Wenn Sie dazu nicht in der Lage sind, sollten Sie wahrscheinlich Ihr eigenes Urteil hintanstellen und sich der glaubwürdigkeitsgewichteten Entscheidung anschließen.


5.6
 Anerkennen, dass jeder das Recht und die Pflicht hat, sich eine eigene Meinung zu wichtigen Angelegenheiten zu bilden


Bei jedem Prozess des Durchdenkens von Themen kommt irgendwann ein Punkt, an dem Sie vor einer Wahl stehen: Sie können eine Person, die anderer Meinung ist als Sie, darum bitten, mit Ihnen langsam alles durchzugehen, bis Sie sich geeinigt haben; oder Sie können sich der Person anschließen, obwohl Sie immer noch meinen, dass ihre Überlegungen keinen Sinn haben. Ich empfehle die erste Möglichkeit, wenn es um etwas Wichtiges geht, und die zweite bei unwichtigeren Angelegenheiten. Ich weiß, dass die erste Variante merkwürdig sein kann, weil die Person, mit der Sie sprechen, dabei ungeduldig werden kann. Als Gegenmittel empfehle ich, dass Sie 
schlicht sagen: »Verständigen wir uns darauf, dass ich ein dummer Idiot bin, aber ich muss das trotzdem verstehen. Also gehen wir langsam vor, damit das funktioniert.«

Man sollte sich stets frei fühlen, Fragen zu stellen, dabei aber daran denken, dass man die Pflicht hat, in der anschließenden Diskussion aufgeschlossen zu sein. Zeichnen Sie Ihren Austausch auf, damit Sie ihn anderen zur Beurteilung schicken können, wenn Sie keine Übereinstimmung finden oder einander nicht verstehen. Und denken Sie natürlich immer daran, dass Sie in einer Ideen-Meritokratie arbeiten – beachten Sie Ihre eigene Glaubwürdigkeit.


a.
 An Gesprächen für das Finden der besten Antwort sollten die relevanten Personen beteiligt sein.
 Als Richtschnur kann gelten, dass die relevantesten Personen Ihre Vorgesetzten, Ihre direkten Untergebenen und/oder anerkannte Experten sind. Sie sind am stärksten von den Themen betroffen, um die es geht, und sie wissen am meisten darüber, also sind sie die wichtigsten Beteiligten, mit denen Sie synchronisiert sein müssen. Wenn die Synchronisierung nicht gelingt, sollten Sie die Meinungsverschiedenheit auf eine höhere Ebene bringen und sie den passenden Personen vortragen.
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b.
 An Gesprächen mit dem Ziel, zu informieren oder den Zusammenhalt zu stärken, sollten mehr Personen beteiligt sein, als wenn es nur darum geht, die beste Antwort zu finden.
 Um über ein Thema zu entscheiden, werden weniger erfahrene und weniger glaubwürdige Menschen möglicherweise nicht gebraucht. Aber wenn sie das Thema betrifft und Sie sich nicht mit ihnen synchronisiert haben, dürfte dieser Mangel an Verständnis auf lange Sicht die Moral und die Effizienz der Organisation untergraben. Besonders wichtig ist das bei Menschen, die nicht glaubwürdig, aber sehr meinungsstark sind (die schwierigste Kombination). Wenn Sie mit diesen Personen keine Synchronisation erreichen, werden Sie deren Meinungen, die auf mangelhafter Information beruhen, ins Verborgene drängen, wo sie weiter existieren. Wenn Sie dagegen bereit sind, sich infrage stellen zu lassen, schaffen Sie ein Umfeld, in dem jegliche Kritik offen ausgesprochen wird.


c.

 Anerkennen, dass Sie nicht zu allem eine Meinung haben müssen.
 Überlegen Sie, wer für etwas verantwortlich (und wie es um seine Glaubwürdigkeit bestellt) ist, wie viel Sie darüber wissen und wie glaubwürdig Sie selbst sind. Sie sollten keine Meinung über Angelegenheiten haben, über die Sie nichts wissen.


5.7
 Mehr Wert darauf legen, dass das System zur Entscheidungsfindung fair ist, als darauf, dass Sie recht bekommen


Eine Organisation ist eine Gemeinschaft mit einem Satz von gemeinsamen Werten und Zielen. Ihre Moral und ihr reibungsloses Funktionieren sollten stets wichtiger sein als Ihr eigenes Bedürfnis, recht zu haben – und außerdem könnten Sie sich ja auch täuschen. Wenn das System zur Entscheidungsfindung konsequent gut gesteuert wird und auf objektiven Kriterien basiert, ist die Ideen-Meritokratie wichtiger als die Zufriedenheit irgendeines ihrer Mitglieder – selbst wenn Sie selbst dieses Mitglied sind.
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Verstehen, wie man Meinungsverschiedenheiten hinter sich lässt





N


ur selten lässt sich ein Disput so beilegen, dass beide beteiligte Parteien gleichermaßen zufrieden mit dem Ergebnis sind. Stellen Sie sich vor, Sie haben mit Ihrem Nachbarn einen Streit über einen Baum, der auf Ihr Grundstück gestürzt ist. Wer ist für die Entfernung verantwortlich? Wer bekommt das Feuerholz? Wer bezahlt den Schaden? Wenn Sie es nicht schaffen, das untereinander zu klären, hält das Rechtssystem Verfahren und Richtlinien bereit, mit denen sich feststellen lässt, was wahr und richtig ist und was deswegen zu tun ist; sobald das Urteil gesprochen ist, wurde die Angelegenheit geklärt, auch wenn Sie dabei nicht bekommen, was Sie wollten. So ist einfach das Leben.

Unsere Prinzipien und Richtlinien bei Bridgewater funktionieren im Grunde genauso und bieten einen Weg zur Klärung von Disputen, der eine gewisse Ähnlichkeit mit einer Gerichtsverhandlung hat (aber er ist weniger formell). Ein solches System zu haben, ist in einer Ideen-Meritokratie unverzichtbar, denn man kann die Leute nicht nur auffordern, unabhängig zu denken und für das zu kämpfen, was sie für richtig halten: Man muss ihnen auch eine Möglichkeit geben, ihre Meinungsverschiedenheiten zu überwinden und weiterzumachen.

Das richtig zu steuern, ist bei Bridgewater besonders wichtig, weil es bei uns sehr viel mehr respektvolle Uneinigkeit gibt als anderswo. In den meisten Fällen gelingt es unseren Mitarbeitern zwar, sich untereinander zu verständigen, wenn sie verschiedener Meinung sind; trotzdem kommt es vor, dass sie sich nicht darüber einigen können, was die Wahrheit ist und was deswegen zu tun ist. In diesen Fällen nutzen wir unsere Verfahren für glaubwürdigkeitsgewichtete Abstimmungen und halten uns an das Ergebnis. Auch wenn stattdessen die verantwortliche Person auf ihre eigene Weise und gegen das Votum vorgehen will und dazu befugt ist, akzeptieren wir das und machen weiter.

Letztlich erklären Personen, die in unsere Ideen-Meritokratie eintreten, dass sie sich an unsere Richtlinien und Verfahren sowie die darauf beruhenden Entscheidungen halten werden – so als hätten sie einen Konflikt vor Gericht gebracht, dessen Verfahren und letztliches Urteil sie ebenfalls akzeptieren müssen. Dies erfordert, 
dass sie sich von ihrer eigenen Meinung lösen und nicht wütend werden, wenn eine Entscheidung nicht ihrer Überzeugung entspricht. Wer sich nicht an die vereinbarten Vorgehensweisen hält, hat kein Recht, sich zu beklagen – weder über die Personen, mit denen er uneinig ist, noch über die Ideen-Meritokratie an sich.

In den seltenen Fällen, in denen unsere Prinzipien, Richtlinien und Verfahren nicht deutlich erkennen lassen, wie sich eine Meinungsverschiedenheit beilegen lässt, liegt es in der Verantwortung von jedem Beteiligten, diese Tatsache anzusprechen, sodass der Prozess klarer gemacht und verbessert werden kann.


6.1
 Nicht vergessen: Prinzipien dürfen auch dann nicht ignoriert werden, wenn Einigkeit darüber besteht


Prinzipien sind wie Gesetze – man darf sie nicht einfach brechen, nur weil Sie und jemand anderes das beschlossen haben. Denken Sie daran, dass jeder die Pflicht hat, sich zu äußern, mitzuziehen oder zu verschwinden. Wenn Sie nicht glauben, dass die Prinzipien den richtigen Weg zur Klärung eines Problems oder einer Meinungsverschiedenheit weisen, müssen Sie darum kämpfen, die Prinzipien zu verändern, und dürfen nicht einfach tun, was Sie wollen.


a.
 Für jeden gelten dieselben Verhaltensstandards.
 Bei jedem Konflikt müssen beide Parteien dasselbe Maß an Integrität aufweisen, aufgeschlossen und entschlossen sein und gleichermaßen besonnen. Die Richter müssen von allen Beteiligten dieselben Standards verlangen und ihnen Rückmeldungen geben, die sich an diesen Standards orientieren. Ich habe schon oft Fälle gesehen, in denen das Feedback aus unterschiedlichen Gründen nicht angemessen war (weil für den Leistungsfähigeren höhere Standards vorausgesetzt wurden oder die Schuld verteilt werden sollte). Das ist ein Fehler. Die Person, die falschliegt, muss die deutlichste Botschaft bekommen. Andernfalls könnte sie zu der Meinung gelangen, das 
Problem sei nicht durch sie verursacht worden oder von beiden Seiten gleichermaßen. Natürlich sollte die Botschaft nicht emotional, sondern ruhig und deutlich übermittelt werden, um ihre Wirksamkeit zu maximieren.


6.2
 Sicherstellen, dass das Recht, sich zu beschweren, Empfehlungen zu geben und offen zu diskutieren, nicht mit dem Recht zum Entscheiden verwechselt wird


Nicht jeder ist jedem unterstellt. Verantwortlichkeiten und Entscheidungsbefugnisse werden einzelnen Personen gegeben; Grundlage dafür ist die Einschätzung ihrer Fähigkeit, richtig damit umzugehen. Manager erhalten die Autorität, die sie benötigen, um Ergebnisse zu erzielen, und werden aufgrund ihrer Fähigkeit in die Pflicht genommen, das auch zu schaffen.

Gleichzeitig stehen sie von beiden Seiten unter Druck: durch diejenigen, denen sie selbst unterstellt sind, und durch diejenigen, die ihnen unterstellt sind. Das Herausfordern und Nachbohren, das wir fördern, ist nicht dazu gedacht, jede ihrer Entscheidungen infrage zu stellen, sondern soll die Qualität ihrer Arbeit im Lauf der Zeit erhöhen. Das letztliche Ziel von unabhängigem Denken und offener Diskussion liegt darin, dem Entscheidungsträger andere Ansichten zur Verfügung zu stellen. Das bedeutet nicht, dass die Entscheidungsautorität auf die Personen übergeht, von denen die Nachfragen kommen.


a.
 Wenn eine Entscheidung oder ein Entscheidungsträger infrage gestellt wird, den größeren Kontext beachten.
 Es ist wichtig, einzelne Entscheidungen in einem möglichst breiten Kontext zu sehen. Wenn die infrage gestellte verantwortliche Person beispielsweise eine Vision hat und es bei der angezweifelten Entscheidung um ein kleines Detail dieser Gesamtvision geht, muss die Entscheidung im Kontext dieser größeren Vision diskutiert und bewertet werden.


6.3

 Bedeutende Konflikte nicht ungeklärt lassen


Konfrontationen zu vermeiden ist kurzfristig zwar der einfachere Weg, doch die langfristigen Folgen können enorm zerstörerisch sein. Entscheidend ist, dass Konflikte wirklich geklärt werden – nicht durch oberflächliche Kompromisse, sondern durch die Suche nach den wichtigen, korrekten Schlussfolgerungen. In den meisten Fällen sollte dieser Prozess für relevante andere Personen transparent gemacht werden (und manchmal der gesamten Organisation). Dadurch lässt sich sowohl die Qualität der Entscheidungsfindung sicherstellen als auch die Kultur des offenen Abarbeitens von Disputen lebendig halten.


a.
 Sich nicht von Kleinigkeiten spalten lassen, wenn man durch Einigkeit bei Wichtigerem verbunden ist.
 Fast jede Gruppe, die sich über die großen Fragen einigt, streitet am Ende über weniger wichtige Fragen, und es kommt zu Feindseligkeit, obwohl man durch die Einigkeit bei den wichtigen Themen verbunden ist. Dieses Phänomen wird als der Narzissmus der kleinen Unterschiede bezeichnet. Nehmen wir Protestanten und Katholiken. Beide glauben an Jesus Christus, doch manche von ihnen kämpfen seit Hunderten von Jahren gegeneinander; dabei können viele nicht einmal genau sagen, worin genau die Unterschiede zwischen den beiden Glaubensauffassungen liegen, und wer es kann, weiß, dass sie im Vergleich zu den großen Fragen, die beide Seiten verbinden, relativ unbedeutend sind. Ich war einmal bei einer nahestehenden Familie zu Gast beim Thanksgiving-Dinner, als ein unversöhnlicher Streit darüber ausbrach, wer den Truthahn anschneiden durfte. Lassen Sie nicht zu, dass Sie dem Narzissmus der kleinen Unterschiede zum Opfer fallen! Erkennen Sie, dass nichts und niemand perfekt ist und dass Sie sich glücklich schätzen können, im Großen und Ganzen exzellente Beziehungen zu haben. Sehen Sie das große Bild.


b.
 Nicht in Uneinigkeit steckenbleiben – eine Stufe höher gehen oder abstimmen!
 Wenn Sie Entschlossenheit und 
Aufgeschlossenheit praktizieren, dürften Sie in der Lage sein, die meisten Meinungsverschiedenheiten zu klären. Wenn nicht, und wenn bei Ihrem Disput einer gegen den anderen steht, sollten Sie die Angelegenheit einem glaubwürdigen Dritten vortragen, auf den sie sich gemeinsam verständigt haben. Im Normalfall sollte das jemand sein, der in der Hierarchie höher steht, zum Beispiel Ihr Chef. Wenn eine Gruppe keine Einigung finden kann, sollte die für das Meeting verantwortliche Person eine glaubwürdigkeitsgewichtete Abstimmung vornehmen.


6.4
 Wenn eine Entscheidung gefallen ist, sollte sie jeder unterstützen, auch wenn er anderer Meinung ist


Eine Gruppe muss scheitern, wenn diejenigen, die nicht bekommen, was sie wollten, anschließend weiter kämpfen, anstatt sich für das einzusetzen, was die Gruppe entschieden hat – man sieht das immer wieder in Unternehmen, Organisationen und selbst politischen Systemen und Nationen. Das heißt nicht, dass jeder so tun sollte, als würde ihm die Entscheidung gefallen oder als könnte man das fragliche Thema zu einem späteren Zeitpunkt nicht noch einmal ansprechen. Was ich sagen möchte: Um effektiv zu sein, müssen alle Gruppen, die zusammenarbeiten, Verfahren einhalten, die genügend Zeit dafür vorsehen, sich mit unterschiedlichen Meinungen zu beschäftigen; gleichzeitig müssen Minderheiten mit einer abweichenden Meinung anerkennen, dass der Zusammenhalt der Gruppe wichtiger ist als ihre individuellen Präferenzen, wenn sie überstimmt wurden.

Die Gruppe ist wichtiger als das Individuum. Verhalten Sie sich nicht so, dass sie die beschlossene Vorgehensweise untergraben.


a.
 Die Dinge von einer höheren Warte aus betrachten.
 Von Ihnen wird erwartet, dass Sie sich auf eine höhere Warte begeben und sich selbst und andere von dort aus als Teile eines Systems betrachten. Mit anderen Worten: Sie müssen aus Ihrem eigenen Kopf 
herauskommen, Ihre eigene Meinung als nur eine von vielen verstehen und die gesamte Palette an Standpunkten betrachten, um sie auf ideen-meritokratische Weise statt egozentrisch zu bewerten. Die Betrachtung von einer höheren Warte aus bedeutet nicht nur, die Standpunkte von anderen sehen zu können. Sie versetzt Sie auch in die Lage, jede Situation, sich selbst und andere in derselben Situation so zu sehen, als würden Sie als objektiver Beobachter von außen zuschauen. Wenn Sie das gut beherrschen, werden Sie die Situation als »noch so einen Fall« betrachten, sie durch die Augen von anderen sehen und gute kognitive Karten oder Prinzipien für die Entscheidung haben, wie damit umzugehen ist.

Fast jeder Mensch findet es anfangs schwierig, über den Blick nur durch seine eigenen Augen hinauszukommen. Also habe ich Richtlinien und Werkzeuge wie den Coach (der Situationen mit Prinzipien verbindet) entwickelt, die dabei helfen sollen. Mit etwas Übung können die meisten Menschen lernen, diese Perspektive einzunehmen, manchen jedoch gelingt es nie. Sie müssen wissen, zu welchem Typ Sie selbst und die Menschen um Sie herum gehören. Wenn Sie es selbst nicht gut können, lassen Sie sich von anderen dabei helfen. Akzeptieren Sie, dass viele Menschen die Dinge nicht von einer höheren Ebene aus betrachten können, und unterscheiden sie, wer es kann und wer nicht. Trennen Sie sich dann entweder von denjenigen, die es nicht können, oder sorgen Sie für gute Schutzgitter, um sich selbst und die Organisation gegen die Folgen dieser fehlenden Fähigkeit abzusichern.

Übrigens: Natürlich ist es in Ordnung, wenn Sie bei bestimmten Fragen Ihre abweichende Meinung behalten. Sie dürfen nur nicht weiter darüber streiten und so die Ideen-Meritokratie untergraben. Wenn Sie dauerhaft gegen die Ideen-Meritokratie kämpfen, müssen Sie gehen.


b.
 Niemals zulassen, dass die Ideen-Meritokratie in Anarchie abrutscht.
 In einer Ideen-Meritokratie wird es naturgemäß mehr Meinungsverschiedenheiten geben als in einer traditionellen Hierarchie. Doch wenn das Konzept ins Extrem getrieben wird, können Streitereien und Kleinlichkeiten die Ideen-Meritokratie schwächen. Bei Bridgewater bin ich Menschen begegnet, vor allem 
jüngeren, die der irrigen Ansicht sind, sie hätten das Recht, mit wem auch immer und über was auch immer ihnen einfällt zu streiten. Ich habe sogar erlebt, dass Personen sich zusammenschlossen, um die Ideen-Meritokratie zu gefährden, mit der Behauptung, ihr Recht dazu würde sich aus den Prinzipien ergeben. Diese Leute haben meine Prinzipien und die Grenzen innerhalb der Organisation falsch verstanden. Sie müssen sich an die Regeln des Systems halten, die Wege für die Klärung von Meinungsverschiedenheiten bereithalten, und sie dürfen das System nicht gefährden.


c.
 Keine Lynchmobs oder Selbstjustiz zulassen.
 Der Sinn eines nach der Glaubwürdigkeit gewichteten Systems liegt zum Teil darin, Emotionen aus der Entscheidungsfindung herauszunehmen. Menschengruppen werden gern emotional und versuchen, die Kontrolle zu übernehmen. Dass muss verhindert werden. Zwar hat jeder das Recht auf seine eigene Meinung, aber er hat nicht das Recht, Urteile zu verkünden.


6.5
 Daran denken, dass die Ideen-Meritokratie unweigerlich leiden wird, wenn sie in Konflikt mit dem Wohlergehen der Organisation gerät


Das ist einfach eine Frage der Praktikabilität. Wie Sie wissen, glaube ich, dass das, was gut ist, gut funktionieren muss, und dass es von überragender Bedeutung ist, dafür zu sorgen, dass die Organisation gut funktioniert.


a.
 »Kriegsrecht« nur unter seltenen oder extremen Umständen verhängen, wenn die Prinzipien ausgesetzt werden müssen.
 Zwar sollen alle guten Prinzipien dem Wohlergehen der Gemeinschaft dienen, doch zu manchen Zeiten könnte ihr Befolgen dieses Wohlergehen gefährden. Zum Beispiel gab es bei uns eine Zeit, in der einige Informationen, die innerhalb von Bridgewater radikal transparent gemacht wurden, an die Medien gelangten. Die Leute bei Bridgewater wussten, dass unsere Transparenz in Hinsicht auf unsere 
Schwächen und Fehler missbraucht wurde, um ein verzerrtes und schädliches Bild von Bridgewater zu zeichnen; also mussten wir den Grad unserer Transparenz zurückfahren, bis dieses Problem gelöst war. Doch statt einfach weniger Transparenz zuzulassen, erklärte ich die Situation und verhängte das »Kriegsrecht«, was bedeutete, dass es um eine vorübergehende Aussetzung unserer radikalen Transparenz ging. Auf diese Weise wusste jeder, dass wir es mit einem außergewöhnlichen Fall zu tun hatten und uns in einer Phase befanden, in der unsere übliche Vorgehensweise unterbrochen werden musste.


b.
 Vorsicht bei Leuten, die »zum Wohl der Organisation« eine Aussetzung der Ideen-Meritokratie fordern.
 Wenn sich solche Argumente durchsetzen, wird die Ideen-Meritokratie geschwächt. Lassen Sie das nicht zu. Wenn jeder die Regeln der Ideen-Meritokratie respektiert, wird es keinen Konflikt geben. Das weiß ich aus meiner jahrzehntelangen Erfahrung. Jedoch weiß ich auch, dass es immer Menschen gibt, die das, was sie selbst anstreben, über die Ideen-Meritokratie stellen und sie gefährden. Betrachten Sie solche Leute als Feinde des Systems und werden Sie sie los.


6.6
 Anerkennen, dass man nicht prinzipiengeleitet vorgehen kann, wenn sich die Personen, bei denen die Macht liegt, nicht an Prinzipien halten wollen


Macht setzt sich am Ende immer durch. Das gilt für jedes System. Zum Beispiel wurde immer wieder gezeigt, dass Regierungssysteme nur dann funktioniert haben, wenn diejenigen, die an der Macht sind, die Systeme stärker wertschätzen als ihre persönlichen Ziele. Wenn Menschen genügend Macht haben, um ein System zu untergraben, und gleichzeitig ihr Wunsch, zu bekommen, was sie wollen, größer ist als ihr Wunsch, das System aufrechtzuerhalten, wird dieses System scheitern. Aus diesem Grund darf man die Macht zur Unterstützung der Prinzipien nur solchen Personen geben, die prinzipiengeleitetes 
Vorgehen höher schätzen als ihre individuellen Interessen (oder die Interessen ihrer Fraktion). Und man muss mit Menschen so vernünftig und besonnen umgehen, dass die überwältigende Mehrheit das prinzipienbasierte System will und bereit ist, für es zu kämpfen.
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DIE RICHTIGEN MENSCHEN . . .




I


m letzten Kapitel haben wir über die Kultur von Organisationen gesprochen. Noch wichtiger aber sind ihre Menschen, denn sie können die Kultur zum Besseren oder zum Schlechteren verändern. Eine Kultur und ihre Menschen existieren in einer Symbiose: Die Kultur zieht eine bestimmte Art von Menschen an, und die Menschen verstärken ihrerseits die Kultur oder entwickeln sie weiter, auf der Grundlage ihrer Werte und Vorlieben. Wenn Sie die richtigen Menschen mit den richtigen Werten auswählen und mit ihnen synchronisiert bleiben, können Sie wundervollen Jazz zusammen machen. Wenn Sie die falschen Leute auswählen, werden Sie alle zusammen über die Klippe fallen.

Steve Jobs, den jeder für das Geheimnis hinter dem Erfolg von Apple hielt, hat einmal gesagt: »Das Geheimnis für meinen Erfolg ist, dass wir außerordentliche Mühen auf uns genommen haben, um die besten Leute der Welt einzustellen.« Dieses Konzept erkläre ich im nächsten Kapitel. Denken Sie daran: das WER ist wichtiger als das WAS. Jeder, der eine erfolgreiche Organisation leitet, wird Ihnen das bestätigen.

Trotzdem sind die meisten Organisationen nicht gut, wenn es um die Einstellung neuer Mitarbeiter geht. Das beginnt damit, dass die Personalmanager Personen auswählen, die sie mögen und die ihnen ähnlich sind, statt sich darauf zu konzentrieren, wie die Bewerber wirklich sind und wie gut sie für ihre geplanten Aufgaben und Laufbahnen geeignet sind. Wie ich in Kapitel 8, »Richtig einstellen, denn der Schaden durch falsches Einstellen ist riesig«, beschreibe, braucht man einen stärker wissenschaftlich ausgerichteten Prozess, der die Werte, Fähigkeiten und Kompetenzen von Menschen exakt mit der Kultur und den Karrierepfaden der Organisation abgleicht. Sie und der Jobkandidat müssen sich kennenlernen. Sie müssen zulassen, dass er Ihre Organisation als Bewerber versteht, und Sie müssen ehrlich über sie Auskunft geben, mit allen Unschönheiten, und vollkommen transparent darüber sein, was Sie voneinander erwarten können.

Doch selbst wenn beide Ja gesagt haben, wissen Sie noch nicht, ob Sie gut zusammenpassen werden, bis Sie eine Zeit lang miteinander gearbeitet und eine Beziehung aufgebaut haben. Der Prozess der 
»Bewerbung« endet nicht bei Beginn der Anstellung, sondern geht über in einen strengen Prozess von Schulung, Tests, Sortierung und, am wichtigsten, Synchronisierung. Ich beschreibe ihn in Kapitel 9, »Mitarbeiter kontinuierlich schulen, testen, evaluieren und einstufen«.

Meiner Meinung nach hat die Fähigkeit zur objektiven Selbsteinschätzung einschließlich der eigenen Schwächen den größten Einfluss darauf, ob eine Person erfolgreich sein wird oder nicht, und eine gesunde Organisation zeichnet sich dadurch aus, dass ihre Angehörigen nicht einander befehden, sondern dagegen kämpfen, wie ihnen ihre Ichs der niedrigeren Stufe im Weg stehen. Ihr Ziel sollte sein, Leute einzustellen, die das verstehen, sie mit den Werkzeugen und Informationen auszustatten, die sie brauchen, um in ihrem Job zu florieren, und kein Mikromanagement zu betreiben. Wenn die Leute ihrem Job nicht gewachsen sind, nachdem sie geschult wurden und Zeit zum Lernen bekommen haben, trennen Sie sich von ihnen. Wenn sie ihm gewachsen sind, befördern Sie sie.
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Daran denken, dass das WER wichtiger ist als das WAS





H


äufig machen Menschen den Fehler, sich auf die Frage zu konzentrieren, was getan werden soll, und vernachlässigen darüber die wichtigere Frage: Wem soll die Verantwortung übertragen werden, zu bestimmen, was getan werden soll? Das ist verkehrt herum gedacht. Wenn Sie wissen, welche Voraussetzungen eine Person mitbringen muss, damit sie eine bestimmte Aufgabe gut erledigen kann, und wenn Sie wissen, welche Voraussetzungen die Person mitbringt, die Sie mit der Aufgabe betrauen wollen, können Sie sich ziemlich gut vorstellen, wie die Dinge laufen werden.

Ich erinnere mich an einen Fall, in dem eine unserer begabtesten aufstrebenden Führungskräfte einen Übergangsplan für ihren Wechsel in eine andere Funktion zusammenstellte. Zu einem Meeting mit dem Management Committee kam der Manager mit Ordnern voller Prozessabläufe und Organigrammen und erklärte jeden Aspekt des Bereichs, für den er verantwortlich gewesen war, und wie er ihn so weit wie möglich automatisiert und systematisiert hatte, um ihn idiotensicher zu machen. Es war eine beeindruckende Präsentation, doch dabei wurde schnell klar, dass er keine Antwort auf die Frage hatte, wer seine Rolle übernehmen und was passieren würde, wenn der Nachfolger die Dinge anders sehen und einen anderen Plan dafür ausarbeiten würde. Wer würde sich um die von ihm gebaute Maschine kümmern, nach Problemen in ihr suchen, sie beständig verbessern oder irgendwann beschließen, sich von ihr zu trennen? Welche Eigenschaften würde eine solche Person brauchen, um dieselben exzellenten Ergebnisse zu produzieren wie ihr Vorgänger – was also waren die wichtigen Qualifikationen, an denen wir die Person messen sollten? Wo sollten wir suchen, um sie zu finden?

Derartige Fragen erscheinen im Rückblick oft offensichtlich, doch immer wieder beobachte ich, dass sie übersehen werden. Nicht zu wissen, was erforderlich ist, um einen Job gut zu erledigen, und nicht zu wissen, welche Voraussetzungen die eigenen Mitarbeiter mitbringen, ist wie der Versuch, eine Maschine zu steuern, ohne zu wissen, wie ihre Teile zusammenarbeiten.

Als ich jünger war, habe ich den Spruch »Man sollte Leute einstellen, die besser sind als man selbst.« nie richtig verstanden. Nachdem ich inzwischen Jahrzehnte mit dem Einstellen, Führen und 
Entlassen von Menschen verbracht habe, weiß ich: Ich muss wie ein Dirigent sein, um wirklich Erfolg zu haben, denn viele Leute spielen ihre Instrumente besser, als ich es kann. Ebenso ist mir klar, dass ich auch in der Lage sein müsste, einen Dirigenten zu finden und einzustellen, der besser ist als ich, wenn ich ein wirklich
 guter Dirigent wäre. Mein letztliches Ziel ist, eine Maschine zu bauen, die so gut funktioniert, dass ich mich einfach zurücklehnen und der Schönheit ihren Lauf lassen kann.

Ich kann gar nicht genug betonen, wie wichtig das Auswählen, Schulen, Testen, Bewerten und Einstufen von Menschen ist.

Letztlich ist das, was Sie tun müssen, ganz einfach:


	
An das Ziel denken.



	
Mit der Zielerreichung Personen betrauen, die es erreichen können (was am besten ist), oder ihnen sagen, was sie tun müssen, um es zu erreichen (was Mikromanagement und deshalb weniger gut ist).



	
Sie zur Verantwortung ziehen.



	
Wenn sie der Aufgabe immer noch nicht gewachsen sind, nachdem sie geschult wurden und Zeit zum Lernen hatten, sich von ihnen trennen.






7.1
 Erkennen, dass Ihre wichtigste Entscheidung darin liegt, wen Sie als Ihre verantwortlichen Personen auswählen


Wenn Sie Ihre Ziele in die Hand von VPs legen, die gut in ihrer Umsetzung sind, und wenn Sie ihnen klarmachen, dass sie persönlich für die Erreichung dieser Ziele und das Erledigen der Aufgaben verantwortlich sind, dürften sie exzellente Ergebnisse produzieren.

Dasselbe gilt für Sie selbst. Wenn Ihr Designer-/Manager-Ich keine guten Gründe dafür hat, darauf zu vertrauen, dass Ihr Arbeiter-Ich einer bestimmten Aufgabe gewachsen ist, wäre es verrückt, wenn Sie diese Aufgabe sich selbst übertragen würden, ohne für eine Überwachung durch glaubwürdige Parteien zu sorgen. 
Sie wissen, dass es auf der Welt viele inkompetente Menschen gibt, die sich an Dingen versuchen, in denen sie nicht gut sind, also besteht eine hohe Wahrscheinlichkeit dafür, dass auch Sie dazugehören. Das ist einfach eine Realität, und es ist in Ordnung, wenn Sie sie akzeptieren und so damit umgehen, dass gute Ergebnisse herauskommen.


a.
 Verstehen, dass die wichtigsten VPs diejenigen sind, die auf der höchsten Ebene für Ziele, Ergebnisse und Maschinen verantwortlich sind.
 Geben Sie mir jemanden, der die Verantwortung für ein vollständiges Gebiet übernehmen kann, also jemanden, der zur Erreichung des Ziels richtig planen, einstellen und einstufen kann, und ich kann darauf vertrauen, dass die Sache gut laufen wird. Dies sind die wichtigsten Personen in einer Organisation, und es gilt, sie sorgfältig auszuwählen und zu führen. Hochrangige Manager müssen das Denken auf höherer Ebene beherrschen und den Unterschied zwischen Zielen und Aufgaben verstehen – ansonsten werden Sie ihren Job für sie erledigen müssen. Die Fähigkeit, Ziele zu sehen und wertzuschätzen, ist weitgehend angeboren, auch wenn sie durch Erfahrung zunimmt. Man kann sie auch mit Tests überprüfen, wobei aber kein Test perfekt ist.


7.2
 Wissen, dass die verantwortliche Person letztlich die Konsequenzen von dem trägt, was getan wird


Wenn Sie die Konsequenzen eines Misserfolgs tragen, sind Sie die letztlich verantwortliche Person. Zum Beispiel können Sie zwar entscheiden, die Verantwortung für die Behandlung einer Krankheit an Ihren Arzt zu delegieren. Trotzdem liegt es in Ihrer Verantwortung, einen guten Arzt auszusuchen, denn Sie werden die Konsequenzen tragen, wenn er schlechte Arbeit leistet. Ähnlich verhält es sich beim Bau eines Hauses: Würden Sie dem Architekten sagen, er solle Ihnen zeigen, welche Art von Haus Sie bauen können, oder würden Sie ihm eher sagen, welche Art Haus Sie wollen? Das gilt 
insbesondere, wenn es um Geld geht. Andere Menschen, an die Sie die Verantwortung für die Kontrolle über Ihre Finanzen delegieren, werden sich üblicherweise weniger verantwortlich für das Geld fühlen, als wenn es ihr eigenes wäre, und sie werden sich nicht selbst entlassen, wenn sie ihren Job schlecht machen. Das kann nur die letztlich verantwortliche Person.

Wenn Sie jemanden in eine verantwortliche Position setzen, sorgen Sie dafür, dass seine Anreize zu seinen Verantwortlichkeiten passen und dass er die Folgen seiner Ergebnisse zu spüren bekommt. Strukturieren Sie Verträge zum Beispiel so, dass Manager mehr oder weniger Gehalt bekommen, abhängig davon, wie gut es Ihrem Unternehmen auf dem Gebiet ergeht, für das sie verantwortlich sind. Dies ist von fundamentaler Bedeutung für gutes Management.


a.
 Sicherstellen, dass jeder einen Vorgesetzten hat.
 Sogar die Eigentümer von Unternehmen haben Chefs – in diesem Fall die Anleger, deren Geld sie ausgeben, um ihre Ziele zu erreichen. Selbst wenn Eigentümer sich selbst finanziert haben, müssen sie immer noch ihre Kunden und Mitarbeiter zufriedenstellen. Und sie können sich nicht der Verantwortung entziehen, dafür zu sorgen, dass ihre Kosten im Rahmen bleiben und ihre Ziele erreicht werden. Selbst wenn der Job einer Person einzigartig ist, muss man sie immer noch jederzeit zur Rechenschaft ziehen können.


7.3
 An die Kräfte hinter dem Phänomen denken


Die meisten Menschen nehmen die Dinge um sich herum wahr, ohne an die Kräfte zu denken, durch die sie entstanden sind. In den meisten Fällen waren diese Kräfte bestimmte Menschen mit bestimmten Eigenschaften, die auf eine bestimmte Art und Weise gearbeitet haben. Wenn Sie Menschen verändern, verändern Sie, wie sich die Dinge entwickeln; wenn Sie Erschaffer durch Nichterschaffer ersetzen, werden Sie nichts mehr erschaffen.

Menschen neigen dazu, Organisationen zu personifizieren 
(»Apple ist ein kreatives Unternehmen.«) und gleichzeitig fälschlich ihre Ergebnisse zu entpersonifizieren, wodurch sie aus dem Auge verlieren, wer was getan und so die Ergebnisse produziert hat. Das ist unangemessen, denn Entscheidungen werden nicht von Unternehmen getroffen, sondern von Menschen.

Wer also sind die Menschen, die in Ihrer Organisation hinter den Ergebnissen und der Kultur stehen, die sie besonders machen? Denken Sie darüber nach, wer sie sind und wie sie zusammenarbeiten, um die Organisation zu dem zu machen, was sie ist.



8


Richtig einstellen, denn der Schaden durch falsches Einstellen ist riesig
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rinnern Sie sich an das Kapitel »Verstehen, dass Menschen unterschiedlich verschaltet sind«, in dem ich die »Alles oder nichts«-Einstellungspraxis von Bridgewater in unseren frühen Tagen beschrieben habe? Ganz am Anfang haben wir einfach Leute eingestellt, die wir mochten. Doch bei zu vielen von ihnen stellte sich heraus, dass sie nicht zu uns passten. Weil wir sie trotzdem mochten, zögerten wir, sie aufzugeben, und dadurch wurde alles oft noch schlimmer. Also begannen wir, wie die meisten Unternehmen vorzugehen. Wir schauten uns Lebensläufe an, strichen Bewerber von der Liste und luden die übrig gebliebenen zu Vorstellungsgesprächen ein, um ein Gefühl dafür zu bekommen, wer der richtige ist. Aber bei den Fragen, die wir den Bewerbern stellten, bestand, anders als bei wissenschaftlich konstruierten Persönlichkeitstests, nur eine geringe Wahrscheinlichkeit dafür, dass die Antworten die wahre Persönlichkeit erkennen ließen.

Was wir taten, war im Grunde nichts weiter, als uns die zukünftigen Kollegen aus unseren eigenen verzerrten Perspektiven anzusehen. Diejenigen von uns, die lineare Denker waren, wollten tendenziell andere lineare Denker einstellen. Jeder von uns war überzeugt, der von ihm bevorzugte Typ würde bei allen Aufgaben die beste Leistung zeigen; als Folge davon konnten wir nicht exakt voraussagen, wer in unserer sehr ungewöhnlichen Umgebung Erfolg haben und wer scheitern würde. Also waren viele unserer Einstellungsentscheidungen weiterhin schlecht.

Irgendwann lernten wir aus unseren Fehlern und Misserfolgen, dass wir die Ergebnisse unserer Entscheidungen in zweierlei Hinsicht verbessern konnten: 1) indem wir stets klipp und klar sagen, welche Art von Person genau wir suchen, und 2) indem wir ein Vokabular und Methoden dafür entwickeln, die Fähigkeiten von Menschen weitaus feinkörniger zu bewerten. Dieses Kapitel enthält detailliert die Prinzipien, die wir dafür entwickelt haben. Zwar machen wir immer noch zu viele Fehler bei Einstellungen, konnten aber zumindest die Wahrscheinlichkeit dafür deutlich verringern, indem wir unseren Prozessen folgen und ständig versuchen, sie zu verbessern.

Auf einer abstrakten Ebene suchen wir Menschen, die unabhängig 
denken, aufgeschlossen und entschlossen argumentieren und vor allem das intensive Streben nach Wahrheit und Erstklassigkeit zu schätzen wissen, das zu schneller Verbesserung ihrer selbst und der Organisation führt. Weil wir Arbeit als etwas betrachten, das nicht nur dazu da ist, den eigenen Lebensunterhalt zu verdienen, schauen wir uns jeden Bewerber nicht nur als potenziellen Mitarbeiter an, sondern als jemanden, mit dem wir unser Leben teilen sollen. Wir bestehen darauf, dass die Menschen, mit denen wir arbeiten, rücksichtsvoll sind und ein ausgeprägtes Gefühl der persönlichen Verantwortung dafür haben, die schwierigen, richtigen Dinge zu tun. Wir suchen Menschen mit großzügigem Charakter und hohen Standards für Fairness. Und am wichtigsten: Sie müssen in der Lage sein, ihre Egos hintanzustellen und sich selbst offen einzuschätzen.

Ob Sie nach diesen Eigenschaften suchen wollen oder nach anderen: Am wichtigsten ist, dass Sie verstehen, dass Einstellungen ein Spiel mit hohem Einsatz sind, das überlegt angegangen werden muss. Für Einstellungen und für Personalentwicklung werden viel Zeit, Mühe und Ressourcen aufgewendet, bevor man weiß, ob jemand wirklich gut ins Unternehmen passt. Monate oder sogar Jahre und enorme Summen können für Schulungen und Umschulungen verschwendet werden. Ein Teil der Kosten ist immateriell, unter anderem der Verlust an Moral und eine graduelle Verschlechterung der Standards, wenn Menschen aufeinandertreffen, die in ihren Aufgaben nicht exzellent sind. Andere Kosten entstehen durch schlechte Ergebnisse und lassen sich nur zu leicht auf den Cent genau berechnen. Immer wenn Sie glauben, dass Sie bereit sind, jemandem ein Angebot zu machen, sollten Sie deshalb ein letztes Mal über die wichtigen Dinge nachdenken, die schiefgehen könnten, und überlegen, ob Sie noch irgendetwas tun können, um diese Risiken zu verringern und die Wahrscheinlichkeit dafür zu erhöhen, dass Sie richtigliegen.


8.1
 Die zur Konstruktion passende Person auswählen


Beim Bau einer »Maschine« kommt zuerst die Konstruktion und dann kommen die Menschen, denn von der Konstruktion hängt ab, welche Art von Menschen Sie dafür benötigen. Wenn Sie eine Konstruktion entwerfen, sollten Sie ein klares Bild von den Eigenschaften im Kopf haben, die jede Person braucht, um ihren Job darin gut zu erledigen. Es hat keinen Sinn, Menschen Verantwortung zu übertragen, wenn sie nicht über die für den Erfolg erforderlichen Qualitäten verfügen. Das sorgt nur für Frustration und unvermeidlich auch für Verärgerung bei allen Parteien, was schädlich für das Umfeld ist.

Um die zur Konstruktion passende Person auszuwählen, sollten Sie zunächst ein Datenblatt zusammenstellen, damit ein konsistenter Satz von Kriterien vorliegt, die sich vom Einstellungsprozess bis zur Leistungsbeurteilung nutzen lassen. Für die Datenblätter von Bridgewater verwenden wir dieselbe Sammlung von Eigenschaften wie für unsere Baseballkarten.

Versuchen Sie nicht, Aufgaben so zu definieren, dass sie zu Menschen passen. Das erweist sich fast immer als Fehler. Häufig kommt es dazu, wenn jemand, den Sie ungern gehen lassen wollen, seine Arbeit nicht gut erledigt: Man probiert dann gern aus, ob er etwas anderes vielleicht besser kann. Zudem sind viele Manager nicht in der Lage, objektiv ihre eigenen Stärken und Schwächen zu sehen, und nehmen deshalb selbst Positionen ein, für die sie nicht richtig geeignet sind.


a.
 Überlegen, welche Werte, Fähigkeiten und Kompetenzen gebraucht werden (in dieser Reihenfolge).
 Werte sind tiefsitzende Überzeugungen, die das Verhalten motivieren und darüber bestimmen, wie gut Menschen miteinander harmonieren. Menschen sind bereit, für ihre Werte zu kämpfen, und mit hoher Wahrscheinlichkeit werden sie gegen andere kämpfen, die diese Werte nicht teilen. Fähigkeiten sind Denk- und Verhaltensweisen. Manche Menschen können hervorragend lernen und schnell verarbeiten, andere besitzen die Fähigkeit, Dinge auf einer abstrakteren Ebene zu sehen. Manche fokussieren sich eher auf Details, andere denken kreativ, logisch oder weitaus organisierter als andere. Kompetenzen sind erlernte Hilfsmittel wie die Beherrschung 
einer Fremdsprache oder das Programmieren von Computern. Bei Werten und Fähigkeiten sind große Veränderungen unwahrscheinlich, Kompetenzen aber kann man sich meist mit begrenztem Zeitaufwand aneignen (zum Beispiel den Umgang mit Software), und ihr Nutzen verändert sich (die heute am stärksten gefragte Programmiersprache dürfte in ein paar Jahren schon obsolet sein).

Wichtig ist, dass Sie wissen, welche Mischung an Eigenschaften für jede Funktion gebraucht wird und, allgemeiner, welche Werte und Fähigkeiten bei Menschen erforderlich sind, mit denen Sie erfolgreiche Beziehungen haben können. Beim Auswählen von Personen für langfristige Beziehungen sind die Werte am wichtigsten, dann kommen die Fähigkeiten und zuletzt die Kompetenzen. Trotzdem machen die meisten Menschen den Fehler, dass sie zuerst auf Kompetenzen und Fähigkeiten achten und die Werte ignorieren. Bei Bridgewater schätzen wir diejenigen Menschen am meisten, die das haben, was ich als die drei Cs bezeichne: character, common sense
 und creativity
, also Charakter, gesunder Menschenverstand und Kreativität.

Wenn Sie über fähige Mitarbeiter verfügen, die durch ein Gefühl der Gemeinschaft und einer Mission verbunden sind, dürften Sie eine außergewöhnliche Organisation haben. Grundsätzlich wissen manche Menschen eine Mission und die Gemeinschaft zu schätzen, und andere nicht. Bei Bridgewater sind die entscheidenden geteilten Werte, die unsere Kultur aufrechterhalten, radikale Wahrhaftigkeit und radikale Transparenz, die aufgeschlossene Bereitschaft, harte Realitäten einschließlich der eigenen Schwächen zu erkunden, ein Gefühl der Verantwortung, Streben nach Erstklassigkeit und die Bereitschaft, die richtigen, aber schwierigen Dinge zu tun. Also suchen wir nach Menschen mit ausgeprägten Fähigkeiten, die all das tief in ihrem Inneren wollen.


b.
 Die Suche nach den richtigen Personen systematisch und wissenschaftlich gestalten.
 Der Prozess für die Auswahl von Mitarbeitern sollte systematisch und evidenzbasiert sein. Sie brauchen eine »Einstellungsmaschine«, deren Ziele klar definiert sind, sodass sich die Ergebnisse damit vergleichen lassen und die 
Maschine (bestehend aus Konstruktion und Menschen), die diese Ergebnisse produziert, weiterentwickelt und verbessert werden kann.

Die meisten Organisationen lassen bei Einstellungen mehr oder weniger willkürlich ausgewählte Personen die Lebensläufe von Bewerbern auf der Grundlage von mehr oder weniger willkürlichen Kriterien auswerten. Als Nächstes werden die Bewerber eingeladen, um ihnen in mehr oder weniger willkürlich zusammengestellten Gruppen mehr oder weniger willkürlich ausgewählte Fragen zu stellen; die Entscheidung, ob jemand einen Job angeboten bekommt, fällt dann auf Grundlage der Mehrheitsmeinung darüber, wie sympathisch er war. Sie müssen dafür sorgen, dass jeder dieser Schritte systematischer und zielgerichteter erfolgt. Zum Beispiel sollten Sie durchdenken, welche Fragen gestellt werden und wie die Antworten der einzelnen Kandidaten die für Sie wesentlichen Unterschiede zwischen ihnen erkennen lassen. Außerdem sollten Sie all diese Antworten archivieren, damit Sie später überprüfen können, wie gut sie Verhalten und Leistung in der Folgezeit voraussagen. Ich meine damit nicht, dass die menschliche Dimension der Kunst des Einstellungsprozesses ausgeblendet werden sollte – die persönlichen Werte und der Korpsgeist-Aspekt einer Beziehung sind von entscheidender Bedeutung und lassen sich mit Daten nicht vollständig messen. Manchmal spricht ein Augenzwinkern oder ein Gesichtsausdruck Bände. Jedoch können Sie selbst in den Bereichen, in denen es auf subjektive Interpretationen ankommt, Daten und einen wissenschaftlichen Ansatz benutzen, um objektiver zu werden. Beispielsweise können Sie erfassen, welche Erfolgsgeschichte die mit der Interpretation betrauten Personen haben.


c.
 Das Klicken hören: Die richtige Übereinstimmung zwischen Rolle und Person finden.
 Denken Sie daran, dass Ihr Ziel darin besteht, die richtigen Menschen in der richtigen Konstruktion unterzubringen. Als Erstes müssen Sie sich dafür über die Aufgaben in der jeweiligen Position und die Eigenschaften im Klaren sein, die für sie benötigt werden; anschließend sollten Sie überprüfen, ob eine Person darüber verfügt. Wenn Sie das richtig machen, sollte es fast 
hörbar »klick« machen, wenn die Person, die Sie einstellen, gut in ihre Rolle passt.


d.
 Nach glänzenden Menschen suchen, nicht nach irgendwelchen.
 Zu viele Leute werden eingestellt, nur weil sie »einer von denen« sind. Wenn Sie einen Klempner suchen, könnten Sie geneigt sein, den ersten erfahrenen Klempner zu nehmen, der sich bei Ihnen bewirbt, ohne zu überprüfen, ob er die Qualitäten eines hervorragenden Klempners aufweist. Doch der Unterschied zwischen einem gewöhnlichen Klempner und einem herausragenden ist riesig. Wenn Sie sich mit dem Hintergrund eines Bewerbers beschäftigen, müssen Sie herausfinden, ob er auf irgendeine Weise gezeigt hat, dass er außergewöhnlich ist. Der offensichtlichste Beleg sind herausragende Leistungen in einer herausragenden Vergleichsgruppe. Wenn Sie von der Aussicht, jemanden für einen bestimmten Job einzustellen, nicht begeistert sind, sollten Sie auf ihn verzichten. Wahrscheinlich werden Sie sich nur gegenseitig unglücklich machen.


e.
 Keine Kontakte nutzen, um jemandem einen Job zu verschaffen.
 Ihren persönlichen Einfluss zu nutzen, um jemandem dabei zu helfen, einen Job zu bekommen, ist inakzeptabel, denn es untergräbt die Meritokratie. Es ist nicht gut für den Bewerber, weil der Eindruck entsteht, er habe den Job nicht wirklich verdient. Es ist nicht gut für den Personalverantwortlichen, weil es seine Autorität untergräbt. Und es ist nicht gut für Sie, weil es zeigt, dass Sie bereit sind, zugunsten von Freunden Kompromisse bei den Verdiensten zu machen. Es ist eine hinterhältige Form von Korruption und darf nicht toleriert werden. Bei Bridgewater ist in dieser Hinsicht maximal zulässig, eine Referenz für jemanden bereitzustellen, den man gut genug kennt, um ihn zu empfehlen. Obwohl Bridgewater mir gehört, bin ich selbst von dieser Politik nie abgewichen.


8.2
 Daran denken, dass Menschen sehr unterschiedlich sind und dass unterschiedliche Betrachtungsund 
Denkweisen Menschen für unterschiedliche Jobs geeignet machen


Manche Denkweisen werden Ihnen für bestimmte Zwecke gute Dienste leisten und für andere sehr schlechte. Die eigene Denkweise und die von anderen zu verstehen und zu wissen, wie sie sich am besten einsetzen lässt, ist überaus wünschenswert. Manche Eigenschaften sind für bestimmte Aufgaben besser geeignet. Zum Beispiel werden Sie eine sehr introvertierte Person nicht für den Vertrieb einstellen wollen. Das soll nicht heißen, dass Introvertierte diesen Job nicht übernehmen könnten. Es bedeutet nur, dass ein geselliger Mensch in dieser Rolle wahrscheinlich zufriedener sein und bessere Leistungen zeigen wird.

Wenn Sie nicht von Natur aus gut in einer bestimmten Art zu denken sind, heißt das nicht, dass Sie für Aufgaben, für die diese Denkweise gebraucht wird, automatisch nicht infrage kommen. Jedoch ist es dann erforderlich, dass Sie entweder mit jemandem zusammenarbeiten, der die benötigte Denkweise beherrscht (was am besten ist), oder dass Sie selbst lernen, anders zu denken (was schwierig bis unmöglich ist).

Andererseits beobachte ich gelegentlich, dass Menschen, insbesondere in Gruppen, miteinander umgehen, ohne auf diese Unterschiede zu achten. Sie sind wie die drei Blinden in dem berühmten Gleichnis, die je einen anderen Körperteil eines Elefanten berühren und darüber streiten, wie das Tier in seiner Gesamtheit beschaffen ist. Denken Sie nur daran, wie viel besser es wäre, wenn jeder aufgeschlossen genug wäre, um zu erkennen, dass keiner von ihnen das vollständige Bild sehen kann. Sowohl die Personen, die eigene Ansichten zum Ausdruck bringen, als auch diejenigen, die sich damit beschäftigen, müssen die Unterschiede beim jeweils anderen berücksichtigen. Diese Unterschiede sind Realität, also wäre es dumm, so zu tun, als würde es sie nicht geben.


a.
 Verstehen, wie man Persönlichkeitstests nutzt und interpretiert.
 Persönlichkeitstests sind wertvolle Werkzeuge, um ein schnelles Bild davon zu bekommen, wie Menschen hinsichtlich 
ihrer Fähigkeiten, Vorlieben und Stile sind. Oft sind sie objektiver und zuverlässiger als Bewerbungsgespräche.


b.
 Daran denken, dass Menschen meist Menschen auswählen, die ihnen ähnlich sind, und deshalb Personalmanager beauftragen, die das identifizieren können, wonach Sie suchen.
 Wenn Sie einen Visionär suchen, sollten Sie das Gespräch, in dem Sie Bewerber auf diese Eigenschaft hin überprüfen, von einem Visionär führen lassen. Wenn Sie eine Mischung von Qualitäten suchen, stellen Sie für die Befragung der Bewerber eine Gruppe zusammen, die im Kollektiv diese Eigenschaften aufweist. Lassen Sie die Gespräche nicht von jemandem führen, dem Sie nicht vertrauen (mit anderen Worten: beauftragen Sie damit nur glaubwürdige Personen).


c.
 Nach Menschen suchen, die bereit sind, sich selbst objektiv zu betrachten.
 Jeder hat Stärken und Schwächen. Der Schlüssel zum Erfolg liegt darin, die eigenen Schwächen zu verstehen und sie erfolgreich auszugleichen. Personen, denen es an dieser Fähigkeit mangelt, haben chronisch Misserfolg.


d.
 Daran denken, dass sich die meisten Menschen nicht sehr verändern können.
 Dies gilt insbesondere für kurze Zeiträume wie ein oder zwei Jahre. Trotzdem gehen die meisten Leute davon aus, dass jemand seine Lektion lernen und sich verändern wird, wenn er etwas falsch gemacht hat. Das ist naiv. Am besten gehen Sie davon aus, dass ein Mensch sich nicht verändern wird, wenn es keine klaren Belege für das Gegenteil gibt.

Es ist besser, auf Veränderungen zu setzen, die Sie beobachtet haben, als auf solche, die Sie sich erhoffen.


8.3
 Das eigene Team betrachten wie ein Trainer im Sport: Keine einzelne Person hat alles, was für den Erfolg erforderlich ist, aber jeder muss herausragend sein


Teams in Unternehmen sollten funktionieren wie Mannschaften im Profi-sport, in denen auf unterschiedlichen Positionen unterschiedliche Fähigkeiten gebraucht werden. Erstklassigkeit ist bei jeder davon Voraussetzung, der Erfolg der Mission steht über allem, und Teammitglieder, die ihrer Aufgabe nicht gewachsen sind, müssen gehen. Wenn Teams mit derart hohen Standards und gemeinsamen Werten operieren, werden sich mit hoher Wahrscheinlichkeit außergewöhnliche Beziehungen entwickeln.


8.4
 Die Erfolgsgeschichte von Mitarbeitern beachten


Bevor Menschen zu Ihnen kommen, sind ihre Persönlichkeiten schon ziemlich weit ausgebildet, und seit ihrer Kindheit haben sie überall ihre Fingerabdrücke hinterlassen; wenn Sie Ihre Hausaufgaben machen, können Sie über jeden Bewerber viel erfahren. Sie müssen ihre Werte, Fähigkeiten und Kompetenzen kennenlernen: Kann jemand eine Erfolgsgeschichte der Erstklassigkeit vorweisen bei dem, was Sie von ihm erwarten? Hat er das, was er für Sie tun soll, schon mindestens dreimal mit Erfolg erreicht? Wenn nicht, gehen Sie eine Wette mit niedrigerer Wahrscheinlichkeit ein, also sollten Sie wirklich gute Gründe dafür haben. Das bedeutet nicht, dass Sie unter keinen Umständen sich selbst oder anderen erlauben sollten, etwas Neues auszuprobieren. Sie sollten dabei aber mit der gebotenen Vorsicht und Schutzmaßnahmen vorgehen. Eine unerfahrene Person sollte also von einer erfahrenen überwacht werden, und das gilt auch für Sie selbst (wenn diese Beschreibung auf Sie zutrifft).


a.
 Referenzen überprüfen.
 Verlassen Sie sich bezüglich der Informationen über die Geschichte von Bewerbern nicht nur auf deren eigene Aussagen: Sprechen Sie mit glaubwürdigen Menschen, die Sie kennen, suchen sie nach dokumentierten Belegen und bitten Sie um frühere Beurteilungen durch Chefs, Untergebene und Kollegen. Sie wollen so weit wie möglich ein klares und objektives 
Bild davon bekommen, welchen Weg ein Bewerber für sich selbst gewählt und wie er sich dabei entwickelt hat. Ich habe schon oft erlebt, dass Menschen, die nach eigenen Angaben woanders erfolgreich waren, bei Bridgewater ineffektiv gearbeitet haben. Bei näherer Betrachtung zeigte sich dann oft, dass sie entweder doch nicht so erfolgreich waren, wie sie sich darstellten, oder dass ihnen die Leistungen anderer zugutegehalten wurden.


b.
 Erkennen, dass gute Noten nicht viel darüber aussagen, ob ein Mensch die Werte und Fähigkeiten aufweist, die Sie suchen.
 Gedächtnisleistung und Arbeitstempo sind die Fähigkeiten, die tendenziell am stärksten über den Erfolg in der Schule bestimmen – hauptsächlich weil sie am einfachsten zu erfassen sind. Insofern sind Schulnoten ein sehr guter Anhaltspunkt für diese Qualitäten. Ebenso lässt sich daran gut der Erfolgswille einer Person erkennen, genau wie ihre Bereitschaft und Fähigkeit, Anweisungen zu folgen. Wenn es aber darum geht, gesunden Menschenverstand, Kreativität oder Entscheidungsfähigkeit abzuschätzen, sind Schulnoten von begrenztem Wert. Und weil diese Eigenschaften am wichtigsten sind, brauchen Sie mehr als nur Informationen über den Schulerfolg, wenn Sie überprüfen wollen, ob sie vorhanden sind.


c.
 Am besten ist es, hervorragende konzeptionelle Denker zu haben, doch auch viel Erfahrung und eine überzeugende Erfolgsgeschichte können viel ausmachen.
 Es gibt alle möglichen unterschiedlichen Jobs, und um sie gut zu erledigen, werden alle möglichen unterschiedlichen Arten von Menschen gebraucht. Ich neige dazu, mich für unternehmerische Typen – also schlaue, aufgeschlossene Kämpfer, die optimale Lösungen finden – zu entscheiden, und habe dadurch schon viele Enttäuschungen erlebt. Andererseits habe ich manchmal meisterhafte Handwerker gefunden, die ihrem Spezialgebiet Jahrzehnte gewidmet haben und auf die ich mich vollkommen verlassen konnte. Immer wieder kommt mir die Regel von Malcolm Gladwell in den Sinn, dass man etwas 10 000 Stunden lang machen muss, um ein Experte darin zu werden – und ebenso oft denke ich daran, wie wertvoll es ist, sich die historische Trefferquote anzusehen, um die Zielsicherheit eines 
Menschen zu beurteilen. Eine Möglichkeit, um herauszufinden, wie gut sich ein talentierter Neuling im Vergleich zu einem bewiesenen Star machen wird, besteht darin, eine Diskussion zwischen den beiden in Gang zu bringen und zu beobachten, wie gut sie sich dabei halten.


d.
 Vorsicht vor praxisfernen Idealisten.
 Idealistische Personen haben moralistische Vorstellungen davon, wie Menschen sich verhalten sollten, ohne zu verstehen, wie sich Menschen wirklich verhalten. Damit richten sie mehr Schaden an, als sie Gutes tun.

Als globaler Makroökonom und Geschäftsmann sowie als Philanthrop habe ich das in all diesen Bereichen immer wieder beobachtet. Inzwischen bin ich der Ansicht, dass praxisferne Idealisten zwar die besten Absichten haben mögen, aber trotzdem gefährlich und destruktiv sind; praxisnahe Idealisten dagegen machen die Welt besser. Um praxisnah zu sein, muss man Realist sein – man muss wissen, wo die Interessen von Menschen liegen und wie man Maschinen konstruiert, die Ergebnisse bringen, und wie man Kennzahlen bekommt, die diese Vorteile im Verhältnis zu den Kosten dafür erfassen. Ohne solche Analysen wird Verschwendung die Vorteile schmälern oder verschwinden lassen, aber wenn es sie gibt, werden immer neue Vorteile entstehen.


e.
 Nicht davon ausgehen, dass eine Person, die anderswo erfolgreich war, auch bei Ihnen erfolgreich sein wird.
 Unabhängig davon, wie gut Sie beim Einstellen sind, werden sich ein paar der von Ihnen ausgewählten Bewerber als nicht passend erweisen. Sie sollten wissen, wie die Menschen arbeiten, die Sie in Erwägung ziehen, und sich vorstellen, wie das zu erfolgreichen Ergebnissen führen wird. Die Vergangenheit von Bewerbern zu kennen, ist nur insofern wertvoll, als es Ihnen dabei hilft, zu erkennen, wie sie sind.


f.
 Darauf achten, dass Menschen über Charakter und Fähigkeiten verfügen.
 Eine Person mit reichlich Fähigkeiten, aber ohne Charakter ist im Allgemeinen destruktiv, weil sie clever genug ist, um Schaden anzurichten, und fast mit Sicherheit die Kultur untergraben wird. Meiner Meinung nach überschätzen die meisten 
Organisationen den Aspekt der Fähigkeiten und unterschätzen den Aspekt des Charakters, weil sie eine kurzsichtige Fokussierung auf die Aufgabenerledigung haben. Dabei verlieren sie die Kraft von hervorragenden Beziehungen, die ihnen sonst in guten wie in schlechten Zeiten erhalten bliebe.

Verstehen Sie mich nicht falsch. Ich sage nicht, dass Sie zugunsten von Charakter Abstriche bei den Fähigkeiten machen sollten. Menschen mit gutem Charakter, aber schwachen Fähigkeiten bringen ebenfalls Probleme. Sie sind zwar sympathisch, werden ihre Aufgaben aber nicht gut erledigen, und es ist schmerzhaft schwierig, sie zu feuern, weil sich das so anfühlt, als würde man einen treuen Hund erschießen, weil man ihn sich nicht mehr leisten kann – weg muss er trotzdem. Letztlich brauchen Sie bei den Menschen, mit denen Sie arbeiten, einen exzellenten Charakter und
 exzellente Fähigkeiten. Genau aus diesem Grund ist es so schwierig, hervorragende Mitarbeiter zu finden.


8.5
 Menschen nicht einstellen, damit sie nur zu ihrem ersten Job passen: Menschen einstellen, mit denen Sie Ihr Leben teilen möchten


Personalwechsel sind teuer und ineffizient, weil es eine Weile dauert, bis Menschen sich untereinander und die Organisation kennengelernt haben. Sowohl die Personen, mit denen Sie arbeiten, als auch das Unternehmen werden sich in Richtungen weiterentwickeln, die Sie nicht vorhersagen können. Also sollten Sie die Art von Menschen einstellen, mit denen Sie sich auf eine lange gemeinsame Mission begeben wollen. Für tolle Leute werden Sie immer Verwendung haben.


a.
 Nach Menschen suchen, die viele gute Fragen haben.
 Intelligente Menschen stellen die überlegtesten Fragen, statt zu glauben, sie hätten alle Antworten. Gute Fragen sind ein viel besserer Indikator für zukünftigen Erfolg als gute Antworten.


b.
 Bewerbern Ihre Warzen zeigen.

 Zeigen Sie Kandidaten für einen Job bei Ihnen das wahre Bild, vor allem
 die hässlichen Sachen. Zeigen Sie ihnen auch die Prinzipien in der Praxis, einschließlich ihrer schwierigsten Aspekte. Auf diese Weise können Sie ihre Bereitschaft testen, echte Herausforderungen auszuhalten.


c.
 Jazz mit Leuten machen, mit denen Sie kompatibel sind, die Sie aber auch herausfordern werden.
 Sie brauchen Menschen, die Ihren Geschmack und Ihren Stil teilen, die sich aber auch gegenseitig antreiben und infrage stellen können. Die besten Teams, ob bei Musik, Sport oder in der Wirtschaft, beherrschen all diese Dinge gleichzeitig.


8.6
 Bei der Vergütung sowohl Stabilität als auch Chancen bieten


Bezahlen Sie Ihren Leuten genug, dass sie nicht in finanzielle Nöte kommen, aber nicht so viel, dass sie dick und zufrieden werden. Sie wollen, dass Ihre Mitarbeiter zur Leistungserbringung motiviert sind, damit sie ihre Träume wahrmachen können. Sie wollen nicht, dass jemand einen Job bei Ihnen annimmt, weil er dafür mit Sicherheit deutlich mehr Geld bekommt – Sie wollen, dass er für die Chance zu Ihnen kommt, es sich durch harte und kreative Arbeit zu verdienen
.


a.
 Die Person bezahlen, nicht den Job.
 Schauen Sie sich an, was Leute in ähnlichen Positionen mit ähnlicher Erfahrung und Qualifikation verdienen, legen Sie etwas drauf und sehen Sie Bonuszahlungen oder andere Anreize vor, die dafür sorgen, dass Ihre Mitarbeiter bis in die Haarspitzen motiviert sind. Bezahlen Sie nie allein auf der Grundlage des Jobtitels.


b.
 Die Bezahlung zumindest lose an Leistungskennzahlen binden.
 Mit Kennzahlen können Sie zwar niemals alle Aspekte erfassen, die eine hervorragende Arbeitsbeziehung ausmachen, aber zumindest viele davon. Wenn Sie die Vergütung an 
Leistungskennzahlen binden, trägt das dazu bei, dass klarer wird, was für eine Art von Deal Sie abgeschlossen haben; außerdem geben Sie auf diese Weise laufend wertvolles Feedback und nehmen dauerhaft Einfluss darauf, wie sich die jeweilige Person verhält.


c.
 Mehr bezahlen als fair.
 Wenn ich großzügig zu anderen war oder zumindest ein bisschen mehr als nur fair, hat sowohl unsere Arbeit als auch unsere Beziehung profitiert, und meistens habe ich etwas dafür zurückbekommen. Als Folge davon ist etwas entstanden, das viel besonderer ist als Geld, nämlich gegenseitige Fürsorge, Respekt und Engagement.


d.
 Sich auf die Vergrößerung des Kuchens konzentrieren statt auf die Verteilung, bei der jeder das größte Stück will.
 Die besten Verhandlungen sind solche, bei denen ich zu jemandem sage: »Du solltest mehr nehmen.«, und er mit »Nein, nimm lieber du mehr.« reagiert. Menschen, die miteinander so umgehen, machen die Beziehung besser und den Kuchen größer – und langfristig profitieren beide davon.


8.7
 Daran denken, dass Rücksicht und Großzügigkeit in guten Partnerschaften wichtiger sind als Geld


Jemand, der nicht viel besitzt und wenig gibt, kann dennoch großzügiger sein als ein reicher Mensch, der viel gibt. Manche Menschen sprechen auf die Großzügigkeit an, andere auf das Geld. In Ihrem Interesse liegt es, den ersten Typ bei sich zu haben, und Sie sollten ihn stets großzügig behandeln.

Als ich noch nichts hatte, war ich zu Menschen, die meine Großzügigkeit mehr schätzten als das höhere Gehalt, das andere für sie bezahlen konnten, so großzügig, wie ich konnte. Aus diesem Grund sind sie bei mir geblieben. Ich habe das nie vergessen und habe später, als ich die Möglichkeiten dazu hatte, großen Wert darauf gelegt, sie wohlhabend zu machen. Umgekehrt waren diese 
Menschen auf ihre eigene Weise großzügig zu mir, als ich es am dringendsten brauchte. So haben wir beide etwas bekommen, das viel wertvoller ist als Geld – und das Geld noch dazu.

Denken Sie daran: Der einzige Sinn von Geld ist, dass Sie damit bekommen können, was Sie wollen, also überlegen Sie genau, was Sie wertschätzen, und stellen Sie es über das Geld. Für welchen Betrag würden Sie eine gute Beziehung verkaufen? Es gibt wahrscheinlich gar nicht genügend Geld auf der Welt, um Sie dazu zu bewegen, sie aufzugeben.


a.
 Großzügig sein und von anderen Großzügigkeit erwarten.
 Wenn Sie nicht großzügig zu anderen sind und andere nicht zu Ihnen, werden Sie keine hochwertige Beziehung haben.


8.8
 Hervorragende Menschen sind schwierig zu finden, also überlegen Sie, wie Sie sie halten können


Achten Sie darauf, den oben aufgeführten Empfehlungen zu folgen, also zum Beispiel sinnerfüllte Beziehungen aufzubauen und ständige Synchronisation miteinander zu suchen. Am wichtigsten ist, dass Sie Mitarbeiter ermutigen, offen zu sagen, wie die Dinge bei ihnen laufen. Ebenfalls wichtig ist, dafür zu sorgen, dass ihre persönliche Weiterentwicklung angemessen vorankommt. Enge Beratung durch einen aktiven Mentor sollte ihnen mindestens ein Jahr lang zur Verfügung stehen.


Wenn Sie wissen, wie jemand ist, wissen Sie, was Sie von ihm erwarten können.
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amit Ihre Maschine besser werden kann, müssen sich sowohl ihre Menschen als auch ihre Konstruktion weiterentwickeln. Wenn Sie die persönliche Evolution richtig gestalten, sind die Renditen exponentiell. Denn wenn Menschen immer besser werden, sind sie auch besser in der Lage, unabhängig zu denken, nachzubohren und Ihnen dabei zu helfen, Ihre Maschine zu überarbeiten. Je schneller sie sich entwickeln, desto schneller verbessern sich Ihre Ergebnisse.

Ihr Beitrag für die persönliche Weiterentwicklung von Mitarbeitern beginnt mit einer offenen Einschätzung ihrer Stärken und Schwächen, gefolgt von einem Plan, wie die Schwächen reduziert werden können, entweder durch Schulungen oder durch den Wechsel in eine andere Position, die besser zu ihren Stärken und Vorlieben passt. Neue Mitarbeiter bei Bridgewater sind oft verwundert darüber, wie offen und direkt solche Gespräche sein können, aber sie sind weder persönlich noch hierarchisch zu verstehen – niemand wird von dieser Art von Kritik verschont. Zwar ist dieser Prozess sowohl für Manager als auch für ihre Mitarbeiter meist schwierig, aber langfristig macht er die Leute glücklicher und Bridgewater erfolgreicher. Bedenken Sie, dass die meisten Menschen am glücklichsten sind, wenn sie besser werden und Dinge tun, die auf natürliche Weise zu ihnen passen und ihnen dabei helfen, Fortschritte zu machen. Die Schwächen Ihrer Mitarbeiter kennenzulernen, ist deshalb genauso wertvoll (für Sie und den anderen), wie ihre Stärken zu verstehen.

Auch wenn Sie Mitarbeitern bei der Weiterentwicklung helfen, müssen Sie ständig überprüfen, ob sie in der Lage sind, ihre Aufgaben exzellent zu erfüllen. Dabei objektiv zu bleiben, ist nicht einfach, denn oft werden Sie sinnerfüllte Beziehungen zu Ihren Untergebenen haben und deshalb vielleicht zögern, sie bei unzureichender Leistung korrekt zu bewerten. Ähnlich könnten Sie geneigt sein, einen Mitarbeiter schlechter zu bewerten, als er es verdient hätte, wenn er Ihnen nicht sympathisch ist. Eine Ideen-Meritokratie braucht Objektivität. Viele der von uns entwickelten Managementwerkzeuge dienen genau diesem Ziel. Sie sollen uns ein unvoreingenommenes Bild von Menschen und ihrer Leistung zeigen, 
das nicht von den Vorlieben irgendeines Managers verzerrt ist. Solche Daten sind unverzichtbar in Fällen, in denen ein Manager und sein Untergebener bei einer Einschätzung nicht synchronisiert sind und andere zur Klärung des Konflikts dazugerufen werden.

Vor einigen Jahren wurde einer unserer Mitarbeiter versuchsweise als Abteilungsleiter eingesetzt. Sein Vorgänger hatte das Unternehmen verlassen, und Greg, damals der CEO, wollte wissen, ob dessen Stellvertreter die richtigen Fähigkeiten für diese Rolle mitbrachte. Er selbst fühlte sich ihr gewachsen, Greg und andere hingegen waren nicht davon überzeugt. Dennoch wurde die Entscheidung nicht einfach durch ein Votum des CEO getroffen. Wir wollen, dass Entscheidungen stärker evidenzbasiert gefällt werden. Durch unser System Dot Collector für ständiges Feedback hatten wir buchstäblich Hunderte Datenpunkte zu den spezifischen Eigenschaften, die für den Job erforderlich waren, unter anderem zur Synthesefähigkeit, zu der Frage, ob jemand weiß, was er nicht weiß, und zu Management auf der richtigen Ebene. Also ließen wir all diese Daten auf einem Bildschirm anzeigen und schauten sie uns zusammen mit höchster Konzentration an. Dann baten wir den Mitarbeiter, einen Blick auf die Belege zu werfen und zu überlegen, ob er sich selbst den Job geben würde, wenn er selbst darüber entscheiden müsste, ob er sich diesen Job geben würde. Als er in der Lage war, einen Schritt zurückzutreten und sich das objektive Beweismaterial anzusehen, erklärte er sich bereit, Platz zu machen und eine andere Rolle bei Bridgewater auszuprobieren, die besser zu seinen Stärken passte.

Menschen bei der Aneignung von Kompetenzen zu helfen ist ganz einfach – meistens muss man dafür nichts weiter tun, als ihnen die richtige Schulung zu geben. Verbesserungen bei Fähigkeiten dagegen sind schwieriger, aber unverzichtbar, um einer Person mit der Zeit mehr Verantwortung geben zu können. Auf keinen Fall aber sollten Sie darauf zählen, die Werte von jemandem verändern zu können. In jeder Beziehung kommt irgendwann ein Punkt, an dem Sie entscheiden müssen, ob Sie füreinander gemacht sind – im Privatleben wie in jeder Organisation, die hohe Standards einhält. Bei Bridgewater wissen wir, dass wir keine Kompromisse bei den 
Grundlagen unserer Kultur machen dürfen. Wenn jemand nicht in vertretbarer Zeit die Anforderungen erfüllt, muss er gehen.

Jede Führungskraft muss entscheiden, ob sie 1) sich von beliebten, aber inkompetenten Mitarbeitern trennt, um ihre Ziele zu erreichen, oder 2) beliebte, aber inkompetente Mitarbeiter behält und die Ziele nicht erreicht. Ob Sie solche schwierigen Entscheidungen treffen können oder nicht, ist der wichtigste Bestimmungsfaktor für Ihren eigenen Erfolg oder Misserfolg. In einer Kultur wie der von Bridgewater haben Sie keine Wahl. Sie müssen sich für Erstklassigkeit entscheiden, auch wenn das in einem bestimmten Moment schwierig ist, denn es ist am besten für alle.


9.1
 Verstehen, dass Sie und Ihre Untergebenen einen Prozess der persönlichen Evolution durchlaufen werden


Niemand ist von diesem Prozess ausgenommen. Ob er gut verläuft, hängt von der Fähigkeit der Beteiligten ab, offene Einschätzungen zu Stärken und Schwächen zu äußern (wobei die Schwächen am wichtigsten sind). Zwar ist es für Manager im Allgemeinen genauso schwierig, dieses Feedback zu geben, wie es für die Untergebenen schwierig ist, es anzunehmen. Doch auf lange Sicht macht es Menschen glücklicher und Organisationen erfolgreicher.


a.
 Anerkennen, dass persönliche Weiterentwicklung eine relativ schnelle und natürliche Folge der Entdeckung der eigenen Stärken und Schwächen ist; Karrierewege sollten deshalb nicht gleich am Anfang geplant werden.
 Beim Evolutionsprozess geht es darum, die Vorlieben und Abneigungen von Menschen ebenso zu entdecken wie ihre Stärken und Schwächen. Er beginnt, wenn jemand eine Position bekleidet, in der er wahrscheinlich Erfolg haben wird, für den er sich aber anstrengen muss. Die Karriere jeder einzelnen Person bei uns entwickelt sich auf der Grundlage von dem, was wir alle darüber lernen, wie diese Person ist.

Mitarbeitern sollte genügend Freiheit zugestanden werden, damit 
sie lernen und eigenständig denken können. Gleichzeitig sollten sie Betreuung erfahren, um zu verhindern, dass ihnen inakzeptable Fehler unterlaufen. Feedback sollte ihnen beim Nachdenken darüber helfen, ob ihre Probleme so beschaffen sind, dass sie durch zusätzliches Lernen behoben werden können, oder ob sie auf natürlichen Fähigkeiten beruhen, die sich eher nicht verändern werden. Meist dauert es sechs bis zwölf Monate, um einen neuen Mitarbeiter einigermaßen kennenzulernen, und ungefähr 18 Monate, bis er die Kultur aufgenommen und sich an sie angepasst hat. In dieser Zeit sollte es regelmäßige kleine Beurteilungen und mehrere große geben. Nach jeder Beurteilung sollte der Mitarbeiter neue Aufgaben bekommen, die auf seine Vorlieben und Abneigungen sowie Stärken und Schwächen abgestimmt sind. Dies ist ein schrittweise ablaufender Prozess, in dem die durch Schulung, Tests und Anpassung gesammelten Erfahrungen die Person zu immer besser passenden Rollen und Aufgaben führen. Bei Bridgewater ist dieser Prozess in den meisten Fällen herausfordernd und lohnend zugleich; der Mitarbeiter profitiert davon, weil er sich selbst besser verstehen lernt und mit unterschiedlichen Aufgaben vertraut wird. Wenn er dazu führt, dass sich unsere Wege trennen, liegt das meist daran, dass der Betroffene feststellt, dass er bei Bridgewater in keiner Position exzellent und glücklich sein kann.


b.
 Verstehen, dass Training/Schulung den Prozess der persönlichen Weiterentwicklung leitet.
 Wer an einem Training teilnimmt, muss aufgeschlossen sein. Für diesen Prozess muss er sein Ego zurückstellen, um herauszufinden, was er gut macht und was schlecht, und um zu entscheiden, was deswegen zu tun ist. Auch der Trainer muss aufgeschlossen; am besten arbeiten jeweils mindestens zwei glaubwürdige Trainer mit jedem Trainee zusammen, damit sie ihre Ansichten über den Trainee abstimmen können. Dieses Training ist ein »Ausbildungsverhältnis«. Es beruht darauf, dass Trainer und Trainee zusammen Erfahrungen machen, wie wenn ein Skilehrer zusammen mit seinem Schüler fährt. Der Prozess fördert Wachstum, Weiterentwicklung und Transparenz darüber, wo Mitarbeiter stehen, warum sie dort stehen, wo sie stehen, und was sie tun können, um das zu verbessern. Er 
beschleunigt nicht nur die persönliche Weiterentwicklung der Teilnehmer, sondern auch die der Organisation.


c.
 Den Mitarbeitern Angeln beibringen, statt ihnen Fische zu geben, selbst wenn sie dann Fehler machen.
 Manchmal müssen Sie daneben stehen und zusehen, wie jemand einen Fehler macht (ausgehend davon, dass er nicht zu gravierend ist), damit er lernen kann. Wenn Sie Menschen dauernd sagen, was sie tun sollen, ist das ein schlechtes Zeichen – Mikromanagement weist meist auf Inkompetenz bei der damit angeleiteten Person hin. Statt Mikromanagement zu betreiben, sollten Sie schulen und testen. Lassen Sie die Leute wissen, wie sie ihre Entscheidungen angehen könnten, aber diktieren Sie ihnen das nicht. Das Nützlichste, was Sie tun können, ist, sich mit ihnen zu synchronisieren und zu erkunden, wie sie Dinge erledigen und warum.


d.
 Anerkennen, dass Erfahrung internalisiertes Lernen ermöglicht, das sich durch Buchwissen nicht ersetzen lässt.
 Es gibt riesige Unterschiede zwischen gedächtnisbasiertem Bücherwissen und praktischem, internalisiertem Lernen. Ein Medizinstudent, dem in einer Vorlesung erklärt wurde, wie eine bestimmte Operation durchgeführt werden muss, hat sie nicht auf dieselbe Weise erlernt wie ein Arzt, der bereits mehrere dieser Operationen selbst vorgenommen hat. Menschen, die besonders gut im Lernen aus Büchern sind, rufen meist aus ihrem Gedächtnis ab, was sie gelernt haben, um den dort gespeicherten Instruktionen zu folgen. Menschen, die internalisiert gelernt haben, nutzen die Gedanken, die aus ihrem Unterbewusstsein strömen, ohne aktiv zu denken, ungefähr so wie sie eine Straße entlanggehen. Diese Unterschiede zu verstehen, ist von entscheidender Bedeutung.


9.2
 Kontinuierlich Feedback geben


Die meisten Trainingserfolge beruhen darauf, eine Leistung zu erbringen und sich danach darüber zu synchronisieren. Das Feedback sollte ansprechen, was gut läuft und was nicht, 
proportional zur tatsächlichen Situation sein und nicht in einem Versuch enden, Lob und Kritik im Gleichgewicht zu halten. Denken Sie daran, dass Sie für die Erreichung Ihrer Ziele verantwortlich sind und dass Sie wollen, dass Ihre Maschine funktioniert wie geplant. Dafür müssen Ihre Mitarbeiter die Erwartungen erfüllen, und nur Sie können ihnen dabei helfen, zu erkennen, ob ihnen das gelingt. Wenn die Stärken und Schwächen Ihrer Mitarbeiter klarer werden, können ihre Aufgaben besser auf sie zugeschnitten werden, damit die Maschine besser funktioniert und persönliche Weiterentwicklung möglich ist.


9.3
 Korrekt bewerten, nicht freundlich


Niemand hat behauptet, dass radikale Ehrlichkeit einfach ist. Vor allem für neue Mitarbeiter, die sich noch nicht daran gewöhnt haben, kann eine ehrliche Beurteilung wie ein Angriff erscheinen. Behalten Sie von einer höheren Warte aus das Gesamtbild im Auge und raten Sie der von Ihnen bewerteten Person, das Gleiche zu tun.


a.
 Letztlich sind Korrektheit und Freundlichkeit das Gleiche.
 Etwas kann freundlich erscheinen, doch wenn es nicht korrekt ist, wird es für die betroffene Person und häufig auch für andere in der Organisation schädlich sein.


b.
 Lob und Kritik in den Zusammenhang stellen.
 Hilfreich ist, wenn Sie klarmachen, ob die Schwäche oder der Fehler, um die oder den es geht, repräsentativ für die Gesamtbewertung einer Person ist. Einmal habe ich zu einem unserer neuen Research-Mitarbeiter gesagt, was für einen guten Job er meiner Meinung nach machte und wie überzeugend ich sein Denken fand. Es war eine sehr positive Erstbeurteilung. Ein paar Tage später hörte ich, wie er ausgiebig über Sachen plauderte, die nichts mit seiner Arbeit zu tun hatten, also wies ich ihn auf die Kosten für seine und unsere Entwicklung hin, wenn er regelmäßig Zeit verschwenden würde. Anschließend bekam ich mit, dass er dachte, kurz vor der Entlassung zu stehen. Dabei hatte meine Bemerkung über die Notwendigkeit von Konzentration 
nichts mit meiner Gesamtbeurteilung zu tun. Hätte ich meine Kritik besser erklärt, als wir uns zum zweiten Mal zusammensetzten, hätte er sie im richtigen Zusammenhang verstehen können.


c.
 An Korrektheit denken, nicht an die Folgen.
 Häufig kommt es vor, dass sich eine Person nach Erhalt eines kritischen Feedbacks vor allem mit den Folgen dieses Feedbacks beschäftigt statt mit der Frage, ob es berechtigt ist. Das ist ein Fehler. Wie ich später erklären werde, sind meist schlechte Entscheidungen das Resultat, wenn man »Was ist?« mit »Was tun?« verwechselt. Helfen Sie anderen, indem Sie Feedback so äußern, dass erkennbar wird, dass Sie nur zu verstehen versuchen, was richtig ist. Herauszufinden, was deswegen zu tun ist, ist eine ganz andere Diskussion.


d.
 Korrekte Einschätzungen treffen.
 Menschen sind Ihre wichtigste Ressource, und Wahrhaftigkeit ist die Grundlage von Erstklassigkeit. Also sollten Ihre Personalbeurteilungen so präzise und korrekt wie möglich sein. Das erfordert Zeit und einen intensiven Austausch. Ihre Einschätzung der Leistung von verantwortlichen Personen sollte nicht darauf beruhen, ob sie so vorgehen, wie Sie es tun würden, sondern darauf, ob sie es gut machen. Sprechen Sie offen, hören Sie aufgeschlossen zu, berücksichtigen Sie die Ansichten von anderen glaubwürdigen und ehrlichen Menschen und versuchen Sie, sich darüber zu synchronisieren, wie es in Bezug auf die betroffene Person aussieht und warum. Denken Sie daran, nicht zu sehr auf Ihre eigenen Einschätzungen zu vertrauen, denn damit können Sie durchaus falschliegen.


e.
 Von Erfolgen ebenso lernen wie von Misserfolgen.
 Radikale Wahrhaftigkeit bedeutet nicht, dass Sie die ganze Zeit negativ sein müssen. Nennen Sie Beispiele für Aufgaben, die gut erledigt wurden, und die Gründe für diesen Erfolg. Dies wirkt als Verstärkung für die Aktivitäten, die zu den guten Ergebnissen geführt haben, und schafft Vorbilder für diejenigen, die noch lernen.


f.
 Wissen, dass jeder das, was er getan hat und tut, für deutlich wichtiger hält, als es wirklich ist.

 Wenn Sie jeden Mitarbeiter einer Organisation fragen, für welchen Anteil des Erfolgs er persönlich verantwortlich ist, bekommen Sie einen Gesamtwert von ungefähr 300 Prozent.
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 Das ist einfach die Realität, und sie zeigt, warum Sie präzise sein müssen, wenn Sie konkrete Ergebnisse auf die Arbeit konkreter Menschen zurückführen. Andernfalls werden Sie nie wissen, wer wofür verantwortlich ist – und noch schlimmer, vielleicht machen Sie den Fehler, Leuten zu glauben, die zu Unrecht von sich behaupten, für herausragende Ergebnisse verantwortlich zu sein.


9.4
 Erkennen, dass liebevolle Strenge sowohl die schwierigste als auch die wichtigste Form von Liebe ist (weil sie so selten willkommen ist)


Das größte Geschenk, das Sie jemandem machen können, ist die Macht, erfolgreich zu sein. Menschen die Chance zu bieten, zu kämpfen, statt ihnen einfach die Dinge zu geben, für die sie kämpfen, wird sie stärker machen.

Ein Lob lässt sich leicht aussprechen, aber es trägt nicht dazu bei, dass Menschen sich anstrengen. Die Fehler und Schwächen einer Person anzusprechen (damit sie weiß, worum sie sich kümmern muss), ist deutlich schwieriger und wird weniger geschätzt, hat langfristig jedoch einen viel höheren Wert. Neue Mitarbeiter werden irgendwann zu schätzen lernen, was Sie tun, aber anfangs fällt es ihnen meist schwer, es zu verstehen. Um effektiv zu sein, müssen Sie deutlich und wiederholt die Logik und die Fürsorge dahinter erklären.


a.
 Erkennen, dass die meisten Menschen Lob zwar lieber mögen, dass Kritik aber wertvoller ist.
 Den Spruch »Qualität kommt von quälen« werden Sie schon einmal gehört haben. Wie Psychologen gezeigt haben, beruhen die mächtigsten persönlichen Transformationen darauf, dass eine Person nie wieder die Schmerzen 
erleben möchte, die ein Fehler bei ihr verursacht hat; man spricht dann auch davon, »den Boden zu erreichen«. Zögern Sie also nicht, anderen diese Erfahrungen zu ermöglichen und sie auch selbst zu haben.

Zwar ist wichtig, Mitarbeitern deutlich zu sagen, was sie richtig machen. Noch wichtiger aber ist es, sie auf ihre Schwächen hinzuweisen und sie zu motivieren, darüber nachzudenken.

Probleme erfordern mehr Zeit als Dinge, die gut laufen. Sie müssen identifiziert, verstanden und angegangen werden, während Dinge, die funktionieren, weniger Aufmerksamkeit benötigen. Statt zu feiern, wie toll wir sind, konzentrieren wir uns darauf, wo wir besser werden müssen. Genau auf diese Weise sind wir so gut geworden.


9.5
 Beobachtungen über Menschen nicht für sich behalten


Erkunden Sie Menschen offen und mit dem Ziel, herauszufinden, wie Sie und Ihre Mitarbeiter ticken, damit die richtigen Personen mit den richtigen Aufgaben betraut werden können.


a.
 Die Synthese von konkreten Punkten ausgehend entwickeln.
 Mit Synthese meine ich, auf der Grundlage von reichlich Daten ein präzises Bild zu zeichnen. Zu viele Menschen beurteilen andere, ohne diese Einschätzung mit konkreten Daten zu verbinden. Wenn Sie so viele konkrete Daten haben wie wir bei Bridgewater – die Punkte, die Aufzeichnungen von Meetings und so weiter –, können und müssen Sie vom Konkreten ausgehen und Muster in den Daten erkennen. Sogar ohne Werkzeuge wie unsere können Ihnen andere Daten wie Kennzahlen, Testergebnisse und Informationen von anderen dabei helfen, ein vollständigeres Bild von einer Person zu bekommen und zu erkunden, was sie gemacht hat.


b.
 Die Punkte auspressen.
 Jede Beobachtung einer Person kann Ihnen etwas Wertvolles darüber verraten, wie sie vorgeht. Wie ich weiter oben erklärt habe, bezeichne ich diese Beobachtungen als 
»Punkte«. Ein Punkt ist ein Datenpunkt zusammen mit Ihrer Einschätzung seiner Bedeutung – ein Urteil über etwas, dass jemand entschieden, gesagt oder gedacht hat. Meistens ziehen wir solche Schlüsse und fällen wir solche Urteile implizit und behalten sie für uns. Ich aber bin der Meinung, dass sie extrem wertvoll sein können, wenn es Zeit wird, einen Schritt zurückzutreten und das Bild von einer Person zu synthetisieren. Dazu müssen sie systematisch gesammelt und in einen zeitlichen Kontext gestellt werden.


c.
 Die Punkte nicht zu sehr auspressen.
 Denken Sie daran: Ein Punkt ist nur ein Punkt – entscheidend ist das Gesamtbild. Betrachten Sie jeden einzelnen Punkt als einen Schlagversuch im Baseball. Selbst hervorragende Spieler werden viele Male nicht richtig treffen, und es wäre idiotisch, sie auf der Grundlage von nur einem Patzer zu beurteilen. Aus diesem Grund gibt es im Sport Statistiken, die unterschiedliche Quoten exakt erfassen.

Mit anderen Worten: Für jedes Einzelereignis gibt es viele mögliche Erklärungen, wohingegen ein Verhaltensmuster Ihnen viel über die dahinterliegenden Ursachen verraten kann. Wie viele Beobachtungen für eine Mustererkennung nötig sind, hängt davon ab, wie gut Sie sich nach jeder einzelnen Beobachtung miteinander synchronisieren. Eine hochwertige Diskussion darüber, wann und warum sich eine Person auf eine bestimmte Weise verhalten hat, dürfte Ihnen beim Verständnis des Gesamtbildes helfen.


d.
 Werkzeuge wie Performance-Befragungen, Kennzahlen und formale Bewertungen nutzen, um alle Aspekte der Leistung einer Person zu dokumentieren.
 Es ist schwierig, ein objektives, aufgeschlossenes und emotionsfreies Gespräch über die Leistung eines Mitarbeiters zu führen, wenn keine Daten als Grundlage dafür vorliegen. Ebenfalls ist es dann schwierig, Fortschritte zu erfassen. Dies ist einer der Gründe dafür, dass ich den Dot Collector entwickelt habe. Außerdem empfehle ich, über weitere Möglichkeiten nachzudenken, die Leistung von Mitarbeitern in Kennzahlen abzubilden. Zum Beispiel kann man dafür sorgen, dass sie auf Checklisten festhalten, was sie erledigt haben und was nicht; auf dieser Grundlage lässt sich dann ein Prozentanteil der erledigten 
Aufgaben berechnen. Kennzahlen verraten, ob die Dinge laufen wie geplant – sie sind ein objektives Mittel der Einschätzung und erhöhen die Produktivität von Mitarbeitern.


9.6
 Den Prozess des Lernens, wie jemand ist, offen, evolutionär und schrittweise gestalten


Formulieren Sie Ihre Einschätzung der Werte, Fähigkeiten und Kompetenzen eines Mitarbeiters vorläufig und kommunizieren Sie sie; hören Sie sich die Reaktion des Betroffenen und anderer Personen darauf an, organisieren Sie einen Plan für Trainings, Schulungen und Tests und überprüfen Sie Ihre Schlussfolgerung anhand der Performance, die Sie dann beobachten, noch einmal. Machen Sie das laufend. Nach mehreren Monaten mit Diskussionen und Tests in der realen Welt dürften Sie und Ihr Mitarbeiter eine ziemlich gute Vorstellung davon haben, wie er ist. Mit der Zeit werden sich durch diese Praxis geeignete Rollen und passende Trainings- und Schulungsmaßnahmen herauskristallisieren – oder es zeigt sich, dass es für die Person Zeit ist, sich anderswo einen Job zu suchen, der besser zu ihr passt.


a.
 Kennzahlen deutlich und unparteiisch gestalten.
 Um den Bau Ihres Perpetuum mobile zu erleichtern, sollten Sie einen Satz von klaren Regeln und einen Satz von klaren Kennzahlen haben, der die Leistung von Mitarbeitern gemessen an diesen Regeln erfasst. Außerdem brauchen Sie im Voraus festgelegte Konsequenzen, die sich aus festen Formeln auf der Grundlage der erfassten Kennzahlen ergeben.

Je exakter die Regeln formuliert sind, desto weniger wird darüber gestritten werden, ob jemand wirklich etwas falsch gemacht hat. Zum Beispiel haben wir Regeln dazu, wie Mitarbeiter ihre eigenen Geldanlagen so verwalten können, dass sie nicht in einen Konflikt mit unserem Anlagemanagement für Kunden geraten. Weil die Regeln exakt sind, gibt es bei Verstößen keinen Spielraum für Streitigkeiten.

Kennzahlen zu haben, die jedem die Möglichkeit geben, die 
Ergebnisse aller anderen zu sehen, macht Bewertungen objektiver und fairer. Die Leute werden dann das tun, für das sie bessere Noten bekommen, und weniger darüber streiten. Natürlich haben die meisten Mitarbeiter unterschiedliche Aufgaben, die unterschiedlich wichtig sind, also müssen unterschiedliche Kennzahlen verwendet und entsprechend gewichtet werden. Je mehr Daten Sie sammeln, desto unmittelbarer und präziser wird Ihr Feedback sein. Dies ist einer der Gründe dafür, dass ich unser Werkzeug Dot Collector so entwickelt habe, wie es funktioniert (es liefert reichlich unmittelbares Feedback). Häufig werden die Rückmeldungen daraus genutzt, um noch während eines Meetings in Echtzeit den Kurs zu korrigieren.

Wenn man Kennzahlen hat, kann man sie in einen Algorithmus einfließen lassen, der die Konsequenzen berechnet. Das kann so einfach sein wie die Aussage »Jedes Mal, wenn du X machst, verdienst du den Geldbetrag Y (oder Bonuspunkte).« oder viel komplexer (zum Beispiel kann man die gewichtete Kombination der einzelnen Kennzahlen in verschiedene Algorithmen einbinden, die zusammen die geschätzte Vergütung oder die Bonuspunkte berechnen).

Zwar kann dieser Prozess niemals exakt sein, aber selbst in seiner einfachsten Form ist er immer noch hilfreich, und mit der Zeit dürfte er sich so weiterentwickeln, dass er hervorragend ist. Auch wenn es Fehler enthält, lässt sich das Ergebnis der formelhaften Berechnung zusammen mit einem gewissen Ermessensspielraum nutzen, um Bewertungen und Vergütung präziser zu machen; mit der Zeit wird sich daraus eine wundervolle Maschine entwickeln, die einen großen Teil Ihrer Managementarbeit besser erledigt, als Sie es selbst könnten.


b.
 Mitarbeiter ermutigen, objektiv über ihre eigene Leistung nachzudenken.
 In der Lage zu sein, sich selbst von einer höheren Warte aus zu betrachten, ist unverzichtbar für persönliche Weiterentwicklung und das Erreichen Ihrer Ziele. Also sollten Sie und die Menschen, die für Sie arbeiten, sich gemeinsam die Indizien für ihre Leistung ansehen. Damit das gut funktioniert, brauchen Sie ausgesprochen viele von diesen Indizien und einen objektiven 
Standpunkt. Ziehen Sie, wenn nötig, gemeinsam vereinbarte Dritte hinzu, um deren Ansichten mit dem Bild abzugleichen, das aus den Indizien entsteht.


c.
 Das Gesamtbild betrachten.
 Wenn Sie jemanden bewerten, ist es das Ziel, Muster zu erkennen und das Gesamtbild zu sehen. Niemand kann in jeder Hinsicht erfolgreich sein (wer zum Beispiel extrem akkurat ist, kann vielleicht nicht gleichzeitig schnell sein, und umgekehrt). Die Einschätzungen in Bewertungen müssen konkret sein. Es geht darin nicht darum, wie Menschen sein sollten
, sondern darum, wie sie sind
.


d.
 Bei Performance-Beurteilungen von konkreten Fällen ausgehen, nach Mustern suchen und sich mit der bewerteten Person synchronisieren, indem Sie die Belege gemeinsam durchgehen.
 Feedback sollte laufend gegeben werden, formelle Beurteilungen aber erfolgen meist in bestimmten Zeitabständen. Ihr Sinn ist die Zusammenstellung der Indizien, die Aufschluss über eine Person geben, soweit sie mit ihrer beruflichen Leistung zusammenhängen. Wenn das laufende Feedback richtig gegeben wird, hat es Ähnlichkeit mit einer laufenden Beurteilung, weil die einzelnen Teile das Ganze ergeben. Eine Beurteilung sollte nur wenige Überraschungen enthalten, denn Sie sollten versuchen, kontinuierlich zu verstehen, wie eine Person ihren Job erledigt. Wenn Sie nicht mit ihrer Leistung einverstanden sind, sollten Sie in jedem einzelnen Fall nachfragen, um die Ursachen dafür zu identifizieren und ihre Behebung anzugehen. Menschen fällt es schwer, ihre eigenen Schwächen zu identifizieren; um zu einer echten Einsicht zu gelangen, wie sie sind und wie gut sie in ihre Jobs passen, brauchen sie das richtige Nachbohren (aber keine Spitzfindigkeiten) anhand konkreter Fälle durch andere.

In manchen Fällen wird es nicht lange dauern, bis man erkennt, wie ein Mensch ist; in anderen Fällen ist es deutlich schwieriger. Doch mit der Zeit und mit genügend Fällen sollte die Erfolgsgeschichte einer Person (der Stand ihrer Leistung und die allgemeine Richtung und Steilheit der Entwicklung in den Bereichen, für die sie verantwortlich ist, nicht die kleinen Ausschläge) ein 
deutliches Bild davon zeichnen, was Sie von ihr erwarten können. Wenn es Performance-Probleme gibt, liegt das entweder an Problemen mit der Konstruktion (vielleicht hat die Person zu viele Aufgaben) oder an Problemen im Bereich Übereinstimmung/Fähigkeiten. Wenn die Probleme auf mangelnde Fähigkeiten zurückzuführen sind, beruht dies entweder auf angeborenen Schwächen (so ist jemand, der nur 1,60 Meter groß ist, wahrscheinlich nicht besonders gut als Center eines Basketballteams geeignet) oder an unzureichendem Training. In einer Beurteilung sowie bei der das ganze Jahr über laufenden Synchronisierung sollten diese Themen angesprochen werden. Achten Sie darauf, Ihre Einschätzung in Bezug auf die absolute Messlatte zu formulieren, nicht nur gemessen am Fortschritt im Zeitverlauf. Am wichtigsten sind nicht die reinen Ergebnisse, sondern die Art und Weise, wie jemand mit seinen Aufgaben umgeht. Das Ziel einer Beurteilung ist, auf der Grundlage von dem, was man über eine Person weiß, deutlich zu machen, in welchen Feldern man sich auf sie verlassen kann und in welchen nicht. Ausgehend davon können Sie festlegen, was deswegen zu tun ist.


e.
 Daran denken, dass es bei der Einschätzung von Menschen zwei große Fehler gibt: zu sehr auf die eigene Einschätzung vertrauen und sich nicht darüber synchronisieren.
 Wenn Sie glauben, dass ein Sachverhalt auf eine bestimmte Person zutrifft, sind Sie verpflichtet, sicherzustellen, dass er tatsächlich wahr ist und dass die betroffene Person dem zustimmt. Natürlich mag in manchen Fällen eine Synchronisation unmöglich sein (zum Beispiel wenn Sie glauben, dass eine Person unehrlich war, und sie das Gegenteil behauptet). Aber in einer Kultur von Wahrhaftigkeit und Transparenz hat man die Pflicht, die eigenen Ansichten zu teilen und anderen Gelegenheit zu geben, die ihren zu äußern.


f.
 Bei Beurteilungen auf nichthierarchische Weise Synchronisation anstreben.
 In den meisten Organisationen laufen Beurteilungen nur in eine Richtung: Der Vorgesetzte bewertet seine Untergebenen. Der Bewertete ist mit der Bewertung meist nicht einverstanden, vor allem wenn sie schlechter ausfällt als seine 
eigene Einschätzung, denn die meisten Menschen beurteilen sich selbst besser, als sie wirklich sind. Zudem haben Untergebene Meinungen über ihre Vorgesetzten, die sie in den meisten Unternehmen niemals zu äußern wagen würden, also gären Missverständnisse und Feindseligkeiten vor sich hin. Dieses perverse Verhalten untergräbt die Effektivität der Arbeitsumgebung und die Beziehungen zwischen Menschen. Vermeiden lässt es sich, indem man sich auf hochwertige Weise synchronisiert.

Ihre Untergebenen müssen davon überzeugt sein, dass Sie nicht ihr Feind sind – dass Ihr alleiniges Ziel darin besteht, der Wahrheit näherzukommen, und dass Sie versuchen, ihnen zu helfen, und aus diesem Grund weder Selbsttäuschung zulassen noch Lügen weiterverbreiten noch sie vom Haken lassen. Dies muss auf eine ehrliche und transparente Weise geschehen, denn wenn jemand glaubt, dass er zu Unrecht in eine Schublade gesteckt wird, ist der Prozess von vornherein zum Scheitern verurteilt. Als gleichberechtigte Partner liegt es an beiden Seiten, zur Wahrheit zu gelangen. Wenn beide Parteien die gleichen Rechte haben, kann sich niemand in die Ecke gedrängt fühlen.


g.
 Durch offene Gespräche über Fehler und ihre Ursachen Menschen kennenlernen und sich kennenlernen lassen.
 Sie müssen sich unmissverständlich äußern, wenn Sie Ihren Mitarbeitern Ihre Einschätzungen übermitteln, und aufgeschlossen sein, wenn Ihre Mitarbeiter darauf antworten, damit Sie zusammen daran arbeiten können, die passenden Trainings- und Karrierewege zu definieren. Schwächen von Menschen zu erkennen und darüber zu sprechen, gehört zu den schwierigsten Aufgaben eines Managers. Wichtig ist, dass die Seite, an die das Feedback gerichtet ist, Mitgefühl mit der Seite hat, die es äußert, denn das ist nicht einfach – um zur Wahrheit zu gelangen, braucht es Charakter bei beiden Beteiligten.


h.
 Verstehen, dass man nicht immer bei allem zusehen muss, um sicherzustellen, dass Mitarbeiter gute Arbeit leisten.
 Sie müssen lediglich wissen, wie Mitarbeiter sind, und dann Stichproben machen. Regelmäßige Stichproben mit einer statistisch 
aussagekräftigen Zahl an Fällen werden Ihnen zeigen, wie eine Person ist und was Sie von ihr erwarten können. Entscheiden Sie, welche ihrer Aktivitäten so kritisch sind, dass sie eine vorherige Genehmigung erfordern, und mit welchen Sie sich später beschäftigen können. Denken Sie aber auf jeden Fall darüber nach, denn wenn Menschen bemerken, dass sie nicht kontrolliert werden, gönnen sie sich tendenziell zu viel Leerlauf oder könnten sogar betrügen.


i.
 Anerkennen, dass Veränderung schwierig ist.
 Alles, was Veränderung erfordert, kann schwierig sein. Doch um zu lernen, zu wachsen und Fortschritte zu machen, müssen Sie sich verändern. Wenn Sie mit Veränderung konfrontiert sind, fragen Sie sich selbst: Bin ich aufgeschlossen? Oder eher störrisch? Stellen Sie sich Ihren Schwierigkeiten direkt und zwingen Sie sich, zu erkunden, worauf sie beruhen, und dann werden Sie feststellen, dass Sie eine Menge lernen.


j.
 Menschen durch den Schmerz helfen, der durch die Beschäftigung mit ihren Schwächen entsteht.
 Bei den meisten Meinungsverschiedenheiten erhitzen sich die Gemüter, vor allem wenn es um die Schwächen einer Person geht. Sprechen Sie auf ruhige, langsame und analytische Weise, um Kommunikation zu ermöglichen. Stellen Sie Dinge in ihren Kontext, indem Sie Betroffene daran erinnern, dass es sich bei ihren Schmerzen um Schmerzen handelt, die mit Lernen und persönlicher Weiterentwicklung einhergehen – und dass die Erfahrung der Wahrheit sie auf den Weg zu einem viel besseren Ort bringen wird. Erwägen Sie, Betroffene zu bitten, sich zurückzuziehen und wiederzukommen, wenn sie sich beruhigt haben, und setzen Sie das Gespräch ein paar Tage später fort.

Um Menschen dabei zu helfen, Erfolg zu haben, müssen Sie letztlich zwei Dinge tun: Erstens müssen Sie ihnen ihre Fehler so deutlich vor Augen führen, dass sie motiviert sind, etwas zu verändern, und zweitens müssen Sie ihnen zeigen, wie sie entweder etwas verändern oder andere hinzuziehen können, die dort stark sind, wo sie selbst Schwächen aufweisen. Das Erste zu tun und auf das 
Zweite zu verzichten, kann demoralisierend auf diejenigen wirken, denen Sie helfen wollen. Beides zusammen aber sollte sie motivieren, vor allem wenn sie anfangen, die Vorteile zu erleben.


9.7
 Zu wissen, wie Mitarbeiter vorgehen, und einschätzen zu können, ob diese Vorgehensweise zu guten Ergebnissen führen wird, ist wichtiger als zu wissen, was sie getan haben


Das Wissen darüber, wie Menschen sind, ist der beste Indikator dafür, wie gut sie in Zukunft mit ihren Aufgaben umgehen werden. Bei Bridgewater sagen wir dazu: »stärker auf die Ausholbewegung achten als auf den Schlag«. Weil gute und schlechte Ergebnisse auf Umständen beruhen können, die nicht unbedingt etwas damit zu tun haben, wie eine Person mit einer Situation umgegangen ist, sollte man Menschen nicht nur anhand ihrer Ergebnisse, sondern auch anhand der Überlegungen dahinter beurteilen. Ich habe die Angewohnheit, hier sehr offen nachzubohren und niemanden vom Haken zu lassen. Dadurch habe ich viel darüber gelernt, wie ich die Logik anderer Menschen beurteilen und meine eigene Logik verbessern kann. Wenn sowohl das Ergebnis als auch die Überlegungen dahinter nicht überzeugend sind und wenn das bei jemandem mehrmals vorkommt, weiß ich, dass ich auf die von ihm zur Schau gestellte Art des Denkens lieber verzichten möchte.

Wenn Sie zum Beispiel Pokerspieler sind und häufig spielen, werden Sie manche Hände gewinnen und andere verlieren, und Sie könnten jeden beliebigen Abend mit weniger Geld beenden als ein schlechterer Spieler, der einfach Glück hatte. Es wäre deshalb ein Fehler, die Qualität eines Spielers nur auf der Grundlage eines einzigen Ergebnisses zu beurteilen. Stattdessen sollten Sie sich ansehen, wie gut jemand das tut, was er tut, und welche Ergebnisse er damit im Lauf der Zeit erreicht.


a.

 Wenn jemand seinen Job nicht gut macht, darüber nachdenken, ob das an unzureichendem Lernen oder unzureichenden Fähigkeiten liegt.
 Verstehen Sie die Leistung einer Person als etwas, das sich aus zwei Elementen zusammensetzt: Lernen und Fähigkeiten, wie auf Seite 508 dargestellt. Eine Schwäche, die sich auf einen Mangel an Erfahrung oder Training und Schulung zurückführen lässt, lässt sich beheben, nicht aber eine Schwäche, die auf einem Mangel an Fähigkeiten beruht. Viele Manager machen den Fehler, nicht zwischen diesen beiden Ursachen zu unterscheiden, weil sie nicht unfreundlich oder wertend erscheinen möchten. Außerdem wissen sie, dass Menschen, die so beurteilt werden, sich oft wehren. Dies ist eine weitere Situation, in der Sie sich zwingen müssen, pragmatisch und realistisch zu sein.


b.
 Ein häufiger Fehler ist, eine Person mit schwacher Leistung zu schulen und zu testen, um herauszufinden, ob sie die erforderlichen Kompetenzen erwerben kann, ohne gleichzeitig zu versuchen, ihre Fähigkeiten einzuschätzen.
 Kompetenzen lassen sich leicht testen, also sollten sie auch leicht festzustellen sein. Bei Fähigkeiten, insbesondere bei denen in der rechten Hirnhälfte angesiedelten, ist das schwieriger. Wenn Sie darüber nachdenken, warum jemand schwache Leistungen zeigt, sollten Sie offen die Möglichkeit prüfen, dass es mit seinen Fähigkeiten zusammenhängt.


9.8
 Anerkennen, dass die Schwächen wahrscheinlich eine Tatsache sind, wenn Sie mit dem Betroffenen wirklich synchronisiert darüber sind


Wenn Sie zu einer Einigung kommen, ist das ein gutes Zeichen dafür, dass Sie die Wahrheit gefunden haben – aus diesem Grund ist es eine bemerkenswerte Leistung, diesen Punkt zu erreichen. Zugleich ist dies einer der Hauptgründe dafür, dass die bewertete Person bei diesem Prozess ein gleichberechtigter Teilnehmer sein muss. Wenn 
Sie sich einigen, sollten Sie das formell festhalten. Diese Information wird ein entscheidender Baustein für späteren Erfolg sein.


a.
 Bei der Bewertung von Menschen daran denken, dass Sie nicht den Punkt »jenseits eines Hauchs von Zweifel« erreichen müssen.
 Perfektes Einvernehmen ist nicht möglich, und sich daran zu versuchen, bedeutet Zeitverschwendung und behindert den Fortschritt. Stattdessen sollten Sie auf ein gegenseitiges grobes Einvernehmen über die Frage hinarbeiten, wie jemand ist, und sich relativ sicher mit dieser Einschätzung sein. Nehmen Sie sich wenn nötig die Zeit, um dieses Einvernehmen zu konkretisieren.


b.
 Nicht länger als ein Jahr brauchen, um herauszufinden, wie eine Person ist und ob sie gut für ihre Aufgabe geeignet ist.
 Nach sechs bis zwölf Monaten mit engem Kontakt, zahlreichen Tests und Synchronisierungen sollten Sie in der Lage sein, die Fähigkeiten einer Person grob einzuschätzen. Eine Einschätzung mit größerer Sicherheit erfordert wahrscheinlich eher 18 Monate. Der genaue Zeitaufwand hängt natürlich von der Aufgabe, der Person selbst, der Intensität des Kontakts zu ihr und der Qualität Ihrer Synchronisierung ab.
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c.
 Menschen immer weiter einschätzen.
 Wenn Sie Ihre Mitarbeiter 
besser kennenlernen, werden Sie besser in der Lage sein, sie zu schulen und ihnen Orientierung zu geben. Am wichtigsten ist, dass Sie besser in der Lage sein werden, ihre Kernwerte und Fähigkeiten einzuschätzen und dafür zu sorgen, dass sie Ihre eigenen ergänzen. Geben Sie sich aber nicht mit Ihrer anfänglichen Einschätzung zufrieden. Fragen Sie sich stets, ob sie jemanden für seinen aktuellen Job eingestellt hätten, wenn Sie gewusst hätten, was Sie inzwischen über ihn wissen. Falls dem nicht so ist, nehmen Sie ihm diesen Job wieder weg.


d.
 Mitarbeiter genau so streng bewerten wie Bewerber.
 Ich finde es merkwürdig, dass Personalmanager offen und selbstsicher Bewerber kritisieren, die sie nicht gut kennen, aber nicht bereit sind, Mitarbeiter für ähnliche Schwächen zu kritisieren, obwohl sie über mehr Indizien dafür verfügen. Der Grund ist, dass sie Kritik für schädlich halten und das Gefühl haben, Kollegen stärker schützen zu müssen als Externe. Wenn Sie glauben, dass die Wahrheit für alle das Beste ist, dürften Sie erkennen, warum dieses Vorgehen ein Fehler ist und warum offene und ständige Bewertungen so wichtig sind.


9.9
 Menschen schulen, absichern oder entfernen, nicht resozialisieren


Schulungen sind Teil des Plans zur Verbesserung der Kompetenzen von Mitarbeitern und eine Hilfe für ihre Weiterentwicklung. Eine Resozialisierung ist der Versuch, signifikante Veränderungen bei Werten und/oder Fähigkeiten herbeizuführen. Weil sich Werte und Fähigkeiten nur schwierig verändern lassen, ist eine Resozialisierung in der Praxis zumeist nicht möglich. Weil Menschen mit unzureichenden Werten und Fähigkeiten verheerende Auswirkungen auf eine Organisation haben können, sollte man sie entlassen. Wenn man eine Resozialisierung versucht, dann sollte sie im Allgemeinen von Experten angeleitet werden und einen längeren Zeitraum umfassen.

Denken Sie daran: Wenn Sie erwarten, dass jemand in Zukunft 
besser ist als in der jüngeren Vergangenheit, dann begehen Sie wahrscheinlich einen schweren Fehler. Menschen, die wiederholt auf eine bestimmte Weise agiert haben, werden wahrscheinlich genau so weitermachen, weil dieses Verhalten zeigt, wie sie sind. Weil sich Menschen allgemein nur langsam verändern, sollten Sie (bestenfalls) mit langsamer Verbesserung rechnen. Stattdessen müssen Sie also entweder die Menschen oder die Konstruktion auswechseln. Weil es allgemein keine gute Idee ist, die Konstruktion zu verändern, um sie an die Schwächen von Personen anzupassen, sollten Sie lieber bei den Menschen ansetzen. Manchmal verlieren gute Mitarbeiter »ihre Kisten« (sie werden aus ihrer aktuellen Aufgabe entlassen), weil sie sich nicht schnell genug zu verantwortlichen Personen weiterentwickeln konnten. Manche von ihnen sind möglicherweise in einer anderen Position gut aufgehoben und sollten dann innerhalb des Unternehmens wechseln. Bei anderen ist das nicht so, und sie sollten gehen.


a.
 Keine Menschen sammeln.
 Jemanden in einem für ihn ungeeigneten Job zu behalten, ist viel schlimmer, als ihn zu entlassen oder an anderer Stelle einzusetzen. Denken Sie an die enormen Kosten dafür, jemanden nicht zu entlassen, der für einen Job nicht geeignet ist: die Kosten der schlechten Leistung, die Zeit und die Mühe, die für seine Schulung verschwendet werden, und die viel größeren Schmerzen, wenn man jemanden entlässt, der schon eine Weile (sagen wir fünf Jahre oder länger) im Haus ist, statt jemanden, der erst seit einem Jahr dabei ist. Menschen in Jobs zu behalten, für die sie nicht geeignet sind, ist schrecklich für sie, weil sie dadurch in einer falschen Realität leben können, die ihre persönliche Weiterentwicklung behindert; und es ist schrecklich für die Gemeinschaft, weil es die Meritokratie untergräbt, worunter jeder zu leiden hat. Lassen Sie sich von niemandem als Geisel nehmen – es gibt immer jemand anderen. Machen Sie keine Abstriche an Ihren Standards und lassen Sie sich nicht ausquetschen.


b.
 Bereit sein, »Menschen, die Sie lieben, zu erschießen«.
 Leute zu entlassen, die Ihnen am Herzen liegen, ist sehr schwierig. Sich von 
jemandem zu trennen, zu dem Sie eine sinnerfüllte Beziehung haben, der aber in seinem Job nicht zur ersten Garde zählt, ist schwierig, weil es stets schwierig ist, eine gute Beziehung zu beenden. Doch für die langfristige Erstklassigkeit des Unternehmens ist es unverzichtbar. Möglicherweise brauchen Sie dringend jemanden für die Arbeit, die eine solche Person erledigt (selbst wenn sie das nicht exzellent macht), und Sie tun sich schwer, eine Änderung vorzunehmen. Aber wenn Sie das nicht tun, wird die Person das ganze Umfeld in Mitleidenschaft ziehen und genau dann versagen, wenn Sie sie am dringendsten brauchen.

Dies zu tun, ist eine Ihrer schwierigen, aber notwendigen Aufgaben. Die beste Vorgehensweise dafür ist, »die Menschen, die Sie erschießen, zu lieben« – gehen Sie besonnen vor und so, dass es den Betroffenen hilft.


c.
 Wenn jemand »ohne Kiste« ist, überlegen, ob es eine freie Kiste gibt, in die er besser passen würde, oder ob Sie ihn aus dem Unternehmen entfernen müssen.
 Erkennen Sie an, dass der Grund dafür, dass eine Person in ihrem Job versagt hat, in bestimmten Eigenschaften liegt. Sie müssen verstehen, welche Eigenschaften das sind, und sicherstellen, dass sie für eine andere Aufgabe keine Bedeutung haben. Außerdem sollten Sie nicht zulassen, dass jemand, bei dem Sie erkannt haben, dass es ihm an Potenzial für einen Aufstieg mangelt, den Stuhl von jemandem besetzt, der über dieses Potenzial verfügt.

Denken Sie daran: Sie versuchen, Menschen auszuwählen, mit denen Sie Ihr Leben teilen wollen. Jeder entwickelt sich weiter. Vorgesetzte erhalten mit der Zeit eine bessere Vorstellung von den Stärken und Schwächen neuer Mitarbeiter sowie von ihrer Eignung für die Kultur, als es bei Einstellungsgesprächen möglich ist. Dadurch sind sie gut dafür positioniert, ihre Eignung für eine andere Aufgabe einzuschätzen, wenn es mit der, für die jemand ursprünglich eingestellt wurde, nicht gut funktioniert.

Immer wenn jemand in einem Job versagt, ist es entscheidend, zu verstehen, was die Gründe für dieses Versagen waren und warum sie in einer anderen Position nicht dieselben Probleme verursachen werden.


d.

 Zurückhaltend sein, wenn Mitarbeiter nach einem Misserfolg eine andere Rolle übernehmen wollen.
 Beachten Sie, dass ich »zurückhaltend« schreibe. Ich schreibe nicht »ablehnend«, denn entscheidend sind immer die Umstände. Einerseits wollen Sie, dass Menschen sich anstrengen und mit neuen Aufgaben experimentieren – Sie werden sich nicht von einem hervorragenden Mitarbeiter trennen, nur weil er etwas Neues ausprobiert hat und daran gescheitert ist. Auf der anderen Seite werden Sie später in den meisten Fällen bereuen, wenn Sie zugelassen haben, dass jemand eine andere Position übernimmt.

Es gibt drei Gründe dafür: 1) Sie blockieren damit einen Platz für eine andere Person, die vielleicht in der Lage wäre, von dort aus voranzukommen, und es ist besser, solche Mitarbeiter zu haben als andere; 2) die Person, die eine neue Position einnimmt, will möglicherweise weiterhin das tun, wozu sie nicht in der Lage ist, also besteht eine echte Gefahr, dass sie wieder Aufgaben übernimmt, die sie nicht beherrscht; 3) die betroffene Person könnte ein Gefühl der Einengung und der Verbitterung entwickeln, wenn sie eine Position übernimmt, über die hinaus sie wohl nicht mehr aufsteigen kann. Sie zu behalten, wird allgemein als die kurzfristig bessere Entscheidung angesehen, langfristig aber ist sie wahrscheinlich falsch. Dies ist eine schwierige Entscheidung. Bevor Sie sich festlegen, müssen Sie eingehend verstehen, wie die Person ist, um die es geht, und sorgfältig die Kosten abwägen.


9.10
 Daran denken, dass das Ziel einer Umbesetzung ist, einen Mitarbeiter möglichst gut und intensiv so einzusetzen, dass die Gemeinschaft insgesamt profitiert


Beide von einer solchen Entscheidung betroffenen Manager sollten übereinstimmen, dass die neue Rolle die beste und intensivste Verwendung für einen Mitarbeiter ist, oder die Entscheidung darüber auf einer höheren Ebene treffen lassen. Der Manager, der die Person übernehmen möchte, ist dafür verantwortlich, damit keine 
Störungen zu verursachen. Ein informelles Gespräch, um zu sehen, ob jemand Interesse zeigt, ist schön und gut, aber es sollte keine aktiven Rekrutierungsbemühungen geben, bevor die Synchronisierung mit dem bisherigen Manager stattgefunden hat. Die Zeitplanung für den Wechsel sollte durch den bisherigen Manager in Abstimmung mit den relevanten Parteien erfolgen.


a.
 Mitarbeiter »ihre Ausholbewegungen beenden lassen«, bevor sie in neue Positionen wechseln.
 Wenn kein dringender Grund vorliegt, der etwas anderes erfordert (zum Beispiel, weil jemand hervorragend für einen anderen Job wäre, der sofort besetzt werden muss), sollte es stets Kontinuität geben, keine Unterbrechungen. In einem Unternehmen, in dem sich die Dinge rasch weiterentwickeln und in dem von den Mitarbeitern erwartet wird, dass sie offen sprechen, ist nur natürlich, dass es einen stetigen Strom an Gelegenheiten geben wird, in neue Positionen zu wechseln. Aber wenn zu viele Leute von einem Job zum nächsten springen, ohne ihre Aufgaben zu erfüllen, kommt es zu Diskontinuität, Durcheinander und Instabilität; das ist schlecht für die Manager, schlecht für die Kultur und schlecht für die Wechselnden selbst, weil dann ihre Fähigkeit, Dinge bis zur Vollendung voranzutreiben, nicht ausreichend getestet wird. Als Richtschnur sollte ein Jahr in einem Job vergehen, bevor über eine neue Rolle gesprochen wird. Aber das ist keine Frage von Schwarz und Weiß – abhängig von den Umständen kann die Zeitspanne auch eine ganz andere sein.


9.11
 Die Latte nicht niedriger legen


In allen Beziehungen erreicht man irgendwann einen Punkt, an dem man entscheiden muss, ob man füreinander bestimmt ist – das gilt für das Privatleben wie für jede Organisation, die sehr hohe Standards verlangt. Bei Bridgewater wissen wir, dass wir keine Kompromisse in Bezug auf die Grundlagen unserer Kultur machen dürfen. Wenn es jemandem also nicht gelingt, in vertretbarer Zeit unsere Anforderung von Erstklassigkeit durch radikale Wahrhaftigkeit und radikale Transparenz zu erfüllen, muss er gehen.


Liebevolle Strenge ist gleichzeitig die schwierigste und die wichtigste Form von Liebe, die man geben kann.


IHRE MASCHINE BAUEN UND WEITERENTWICKELN . . .
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ie meisten Menschen verlieren sich in dem Sturm von Angelegenheiten, die auf sie zukommen. Erfolgreiche Menschen dagegen erheben sich über den Sturm, um die Ursachen und Wirkungen zu erkennen, die dabei im Spiel sind. Dieser Blick von einer höheren Warte aus versetzt sie in die Lage, sich selbst und andere objektiv als Maschine zu betrachten und zu verstehen, wer was gut und wer was nicht gut beherrscht und wie alle so zusammenpassen können, dass die besten Ergebnisse dabei herauskommen.

Bis hierhin haben Sie die besten Ansätze für den Umgang mit den zwei entscheidenden Komponenten Ihrer Maschine kennengelernt – mit ihrer Kultur und ihren Menschen. Nun komme ich zu den Prinzipien für das Management und die Verbesserung der Maschine.

Im nächsten Kapitel erläutere ich meine Prinzipien dazu, wie Sie mithilfe von abstraktem Denken Ihre Organisation als eine Maschine begreifen können. Das ist mehr als ein bloßes Gedankenexperiment: In Maschinenkategorien zu denken, hat zugleich bedeutende Auswirkungen darauf, wie Sie Ihr Team in der Praxis leiten und wie Sie Positionen, Zuständigkeiten und Arbeitsabläufe gestalten.

In Kapitel 10, »Als Manager vorgehen wie jemand, der eine Maschine bedient, um ein Ziel zu erreichen«, wende ich diesen Ansatz auf Organisationsdesign auf der abstraktesten Ebene an.

Wenn Sie verstanden haben, wie Sie Ihre Maschine aufbauen und betreiben können, ist Ihr nächstes Ziel, herauszufinden, wie sie sich verbessern lässt. Bei Bridgewater benutzen wir dafür den Fünf-Schritte-Prozess, den ich bereits beschrieben habe: 1) unsere Ziele identifizieren, 2) unseren Problemen begegnen, 3) diese Probleme diagnostizieren, um ihre Grundursachen zu erkennen, 4) Änderungen zur Überwindung dieser Probleme planen und 5) tun, was nötig ist. Denken Sie an eine beliebige Organisation, die Sie kennen, und Sie werden sehen, dass jede diesen Evolutionsprozess mit unterschiedlich großem Erfolg durchläuft. Die Welt ist voll mit ehemals großartigen Organisationen, die nachgelassen haben, weil die anfänglichen Wellen der Erstklassigkeit abgeklungen sind und es der Führung nicht gelungen ist, mit Veränderungen bei Menschen und Konstruktionen angemessen darauf zu reagieren. Ebenfalls gibt 
es einige wenige Organisationen, die sich immer wieder selbst erfinden, um sich in neue Höhen der Großartigkeit zu erheben.
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Die nächsten Kapitel in diesem Teil beschreiben, wie der Fünf-Schritte-Prozess innerhalb einer Organisation funktioniert und was Sie tun müssen, wollen Sie das Optimum aus ihm herausholen. Um effektiv zu sein, müssen Sie Ihre Maschine von einer höheren Warte aus betrachten wie ein Organisationsingenieur; Sie müssen die Ergebnisse mit den Zielen vergleichen und ständig Modifikationen bei Menschen und Konstruktionen vornehmen, um die Ergebnisse zu verbessern. Am wichtigsten ist, dass Sie die Mitarbeiter richtig orchestrieren. Wie gut Sie das tun, bestimmt über Ihren Erfolg.

Zum Abschluss folgen zwei Kapitel darüber, wie man sicherstellt, dass die Ideen-Meritokratie funktioniert wie geplant, sowohl im Tagesgeschäft als auch auf strategischer Ebene. Kapitel 15, »Werkzeuge und Protokolle nutzen, um zu beeinflussen, wie Arbeit erledigt wird«, ist der Frage gewidmet, wie wichtig Systematisierung und Werkzeuge sind, um dafür zu sorgen, dass die Ideen-Meritokratie funktioniert wie geplant. In Kapitel 16, »Und um Himmels willen nicht die Governance vergessen!«, erkläre ich, dass ich die Bedeutung von Governance für das dauerhaft effektive Funktionieren einer Organisation anfangs selbst unterschätzt habe; seit meinem Rückzug aus der Führung von Bridgewater habe ich jedoch eine Reihe von wichtigen Prinzipien darüber gelernt, wie die Governance in einer Ideen-Meritokratie ausgestaltet sein sollte.
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nabhängig davon, in welchem Bereich Sie tätig sind: Allgemein gesprochen geben Sie schlicht Ziele vor und bauen Maschinen, die Ihnen dabei helfen sollen, die Ziele zu erreichen. Ich habe die Maschine Bridgewater gebaut, indem ich kontinuierlich ihre tatsächlichen Ergebnisse mit meiner kognitiven Karte dazu verglichen habe, welche Ergebnisse sie produzieren sollte
 – und dann Möglichkeiten für ihre Verbesserung gefunden habe.

Ich möchte hier nichts Konkretes darüber schreiben, wie Sie die Ziele Ihrer eigenen Organisation definieren sollten. Nur so viel: Die Prinzipien der höheren Ebene (die abstrakten Prinzipien) für die Zielsetzung, die ich in den Prinzipien für das Leben
 erläutert habe, gelten für Personen und Organisationen gleichermaßen. Und ich weise darauf hin, dass Sie und Ihre Mitarbeiter beim Tagesgeschäft in Ihrer Organisation genau wissen müssen, wie sich Ihre konkreten Ziele – ob kostengünstige Produktion, höhere Kundenzufriedenheit, Unterstützung einer bestimmten Zahl von bedürftigen Menschen, was auch immer – aus Ihren abstrakteren Zielen und Werten ergeben.

Egal wie gut Sie sie geplant haben, bei Ihrer Maschine werden früher oder später Probleme auftreten. Sie oder ein anderer fähiger Mechaniker müssen diese Probleme identifizieren und die Ursachen diagnostizieren, indem Sie einen Blick in den Maschinenraum werfen. Sie oder wer auch immer die Diagnose für Sie durchführt, müssen verstehen, wie die Teile der Maschine – die Konstruktion und die Menschen – beschaffen sind und wie diese im Zusammenspiel die Ergebnisse produzieren. Die Menschen sind der wichtigste Teil, weil fast alles, einschließlich der Konstruktionen selbst, von ihnen kommt. Wenn Sie kein klares Verständnis von Ihrer Maschine auf einer abstrakten Ebene haben, und wenn Sie nicht alle Ihre Teile und ihr Ineinandergreifen visualisieren können, werden Sie bei der Diagnose unweigerlich versagen und Ihr Potenzial nicht nutzen.

Bei Bridgewater liegt das abstrakte, höhere Ziel aller unserer Maschinen darin, exzellente Ergebnisse für unsere Kunden zu produzieren – natürlich bei der Anlagerendite, aber auch in Bezug auf die Qualität unserer Beziehung und unsere gemeinsamen 
Überlegungen über globale Volkswirtschaften und Märkte allgemein. Bevor es irgendetwas sonst bei Bridgewater gab, hatten wir schon diese Festlegung auf Erstklassigkeit. Diese extrem hohen Standards zu bewahren, war stets eine Herausforderung, vor allem als sich das Tempo von Wachstum und Wandel erhöhte. In den nächsten Kapiteln möchte ich mit Ihnen einen Fall durchgehen, bei dem unser Kundenservice nachzulassen begann; ich zeige, wie wir den Fünf-Schritte-Prozess zur Verbesserung unserer Maschine genutzt haben.

Zunächst aber möchte ich mit Ihnen einige abstrakte Prinzipien für den Bau und die Weiterentwicklung der Maschine teilen, als die man jede Organisation ansehen kann.


10.1
 Die Maschine und sich selbst von einer höheren Warte aus als Teil davon betrachten


Denken von einer höheren Warte aus ist nichts, was nur höhere Wesen beherrschen würden. Es bedeutet schlicht, sich Dinge von oben nach unten anzusehen. Stellen Sie sich vor, Sie würden vom Weltall aus auf ein Foto von Ihnen selbst und der Welt um Sie herum blicken. Aus dieser Perspektive erkennen Sie, wie Kontinente, Länder und Meere zusammenhängen. Dann zoomen Sie auf eine nähere Ansicht Ihres Landes, Ihrer Stadt, Ihres Viertels und schließlich auf Ihre unmittelbare Umgebung heran, Ihr Blick wird detaillierter. Die anfängliche Makroperspektive liefert Ihnen viel mehr Erkenntnisse, als Sie bekommen würden, wenn Sie sich nur mit Ihren eigenen Augen in der Umgebung Ihres Hauses umschauen würden.


a.
 Ständig die Ergebnisse mit den Zielen vergleichen.
 Sie müssen stets versuchen, gleichzeitig das Ziel zu erreichen und die Maschine (die Menschen und die Konstruktion) zu evaluieren, denn alle Ergebnisse beruhen auf der Funktionsweise der Maschine. Immer wenn Sie ein Problem bei der Maschine wahrnehmen, müssen Sie diagnostizieren, ob es die Folge eines Fehlers in ihrer Konstruktion ist oder an der Art und Weise liegt, wie Ihre Mitarbeiter mit ihren 
Aufgaben umgehen.

Wichtig dabei ist die Größe der Stichprobe. Jedes Problem kann Ausdruck einer einmaligen Schwäche sein oder ein Symptom, das heißt ein Hinweis auf Ursachen, die immer wieder zu Problemen führen werden. Wenn Sie sich mit genügend Problemen beschäftigen, wird klar, um welche Variante es sich jeweils handelt.


b.
 Verstehen, dass ein hervorragender Manager im Wesentlichen ein Organisationsingenieur ist.
 Hervorragende Manager sind weder Philosophen noch Entertainer noch Macher noch Künstler. Sie sind Ingenieure. Sie sehen ihre Organisation als Maschine an und arbeiten unermüdlich daran, sie zu warten und zu verbessern. Sie erstellen Prozessablaufdiagramme, um zu zeigen, wie die Maschine funktioniert und um ihre Konstruktion zu bewerten. Sie entwickeln Kennzahlen, die beleuchten, wie gut jeder der einzelnen Teile der Maschine (am wichtigsten die Menschen) und die Maschine insgesamt funktionieren. Und sie experimentieren ständig mit ihrer Konstruktion und ihren Menschen, um sie zu verbessern.

Das tun sie nicht willkürlich, sondern systematisch und immer mit den Ursache-Wirkungs-Beziehungen im Hinterkopf. Und obwohl ihnen die beteiligten Menschen sehr am Herzen liegen, lassen sie nicht zu, dass ihr Wunsch, ihnen Unannehmlichkeiten zu ersparen, der beständigen Verbesserung der Maschine im Weg steht. Eine andere Vorgehensweise wäre weder gut für die Personen im Team noch für das Team, zu dem die einzelnen Personen gehören.

Natürlich werden Vision und Kreativität umso wichtiger, je weiter oben in einer Organisation Sie stehen. Trotzdem müssen Sie immer noch in der Lage sein, gut zu steuern, also zu orchestrieren. Manche jungen Entrepreneure beginnen mit Vision und Kreativität und entwickeln dann ihre Managementkompetenzen; andere fangen mit Managementkompetenzen an und entwickeln Vision, während sie auf der Karriereleiter aufsteigen. Doch so wie hervorragende Musiker verfügen auch alle hervorragenden Manager sowohl über Kreativität als auch über technische Kompetenz. Und kein Manager auf irgendeiner Ebene sollte damit rechnen, Erfolg zu haben, wenn er nicht über die Kompetenzen eines Organisationsingenieurs verfügt.


c.
 Gute Kennzahlen entwickeln.

 Kennzahlen zeigen, wie die Maschine arbeitet, indem sie Daten liefern und wenn nötig Warnlampen aufleuchten lassen. Kennzahlen sind eine objektive Methode für die Beurteilung und haben tendenziell positive Auswirkungen auf die Produktivität. Wenn Ihre Kennzahlen gut genug sind, liefern sie Ihnen einen derart vollständigen und präzisen Blick darauf, wie Ihre Mitarbeiter sich entwickeln, dass Sie das Unternehmen fast allein mit den Kennzahlen leiten können.

Denken Sie bei der Entwicklung Ihrer Kennzahlen an die wichtigsten Fragen, auf die Sie Antworten brauchen, um die aktuelle Situation zu kennen, und überlegen Sie, welche Zahlen Ihnen diese Antworten liefern werden. Schauen Sie nicht auf die Zahlen, die Sie schon haben, und versuchen Sie nicht, sie für Ihre Bedürfnisse anzupassen, denn dann bekommen Sie nicht, was Sie brauchen. Fangen Sie stattdessen bei den wichtigsten Fragen an und stellen Sie sich die Kennzahlen vor, die sie beantworten werden.

Bedenken Sie aber, dass jede einzelne Kennzahl in die Irre führen kann: Um Muster zu identifizieren, brauchen Sie ausreichend Informationen. Und natürlich muss überprüft werden, ob die Daten, die in die Kennzahlen einfließen, korrekt sind. Eine mögliche Scheu vor kritischer Beurteilung lässt sich aufdecken, indem man sich ansieht, welche Durchschnittsnote jeder Bewertende vergibt; wer im Durchschnitt bessere Noten vergibt, dürfte weniger streng sein, und umgekehrt. Ähnlich hilfreich sind »erzwungene Ranglisten«, bei denen die Leistung von Kollegen vom besten bis zum schlechtesten eingestuft werden muss. Erzwungene Ranglisten sind ungefähr das Gleiche wie »Notenvergabe nach einer Normalverteilung«. Kennzahlen, die eine unabhängige Bewertung über Abteilungen und Gruppen hinweg ermöglichen, sind besonders wertvoll.


d.
 Nicht zu viel Aufmerksamkeit auf das richten, was auf Sie zukommt, und nicht zu wenig auf Ihre Maschine.
 Wenn Sie sich immer nur auf jede einzelne Aufgabe konzentrieren, werden Sie sich unweigerlich festfahren. Wenn Sie Ihre Aufmerksamkeit stattdessen dem Aufbau und Management Ihrer Maschinen widmen, werden Sie viele Male dafür belohnt.


e.
 Nicht von Glimmer ablenken lassen.

 Egal wie vollständig ein Projekt oder Plan ist, es wird immer Dinge geben, die aus dem Nichts kommen und den Eindruck erwecken, sie seien das Wichtigste oder Dringlichste oder Attraktivste, auf das Sie sich konzentrieren müssen. Solche Glitzerdinge können Fallen sein, die Sie davon ablenken, in Maschinenkategorien zu denken. Hüten Sie sich davor und lassen Sie sich nicht verführen.


10.2
 Daran denken, dass Sie bei jedem Fall, mit dem Sie zu tun haben, zwei Absichten verfolgen sollten …



… Er soll Sie (1) Ihrem Ziel näher bringen und 2) Ihre Maschine trainieren und testen (also Ihre Menschen und Ihre Konstruktion).
 Die zweite Absicht ist wichtiger als die erste, weil man mit ihr eine robuste Organisation aufbauen kann, die in allen Fällen gut funktioniert. Die meisten Menschen konzentrieren sich jedoch stärker auf die erste Absicht, was ein großer Fehler ist.


a.
 Alles ist eine Fallstudie.
 Denken Sie darüber nach, um welche Art von Fall es sich handelt und welche Prinzipien auf diese Art von Fall zutreffen. Indem Sie das tun und andere dabei unterstützen, das zu tun, werden Sie besser im Umgang mit Situationen, weil diese sich mit der Zeit vielfach wiederholen.


b.
 Bei einem Problem die Gespräche auf zwei Ebenen führen: 1) auf der Maschinenebene (Warum ist das Ergebnis entstanden?) und 2) auf der Ebene des vorliegenden Falls (Was ist deswegen zu tun?).
 Machen Sie nicht den Fehler, nur über den vorliegenden Fall zu diskutieren, denn dann betreiben Sie Mikromanagement (Sie denken für Ihren Untergebenen, der daraufhin zu der irrigen Ansicht gelangen wird, dass das so in Ordnung ist). Wenn Sie die Diskussion auf Maschinenebene führen, überlegen Sie genau, wie die Dinge hätten laufen sollen, und erkunden Sie, warum es nicht so gekommen ist. Wenn Sie eilends festlegen müssen, was zu tun ist, und dies der 
Person mitteilen müssen, die für Sie arbeitet, erklären Sie ihr unbedingt, was Sie tun und warum.


c.
 Beim Festlegen von Regeln die Prinzipien dahinter erklären.
 Sie wollen nicht, dass die Menschen, mit denen Sie arbeiten, nur Lippenbekenntnisse zu den Regeln Ihrer Gemeinschaft abgeben. Sie sollten ein starkes Gefühl der Moral haben, das dafür sorgt, dass Sie die Regeln wirklich einhalten und andere dazu anhalten wollen; gleichzeitig sollten Sie sich für die Perfektionierung der Regeln einsetzen. Erreichen lässt sich das über Prinzipien, die solide sind und in offenen Diskussionen getestet wurden.


d.
 Regeln sollten natürliche Folgen Ihrer Prinzipien sein.
 Prinzipien sind hierarchisch – manche sind von überragender Bedeutung und andere weniger wichtig. Jedes von ihnen aber sollte die Grundlage für die Regeln bilden, die Ihre einzelnen Entscheidungen leiten. Es lohnt sich, diese Regeln zu durchdenken, um sicherzustellen, dass sie miteinander und mit den Prinzipien, von denen sie abgeleitet sind, vereinbar sind.

Wenn Sie es mit einem Fall zu tun haben, für den Sie nicht über klare Regeln verfügen (zum Beispiel einen Mitarbeiter, dessen Job Reisen erfordert, die aber Gesundheitsrisiken für ihn bedeuten), können Sie nicht einfach eine Antwort herbeizaubern, ohne dabei an Ihre Prinzipien der höheren Ebene zu denken. Entscheider müssen Richtlinien auf dieselbe Weise entwickeln wie im Fallrecht des anglo-amerikanischen Rechtskreises: durch die Beschäftigung mit vergleichbaren Fällen und durch Interpretation der geltenden Gesetze.

Genau so habe ich vorzugehen versucht. Wenn ein Fall auftritt, lege ich die Prinzipien für meinen Umgang damit dar und synchronisiere mich mit anderen, um herauszufinden, ob wir uns über diese Prinzipien einig sind oder ob wir sie verbessern müssen. Im Großen und Ganzen sind alle Prinzipien und Richtlinien bei Bridgewater auf diese Weise entstanden.


e.
 Gute Prinzipien und Regeln bieten zwar fast immer gute Orientierung, doch es gibt zu jeder Regel Ausnahmen.
 Jeder hat 
das Recht, sich selbst einen Reim auf das Geschehen zu machen – und ist sogar verpflichtet, Prinzipien und Richtlinien infrage zu stellen, wenn sie in Konflikt mit dem stehen, was er für die beste Vorgehensweise hält. Doch das ist nicht das Gleiche wie das Recht, sie zu verändern. Veränderungen bei Regeln müssen von denjenigen genehmigt werden, die sie aufgestellt haben (oder von jemandem, dem die Verantwortung für ihre Weiterentwicklung übertragen wurde).

Wenn jemand bei Bridgewater eine Ausnahme von einer wichtigen Regel möchte, muss er einen Vorschlag für eine alternative Regel formulieren und das Thema auf die Ebene des Management Committee bringen.

Ausnahmen sollten extrem selten sein, denn Regeln mit vielen Ausnahmen sind ineffektiv. Wenn eine Ausnahme vorgeschlagen wird, beschäftigt sich unser Management Committee offiziell damit, weist den Vorschlag zurück, ändert ihn oder nimmt ihn an.


10.3
 Die Unterschiede zwischen Management, Mikromanagement und Nichtmanagement verstehen


Hervorragende Manager orchestrieren eher, als dass sie handeln. Wie ein Dirigent eines Orchesters spielen sie kein Instrument, sondern leiten ihre Spieler so an, dass schöne Musik entsteht. Mikromanagement dagegen bedeutet, den Menschen, die für Sie arbeiten, genau zu sagen, welche Aufgaben sie erledigen sollen, oder das für sie zu tun. Nichtmanagement bedeutet, jeden seinen Job machen zu lassen, ohne dass Sie ihn kontrollieren oder unterstützen. Um Erfolg zu haben, müssen Sie diese Unterschiede verstehen und die richtige Ebene für Ihre Managementarbeit wählen.


a.
 Manager müssen dafür sorgen, dass das, wofür sie verantwortlich sind, gut funktioniert.
 Dazu können Sie 1) ein guter Manager für andere sein (wie oben erklärt), 2) in Arbeit abgleiten, für die sie nicht zuständig sind, weil andere sie nicht gut 
erledigen, oder 3) Managementangelegenheiten, mit denen sie nicht gut zurechtkommen, einer höheren Ebene vorlegen. Die erste Möglichkeit ist optimal. Die zweite zeigt, dass wahrscheinlich eine Veränderung bei den Menschen und bei der Konstruktion nötig ist. Die dritte ist schwieriger, aber trotzdem erforderlich.


b.
 Management von Untergebenen sollte sich anfühlen wie zusammen Ski fahren.
 Wie ein Skilehrer müssen Sie engen Kontakt zu Ihren Leuten auf der Piste haben, damit Sie ihre Stärken und Schwächen einschätzen können, während sie ihrer Arbeit nachgehen. Es sollte einen guten Austausch geben, während sie durch Versuch und Irrtum lernen. Mit der Zeit werden Sie unterscheiden können, mit was ein Mitarbeiter allein zurechtkommt und mit was nicht.


c.
 Ein exzellenter Skifahrer dürfte ein besserer Lehrer sein als ein Neuling.
 Glaubwürdigkeit gilt auch für das Management. Je besser Ihre Erfolgsgeschichte, desto mehr Wert können Sie als Trainer schaffen.


d.
 In der Lage sein, Details zu delegieren.
 Wenn Sie sich ständig in Details verlieren, liegt entweder ein Management- oder ein Schulungsproblem vor, oder Sie haben die falschen Leute für die zu erledigenden Aufgaben. Das wahre Merkmal eines meisterhaften Managers ist, dass er selbst keine praktischen Arbeiten erledigen muss. Manager sollten es als Warnzeichen verstehen, wenn sie sich mit kleinen Details beschäftigen müssen.

Gleichzeitig besteht die Gefahr, dass Sie glauben, Sie würden Details delegieren, obwohl Sie in Wirklichkeit zu weit entfernt von dem sind, was wichtig ist, sodass Sie im Prinzip gar keine Managementarbeit leisten. Gute Manager kennen den Unterschied. Sie streben danach, so einzustellen, zu schulen und zu leiten, dass andere bestens in der Lage sind, sich um so vieles wie möglich selbst zu kümmern.


10.4
 Wissen, wie Ihre Mitarbeiter sind und 
was sie antreibt, denn sie sind Ihre wichtigste Ressource


Entwickeln Sie ein vollständiges Profil der Werte, Fähigkeiten und Kompetenzen jeder Person. Diese Merkmale sind die wahren Treiber für Verhalten. Wenn Sie sie genau kennen, verraten sie Ihnen, welche Aufgaben jemand gut und nicht gut erledigen kann, welche Aufgaben jemand gar nicht erledigen kann, und wie er geschult werden sollte. Diese Profile sollten sich mit der Zeit verändern, denn auch Menschen verändern sich.

Wenn Sie Ihre Mitarbeiter nicht gut kennen, wissen Sie nicht, was Sie von ihnen erwarten können. Sie fliegen blind und können niemandem die Schuld geben als sich selbst, wenn sich nicht die von Ihnen erwarteten Ergebnisse einstellen.


a.
 Regelmäßig bei jeder Person, die wichtig für Sie und die Organisation ist, nachbohren.
 Bohren Sie bei Ihren wichtigsten Leuten nach und drängen Sie sie, alles anzusprechen, was sie stören könnte. Dieser Probleme sind Sie sich möglicherweise nicht bewusst, oder es könnte sich um Missverständnisse auf Seiten der Person handeln, die sie anspricht. Egal um was es geht – verzichten Sie keinesfalls darauf, es ans Tageslicht zu holen.


b.
 Herausfinden, ob Sie Vertrauen in Ihre Mitarbeiter haben können – nicht einfach davon ausgehen.
 Kein Manager sollte Verantwortung an Personen abgeben, die er nicht gut kennt. Es dauert seine Zeit, Menschen kennenzulernen und herauszufinden, wie viel Vertrauen man in sie setzen kann. Manchmal sind neue Mitarbeiter beleidigt, wenn ihre Manager nicht darauf vertrauen, dass sie ihre Aufgaben gut erledigen werden. Sie empfinden das als Kritik an ihren Fähigkeiten, obwohl der Manager lediglich realistisch in Bezug auf die Tatsache ist, dass er noch nicht genügend Zeit oder direkte Erfahrungen mit ihnen hatte, um sich eine Meinung zu bilden.


c.
 Die eigene Involvierung nach dem Grad der Zuversicht richten.

 Management besteht hauptsächlich darin, alles, wofür man verantwortlich ist, im Auge zu behalten und zu kontrollieren, um verdächtige Anzeichen zu erkennen. Abhängig von dem, was Sie wahrnehmen, sollten Sie unterschiedlich intensiv weiterforschen: stärker bei Personen und Bereichen, die verdächtig wirken, und weniger, wo ihre Beobachtungen Sie zuversichtlich machen. Bei Bridgewater gibt es eine Reihe von Werkzeugen (Issue Logs, Kennzahlen, tägliche Updates, Checklisten), die objektive Leistungsdaten hervorbringen. Manager sollten sie regelmäßig durchgehen und mittels Stichproben überprüfen.


10.5
 Klare Verantwortlichkeiten zuweisen


Beseitigen Sie jegliche Verwirrung in Bezug auf Erwartungen und sorgen Sie dafür, dass Mitarbeiter es als persönliches Versagen betrachten, wenn es ihnen nicht gelingt, ihre Aufgaben zu Ende zu bringen und ihre Ziele zu erreichen. Die wichtigste Person in einem Team ist diejenige, bei der die Gesamtverantwortung für das Erfüllen der Mission liegt. Diese Person muss sowohl über genügend Vision verfügen, um zu sehen, was getan werden sollte, als auch über die Disziplin, um dafür zu sorgen, dass es getan wird.


a.
 Daran denken, wer welche Verantwortlichkeiten hat.
 Das mag selbstverständlich klingen, doch vielen Menschen gelingt es nicht, bei ihren Verantwortlichkeiten zu bleiben. Selbst hochrangige Personen in Organisationen benehmen sich wie kleine Kinder, die gerade lernen, Fußball zu spielen: Sie rennen hinter dem Ball her, um zu unterstützen, vergessen aber, auf welcher Position sie spielen sollten. Dies kann der Performance eher abträglich sein als ihr zugutekommen. Sorgen Sie also dafür, dass jeder weiß, wie das Team funktionieren soll, und dass jeder die eigene Position gut kennt.


b.
 Auf »Jobrutsch« achten.
 Jobrutsch tritt auf, wenn sich eine Funktion verändert, ohne dass dies explizit durchdacht und abgesprochen worden wäre; meist kommt es dazu aufgrund veränderter Umstände oder vorübergehender Notwendigkeit. Das 
Ergebnis ist häufig, dass die falschen Leute mit den falschen Aufgaben zu tun haben und dass Verwirrung darüber entsteht, wer was zu erledigen hat.


10.6
 Engagiert nachbohren, um zu lernen, was Sie von Ihrer Maschine erwarten können


Bohren Sie bei den Menschen, die für Sie arbeiten, ständig nach und sorgen Sie dafür, dass sie wissen, dass es gut für sie und alle anderen ist, ihre Probleme und Fehler ans Tageslicht zu bringen. Das ist nötig, um sicherzustellen, dass Sie bekommen, was Sie wollen – auch bei denjenigen, die ihren Job gut machen (wobei diese etwas mehr Freiraum bekommen können).

Das Nachbohren sollte nicht nur von oben nach unten erfolgen. Die Personen, die für Sie arbeiten, sollten auch Sie ständig herausfordern, damit Sie so gut werden, wie Sie sein können. Wenn das passiert, werden die Mitarbeiter erkennen, dass sie nicht weniger verantwortlich für das Finden von Lösungen sind als Sie selbst. Es ist für Menschen viel einfacher, Beobachter zu bleiben, statt selbst zu spielen. Sie auf das Spielfeld zu drängen, stärkt das gesamte Team.


a.
 Ein Mindestniveau an Informiertheit erreichen.
 Wenn Sie als Manager für einen Bereich zuständig sind, müssen Sie einen reichhaltigen Wissensschatz über die Menschen, Prozesse und Probleme um Sie herum ansammeln, um gut informierte Entscheidungen treffen zu können. Ohne dieses Wissen werden Sie den Geschichten und Ausreden glauben, die man Ihnen auftischt.


b.
 Sich nicht zu weit entfernt halten.
 Sie müssen Ihre Mitarbeiter extrem gut kennen, regelmäßig Feedback sowohl geben als auch annehmen und hochwertige Diskussionen führen. Zudem wollen Sie sich zwar nicht von Klatsch ablenken lassen, aber Sie müssen in der Lage sein, sich von den richtigen Personen kurz auf den neusten Stand bringen zu lassen. Ihre Arbeitsplanung muss Zeit für solche Dinge vorsehen. Wenn nicht, besteht die Gefahr, dass Sie keine Managementarbeit leisten. Die Werkzeuge, die ich entwickelt habe, 
liefern mir Erkenntnisse darüber, was Menschen tun und wie sie sind, und wenn es Probleme gibt, gehe ich ihnen nach.


c.
 Tägliche Updates nutzen, um auf dem Laufenden darüber zu bleiben, was Ihre Mitarbeiter machen und denken.
 Ich bitte jede Person, die mir unterstellt ist, sich etwa 10 bis 15 Minuten Zeit zu nehmen, um kurz aufzuschreiben, was sie an einem Tag gemacht hat, mit welchen Problemen sie zu tun hatte und was ihre Meinung dazu ist. Indem ich diese Updates lese und abgleiche (ich lese, was andere Leute über Aufgaben schreiben, die zusammen erledigt wurden), kann ich einschätzen, wie die Zusammenarbeit funktioniert, wie die Stimmung ist und an welchen Fäden ich ziehen sollte.


d.
 Nachbohren, um zu erfahren, welche Probleme auftreten dürften, bevor sie tatsächlich auftreten.
 Wenn Sie von Problemen überrascht werden, liegt das wahrscheinlich entweder daran, dass Sie zu weit weg von Ihren Mitarbeitern und Prozessen sind, oder daran, dass Sie nicht richtig visualisiert haben, wie Ihre Mitarbeiter und Prozesse unterschiedliche Ergebnisse herbeiführen könnten. Wenn sich eine Krise andeutet, sollte der Kontakt so eng sein, dass es keine Überraschungen gibt.


e.
 Auch unterhalb der Ebene der Mitarbeiter nachbohren, die Ihnen direkt unterstellt sind.
 Sie können nicht verstehen, wie die Person, die an Sie berichtet, andere führt, wenn Sie nicht ihre direkten Untergebenen kennen und deren Verhalten beobachten können.


f.
 Mitarbeiter, die an Ihre Untergebenen berichten, ihre Probleme direkt bei Ihnen selbst vortragen lassen.
 Dies ist eine hervorragende und nützliche Form von Rechenschaftspflicht auch für Vorgesetzte.


g.
 Nicht davon ausgehen, dass Antworten korrekt sind.
 Bei den Antworten von Mitarbeitern kann es sich um falsche Theorien oder Verdrehungen handeln, also müssen Sie sie gelegentlich überprüfen, vor allem wenn sie fragwürdig klingen. Manche Manager machen das nur ungern, weil sie das Gefühl haben, sie würden damit zeigen, dass 
sie kein Vertrauen haben. Diese Manager müssen verstehen, dass es bei diesem Prozess darum geht, Vertrauen zu verdienen oder zu verlieren. Ihre Mitarbeiter werden lernen, sich Ihnen gegenüber sehr viel korrekter zu äußern, wenn sie das erkannt haben – und Sie werden erfahren, auf wen Sie sich verlassen können.


h.
 Das Ohr trainieren.
 Mit der Zeit werden sich verbale Indizien dafür wiederholen, dass jemand eine falsche Meinung über etwas hat oder Prinzipien nicht richtig anwendet. Achten Sie zum Beispiel auf das anonyme »wir« als Hinweis darauf, dass jemand wahrscheinlich einen Fehler entpersonalisieren will.


i.
 Lieber transparent nachbohren als im Privaten.
 Dies hilft dabei, die Qualität des Nachbohrens sicherzustellen (weil andere zu ihren eigenen Einschätzungen kommen können), und es stärkt die Kultur von Wahrhaftigkeit und Transparenz.


j.
 Nachbohren willkommen heißen.
 Es ist wichtig, dass Sie Nachbohren bei sich selbst begrüßen, denn niemand ist in der Lage, sich selbst objektiv zu betrachten. Wenn jemand bei Ihnen nachbohrt, ist es entscheidend, dass Sie ruhig bleiben. Ihr emotionales »Ich der niedrigeren Ebene« wird wahrscheinlich mit einem Muster wie »Du bist ein Idiot, weil du gegen mich bist und dafür sorgst, dass ich mich schlecht fühle.« reagieren; Ihr überlegtes »Ich der höheren Ebene« dagegen sollte denken: »Es ist wunderbar, dass wir so vollkommen ehrlich sein können und uns so überlegt austauschen können, um sicherzustellen, dass ich alles richtig mache.« Hören Sie auf Ihr Ich der höheren Ebene und verlieren Sie nicht aus dem Blick, wie schwierig das Nachbohren für den Menschen sein kann, von dem es kommt. Wenn Sie sich durch das schwierige Nachbohren durcharbeiten, hilft das nicht nur der Organisation und Ihrer Beziehung zu der Person, die bei Ihnen nachbohrt, es trägt auch zur Stärkung Ihres Charakters und Ihres Gleichmuts bei.


k.
 Nicht vergessen, dass Menschen, die Dinge auf eine bestimmte Weise betrachten und auf eine bestimmte Weise denken, sich oft 
schwertun, mit Menschen zu kommunizieren und Beziehungen aufzubauen, die anders sind.
 Stellen Sie sich vor, Sie müssten einem Menschen ohne Geruchssinn beschreiben, wie eine Rose riecht. Egal, wie genau Ihre Beschreibung ausfällt, sie reicht nicht an die echte Erfahrung heran. Dasselbe gilt für Unterschiede bei der Art zu denken. Sie sind wie blinde Flecken, und wenn Sie einen blinden Fleck haben (so wie wir alle), kann es schwierig sein, zu sehen, was sich an dieser Stelle befindet. Solche Unterschiede abzuarbeiten, erfordert viel Geduld und Aufgeschlossenheit sowie Abstimmungen mit anderen, die dabei helfen können, das Bild zu ergänzen.


l.
 An allen verdächtigen Fäden ziehen.
 An allen verdächtigen Fäden zu ziehen, lohnt sich, denn: 1) kleine negative Situationen können Symptome für schwerwiegende Probleme dahinter sein; 2) das Klären von leicht unterschiedlichen Wahrnehmungen kann ein stärkeres Auseinanderklaffen von Meinungen verhindern; und 3) wenn man eine Kultur schaffen möchte, die Erstklassigkeit wertschätzt, muss man immer wieder betonen, wie wichtig es ist, Probleme – egal wie klein – anzusprechen und ihnen ins Auge zu blicken (ansonsten riskieren Sie, ein Beispiel für das Tolerieren von Mittelmäßigkeit zu setzen).

Priorisierung kann eine Falle sein, wenn sie dafür sorgt, dass Sie Probleme um sich herum ignorieren. Wenn Sie zulassen, dass kleine Probleme unbemerkt und unbearbeitet bleiben, entsteht der Eindruck, es sei akzeptabel, so etwas zu tolerieren. Stellen Sie sich vor, dass alle Ihre kleinen Probleme kleine Stücke Abfall sind, über die Sie steigen müssen, um auf die andere Seite eines Raumes zu kommen. Natürlich kann das, was sich dort befindet, sehr wichtig sein; aber es kann auch nicht schaden, auf dem Weg dorthin den Müll aufzusammeln; das stärkt die Kultur der Erstklassigkeit, und es wird positive Auswirkungen zweiter und dritter Ordnung haben, die sich in Ihrer gesamten Organisation verbreiten. Sie müssen nicht jedes Stück aufheben, sollten aber nie aus den Augen verlieren, dass unter Ihnen Abfall liegt, und auch nicht, dass es wahrscheinlich weniger schwierig ist, ein oder zwei Stücke aufzuheben, als Sie denken.


m.
 Anerkennen, dass viele Wege zum Ziel führen.
 Ihre 
Einschätzung darüber, wie verantwortliche Personen ihren Job erledigen, sollte sich nicht danach richten, ob sie so vorgehen, wie Sie vorgehen würden, sondern danach, ob sie es gut machen. Seien Sie vorsichtig dabei, von einer Person, die Erfolg auf eine bestimmte Weise erreicht, eine andere Vorgehensweise zu erwarten. Das wäre so ähnlich, als würden Sie darauf bestehen, dass Babe Ruth seine Ausholbewegung verbessert.


10.7
 Denken wie ein Eigentümer und erwarten, dass die Menschen, mit denen Sie arbeiten, dasselbe tun


Dass man sich für die Folgen des eigenen Handelns weniger verantwortlich fühlt, wenn man sie nicht zu spüren bekommt, ist eine grundlegende Wahrheit. Wenn Sie Angestellter sind und Ihr Gehalt dafür beziehen, dass Sie ins Büro kommen und es Ihrem Chef recht machen, wird Ihre Mentalität von dieser Ursache-Wirkungs-Beziehung unweigerlich konditioniert. Wenn Sie Manager sind, sollten Sie Anreize und Strafen so einsetzen, dass sie Mitarbeiter ermutigen, volle Verantwortung für das zu übernehmen, was sie tun, und es nicht kurz im Vorbeigehen zu erledigen. Dazu zählen ganz einfache Faktoren wie Geld so auszugeben, als wäre es das eigene, oder dafür zu sorgen, dass die Aufgaben eines Mitarbeiters nicht unerledigt bleiben, nur weil er nicht im Büro ist. Wenn Menschen erkennen, dass ihr eigenes Wohlergehen direkt mit dem ihrer Gemeinschaft verbunden ist, wird das Eigentümer-Verhältnis gegenseitig.


a.
 Urlaub bedeutet nicht, dass man die eigenen Aufgaben vernachlässigen darf.
 Zu denken wie ein Eigentümer, bedeutet, dafür zu sorgen, dass die eigenen Aufgaben gut erledigt werden, egal was passiert. Wenn Sie Ferien machen, ist es Ihre Verantwortung, sicherzustellen, dass nichts vergessen wird. Möglich ist das, indem Sie vor der Abreise gut planen und koordinieren und sich während Ihrer Abwesenheit auf dem Laufenden halten. Das muss nicht viel 
Zeit kosten: Schon eine Stunde Nachfragen – und auch nicht jeden Tag – aus der Ferne kann genügen, sodass es sich meist dann erledigen lässt, wenn es Ihnen gerade passt.


b.
 Sich selbst und die Menschen, die für Sie arbeiten, zu schwierigen Dingen zwingen.
 Es ist ein grundlegendes Gesetz der Natur: Wenn Sie stark werden wollen, müssen Sie sich anstrengen. Sie und Ihre Mitarbeiter müssen miteinander umgehen wie Trainer im Fitnessstudio, um sich gegenseitig fit zu halten.


10.8
 Schlüsselpersonen-Risiken erkennen und damit umgehen


Für jede Schlüsselperson sollte es mindestens eine Person geben, die sie ersetzen kann. Am besten ist es, diese Leute als mögliche Nachfolger zu designieren und sie als Lernende und Helfer schon vorher an den Aufgaben zu beteiligen.


10.9
 Nicht jeden gleich behandeln, sondern angemessen


Menschen unterschiedlich zu behandeln, sei weder fair noch angemessen, heißt es oft. Doch um Menschen angemessen zu behandeln, müssen
 Sie sie sogar unterschiedlich behandeln. Denn Menschen und ihre Umstände unterscheiden sich voneinander. Wenn Sie Herrenausstatter wären, würden Sie auch nicht jedem Kunden Anzüge in derselben Größe verkaufen.

Wichtig ist allerdings, Menschen nach demselben Satz von Regeln zu behandeln. Aus diesem Grund habe ich versucht, die Prinzipien von Bridgewater so tiefgehend zu formulieren, dass sie Unterschiede berücksichtigen. Wenn jemand zum Beispiel schon viele Jahre bei Bridgewater arbeitet, hat das Auswirkungen darauf, wie mit ihm umgegangen wird. Ähnlich finde ich zwar jegliche Unehrlichkeit intolerabel, behandle aber trotzdem nicht alle Fälle von 
Unehrlichkeit und alle unehrlichen Menschen gleich.


a.
 Sich nicht erpressen lassen.
 Über die Jahre haben mir viele Mitarbeiter damit gedroht, zu kündigen, mich zu verklagen oder mich in der Presse vorzuführen. Zwar wurde mir in manchen Fällen geraten, es sei leichter, diese Angelegenheiten einfach aus der Welt zu schaffen, doch ich habe festgestellt, dass das fast immer kurzsichtig ist. Wenn Sie nachgeben, kompromittieren Sie nicht nur Ihre Werte, sondern signalisieren, dass sich die Regeln des Spiels verändert haben, und öffnen die Tür für weitere solcher Fälle. Dafür zu kämpfen, was richtig ist, kann kurzfristig natürlich schwierig sein. Aber ich bin bereit für diesen Kampf. Mir geht es darum, das Richtige zu tun, und ich interessiere mich nicht dafür, was die Leute von mir denken.


b.
 Für die Menschen sorgen, die für Sie arbeiten.
 Wenn Sie nicht mit Menschen arbeiten, die Ihnen am Herzen liegen und die Sie respektieren, haben Sie wahrscheinlich den falschen Job. Ich bin für jeden da, der mich wirklich braucht. Wenn eine ganze Gemeinschaft auf diese Weise funktioniert, ist das sehr mächtig und lohnenswert. Persönlicher Kontakt in Zeiten persönlicher Schwierigkeiten ist ein Muss.


10.10
 Wissen, dass Führungsqualität meist anders aussieht, als behauptet wird


Um zu beschreiben, was ich tue oder was ich für richtig halte, verwende ich nicht das Wort »Führungsqualität«. Denn ich bin der Meinung, dass das, was die meisten Menschen unter »guter Führungsqualität« verstehen, nicht effektiv ist. Die meisten Leute glauben, eine gute Führungskraft sei eine starke Persönlichkeit, die Vertrauen bei anderen weckt und sie motiviert, ihr zu folgen – die Betonung liegt auf »folgen«. Stereotype Führungskräfte verstehen Nachfragen und abweichende Meinungen als Bedrohung und bevorzugen Menschen, die tun, was ihnen gesagt wird. In einer Erweiterung dieses Paradigmas tragen Führungskräfte die Hauptlast 
der Entscheidungsfindung. Doch solche Führungskräfte sind nie so allwissend, wie sie erscheinen wollen, also kommt es tendenziell zu Ernüchterung und sogar Wut. Genau das ist der Grund dafür, dass Leute, die ihre charismatischen Führungskräfte einst geliebt haben, sie später oft loswerden wollen.

Das traditionelle Verhältnis zwischen »Anführern« und »Gefolgsleuten« ist das Gegenteil von dem, was meiner Meinung nach gebraucht wird, um möglichst effektiv zu sein; dabei ist maximale Effektivität das wichtigste, um das sich ein »Anführer« kümmern muss. Es ist praxisgerechter, ehrlich in Bezug auf die eigenen Unsicherheiten, Fehler und Schwächen zu sein, als so zu tun, als gäbe es sie nicht. Außerdem ist es wichtiger, gute Herausforderer zu haben als gute Gefolgsleute. Bedachte Diskussionen und Uneinigkeit sind nützlich, denn sie unterziehen die Führung einem Stresstest und lassen zutage treten, was ihrer Aufmerksamkeit entgeht.

Was Führungskräfte meiner Meinung nach keinesfalls tun sollten, ist manipulieren. Manchmal arbeiten sie mit Emotionen, um Mitarbeiter zu Dingen zu motivieren, die diese nicht tun würden, wenn sie genau darüber nachgedacht hätten. Beim Umgang mit intelligenten Menschen in einer Ideen-Meritokratie ist es unverzichtbar, stets an ihre Vernunft zu appellieren statt an ihre einfachen Emotionen.

Die effektivsten Führungskräfte arbeiten daran, 1) aufgeschlossen die besten Antworten zu suchen und 2) andere an diesem Entdeckungsprozess zu beteiligen. Auf diese Weise ist es möglich, zu lernen und sich zu synchronisieren. Eine wirklich große Führungskraft ist angemessen unsicher, aber gut in der Lage, mit dieser Unsicherheit umzugehen, indem sie aufgeschlossen Informationen sammelt. Wenn ansonsten alles gleich ist, würde ich sagen, dass eine Führungskraft, die handelt wie ein geschickter Ninja, stets besser ist als eine andere, die handelt wie ein muskulöser Actionheld.


a.
 Stark und schwach gleichzeitig sein.
 Manchmal kann es zu Unrecht schwach und unentschlossen erscheinen, wenn man Fragen stellt, um Einblicke zu gewinnen. Natürlich ist es das nicht. Es ist 
erforderlich, um klug zu werden, und eine unverzichtbare Voraussetzung dafür, stark und entschlossen zu sein.

Suchen Sie stets den Rat von klugen anderen Personen und überlassen Sie denjenigen, die besser sind als Sie, die Führung. Das Ziel ist, so gut wie möglich zu verstehen, um die bestmöglichen Führungsentscheidungen zu treffen. Seien Sie aufgeschlossen und entschlossen gleichzeitig und synchronisieren Sie sich mit den Menschen, die mit Ihnen arbeiten. Erkennen Sie dabei an, dass manchmal nicht jeder oder nicht einmal die Mehrheit Ihrer Meinung sein wird.


b.
 Nicht darüber nachdenken, ob Ihre Mitarbeiter Sie mögen oder nicht, und nicht erwarten, dass sie Ihnen sagen, was Sie tun sollten.
 Kümmern Sie sich einfach darum, die bestmöglichen Entscheidungen zu treffen, und erkennen Sie an, dass fast jeder glauben wird, dass Sie etwas – oder sogar vieles – falsch machen, ganz egal was Sie tun. Es liegt in der menschlichen Natur, dass Leute Sie von ihrer Meinung überzeugen wollen und dass sie ungehalten werden, wenn ihnen das nicht gelingt – selbst wenn sie keinen Grund zu der Annahme haben, dass ihre Meinung richtig ist. Wenn Sie also gut führen, sollten Sie nicht überrascht sein, wenn Mitarbeiter anderer Meinung sind als Sie. Wichtig ist, dass Sie logisch und objektiv die Wahrscheinlichkeit dafür einschätzen, dass Sie richtigliegen.

Zu glauben, dass Sie mehr wissen als die Durchschnittsperson, ist weder unlogisch noch arrogant, solange Sie angemessen aufgeschlossen bleiben. Tatsächlich ist es unlogisch, zu glauben, die Überlegungen einer Durchschnittsperson wären besser als das, was Sie und die kenntnisreichsten Menschen um Sie herum denken. Denn Sie haben sich Ihre überdurchschnittliche Position ja verdient, und die kenntnisreichen Menschen sind besser informiert als der Durchschnitt. Wenn das Gegenteil der Fall wäre, sollten weder Sie noch die Durchschnittsperson den Job haben, den Sie haben. Mit anderen Worten: Wenn Sie keine besseren Einblicke haben als der Durchschnitt, sollten Sie keine Führungskraft sein – und wenn Sie bessere Einblicke haben, kümmern Sie sich nicht darum, ob Sie etwas Unpopuläres tun.

Wie also sollten Sie mit Ihren Mitarbeitern umgehen? Sie können sie entweder ignorieren (was zu Unmut führt und dazu, dass Sie nicht wissen, was sie denken); Sie können blind das tun, was sie wollen (was keine gute Idee wäre); oder Sie können sie ermutigen, ihre abweichenden Meinungen ans Tageslicht zu bringen und sie so offen und vernünftig durchzugehen, dass jeder die relativen Vorteile Ihrer Überlegungen erkennen kann. Lassen Sie die offene Uneinigkeit zu und freuen Sie sich, egal ob Sie den Kampf der Gedanken gewinnen oder verlieren, solange sich die besten Ideen durchsetzen. Ich glaube, dass eine Ideen-Meritokratie nicht nur bessere Ergebnisse produziert als andere Systeme, sondern auch für mehr Übereinstimmung bei angemessenen, aber unpopulären Entscheidungen sorgt.
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c.

 Nicht Befehle geben und auf Gefolgschaft hoffen, sondern durch Synchronisierung versuchen, verstanden zu werden und andere zu verstehen.
 Wenn Sie wollen, dass man Ihnen folgt, ob aus egoistischen Gründen oder weil Sie das für zweckdienlicher halten, werden Sie auf lange Sicht einen hohen Preis dafür bezahlen. Wenn Sie der Einzige sind, der für das Denken zuständig ist, geht das auf Kosten der Ergebnisse.

Autoritäre Manager entwickeln ihre Untergebenen nicht weiter, was bedeutet, dass diese abhängig von ihnen bleiben. Auf lange Sicht ist das schädlich für alle Seiten. Wenn Sie zu viele Anweisungen geben, werden die Leute wahrscheinlich Widerwillen dagegen entwickeln und sich widersetzen, wenn Sie gerade nicht hinsehen. Der größte Einfluss, den Sie auf intelligente Menschen ausüben – und der größte Einfluss, den diese auf Sie ausüben – stammt daher, dass Sie sich ständig darüber synchronisieren, was wahr und richtig und am besten ist, sodass alle dasselbe Ziel anstreben.


10.11
 Sich selbst und Ihre Mitarbeiter in die Pflicht nehmen und es wertschätzen, wenn sie dasselbe Ihnen gegenüber tun


Menschen zur Verantwortung zu ziehen, bedeutet, sie und ihre Umstände gut genug zu verstehen, um einschätzen zu können, ob sie bestimmte Dinge anders machen könnten und sollten; über diese Frage muss man sich mit ihnen synchronisieren, und man muss sie aus ihren Jobs entfernen, wenn sie nicht in der Lage sind, richtig zu erledigen, was erledigt werden muss. Das heißt nicht, dass man Mikromanagement betreibt, und auch nicht, dass man von den Mitarbeitern erwartet, perfekt zu sein (von besonders beanspruchten Personen zu verlangen, dass sie alles exzellent erledigen, ist oft praxisfern und nicht zu vergessen unfair).

Allerdings können sich Menschen dagegen wehren, in die Pflicht genommen zu werden, und Sie wollen ihnen auch nicht die ganze Zeit über sagen müssen, was sie zu tun haben. Diskutieren Sie mit ihnen, damit sie den Wert von dem verstehen, was Sie tun, aber lassen Sie 
sie niemals vom Haken.


a.
 Wenn vereinbart wurde, etwas auf eine bestimmte Weise zu erledigen, dafür sorgen, dass es tatsächlich so erledigt wird – es sei denn, Sie synchronisieren sich über ein anderes Vorgehen.
 Häufig werden Menschen unterbewusst in Richtung von Aktivitäten tendieren, die ihnen liegen, statt das zu tun, was erforderlich ist. Wenn sie ihre Prioritäten aus dem Blick verlieren, müssen Sie sie umleiten. Dies ist einer der Gründe dafür, dass es so wichtig ist, sich häufig Updates über Fortschritte geben zu lassen.


b.
 Bei Misserfolgen unterscheiden, ob jemand seinen »Vertrag« gebrochen hat oder ob es gar keinen Vertrag gab.
 Wenn Sie eine Erwartung nicht deutlich geäußert haben, können Sie Mitarbeiter nicht dafür verantwortlich machen, dass sie ihr nicht gerecht werden. Gehen Sie nicht davon aus, dass etwas implizit verstanden wurde. Gesunder Menschenverstand ist gar nicht so verbreitet – seien Sie explizit
. Wenn immer wieder Aufgaben durch die Maschen fallen, sollten Sie darüber nachdenken, die Konstruktion Ihrer Maschine zu verändern.


c.
 Sich nicht nach unten ziehen lassen.
 Dies kann vorkommen, wenn sich ein Manager dazu verleiten lässt, die Aufgaben eines Untergebenen zu erledigen, ohne dieses Problem zu erkennen. Dieses Phänomen hat eine gewisse Ähnlichkeit mit Jobrutsch, weil die Tätigkeiten des Managers in einen Bereich abgleiten, der anderen überlassen bleiben sollte. Doch während Jobrutsch eine Zeit lang sinnvoll sein kann, um ein Ziel zu erreichen, ist er meist auch ein Signal dafür, dass ein Teil der Maschine kaputt ist und repariert werden muss. Das Phänomen des Herunterziehens tritt auf, wenn ein Manager es chronisch versäumt, einen Verantwortungsbereich so umzugestalten, dass nicht mehr er selbst den Job erledigen muss, den andere gut beherrschen sollten. Sie können dieses Problem daran erkennen, dass sich ein Manager stärker darauf konzentriert, dass Aufgaben erledigt werden, statt darauf, seine Maschine zu bedienen.


d.

 Auf Mitarbeiter aufpassen, die Ziele mit Aufgaben verwechseln, denn wenn sie beides nicht unterscheiden können, dürfen Sie ihnen keine Verantwortung geben.
 Menschen, die Ziele erkennen können, sind meist auch in der Lage, zu synthetisieren. Eine Möglichkeit zur Überprüfung ist: Wenn Sie eine abstrakte Frage wie »Wie sieht es bei Ziel XYZ aus?« stellen, wird eine gute Antwort zunächst erklären, wie XYZ in der Gesamtbetrachtung läuft, und das wenn nötig mit einer Aufzählung der Aufgaben unterfüttern, die dafür erledigt werden mussten. Wer dagegen die Aufgaben sieht, aber die Ziele aus den Augen verliert, wird nur die erledigten Arbeiten aufzählen.


e.
 Auf unkonzentriertes und unproduktives »eigentlich müsste« aufpassen.
 Ein »eigentlich müsste«
 liegt vor, wenn Menschen davon ausgehen, dass andere oder sie selbst in der Lage sein dürften, etwas zu erledigen, obwohl sie in Wirklichkeit nicht wissen, ob das stimmt (wie in »Sally müsste eigentlich X, Y, und Z können.«). Denken Sie daran: Um Dinge wirklich zu Ende zu bringen, brauchen Sie glaubwürdige verantwortliche Personen, die eine Erfolgsgeschichte im relevanten Bereich aufweisen.

Eine ähnliche Situation tritt ein, wenn Menschen darüber diskutieren, wie ein Problem zu lösen ist, indem sie vage und unpersönlich formulieren wie in »Wir sollten X, Y und Z tun.«. Es ist wichtig, mit der Nennung von Namen zu verdeutlichen, wer gemeint ist, statt das vage »wir« zu benutzen. Und man muss anerkennen, dass es in der Verantwortung der genannten Personen liegt, zu entscheiden, was zu tun ist.

Besonders sinnlos für eine Gruppe von Menschen ohne Verantwortung ist, wenn sie untereinander Aussagen treffen wie: »Wir sollten …« Stattdessen sollten sie mit der verantwortlichen Person darüber sprechen, was zu tun ist.


10.12
 Den Plan deutlich kommunizieren und klare Kennzahlen nutzen, die zeigen, ob Sie Fortschritte damit machen


Jeder sollte die Pläne und Konstruktionen in seiner Abteilung kennen. Wenn Sie entscheiden, von einem vereinbarten Weg abzuweichen, sollten Sie Ihre Überlegungen dazu den relevanten Parteien kommunizieren und sich deren Meinung anhören, damit jeder Klarheit über die neue Richtung hat. Auf diese Weise erhalten Mitarbeiter die Möglichkeit, sich hinter den Plan zu stellen oder ihren Mangel an Vertrauen in ihn auszudrücken und Änderungen vorzuschlagen. Außerdem wird dadurch klar, was die Ziele sind und wer seinen Teil der Vereinbarung einhält und wer nicht. Ziele, Aufgaben und zugewiesene Verantwortlichkeiten sollten mindestens einmal pro Quartal bei Abteilungstreffen überprüft werden, vielleicht sogar einmal pro Monat.


a.
 Perspektiven gewinnen, indem Sie erst rückwärts und dann nach vorn gehen.
 Bevor Sie mit einem neuen Plan voranschreiten, sollten Sie sich Zeit nehmen, um darüber nachzudenken, wie die Maschine bislang funktioniert hat.

Manchmal haben Menschen Probleme damit, den aktuellen Zustand im Kontext zu sehen oder in die Zukunft zu projizieren. Manchmal vergessen sie, wer oder was dafür verantwortlich war, dass etwas gut oder nur langsam voranging. Indem Sie sie bitten, »die Geschichte zu erzählen«, wie die aktuelle Situation zustande kam, oder indem Sie das selbst tun, können Sie wichtige Punkte, die gut oder schlecht funktioniert haben, und ihre Folgen hervorheben. Außerdem können Sie die Aufmerksamkeit auf das Gesamtbild lenken, festlegen, wer für konkrete Ziele und Aufgaben verantwortlich ist, und dabei helfen, eine Einigung zu finden. In der Lage zu sein, all diese Aspekte auf mehreren Ebenen zu verbinden, ist unverzichtbar, wenn Ihre Mitarbeiter den Plan verstehen, Feedback dazu geben und letztlich an ihn glauben sollen.


10.13
 Wenn Sie mit Ihren Aufgaben nicht richtig zurechtkommen, nach oben weiterreichen …



… und dafür sorgen, dass die Menschen, die für Sie arbeiten, proaktiv das Gleiche tun.
 Nach oben weiterreichen bedeutet, klarzumachen, dass Sie nicht glauben, mit einer Situation erfolgreich umgehen zu können, und dass Sie den Job als verantwortliche Person an jemand anderen abgeben möchten. Die Person, an die Sie den Job weiterreichen, ist Ihr Vorgesetzter. Der kann als nächsten Schritt entscheiden, ob er Sie mit Coaching unterstützt, selbst die Kontrolle übernimmt, jemand anderen damit betraut oder etwas anderes tut.

Entscheidend ist, dass das Weiterreichen nach oben nicht als Versagen, sondern als Pflicht angesehen wird. Alle verantwortlichen Personen werden irgendwann auf Aufgaben stoßen, von denen sie wissen, dass sie mit ihnen nicht zurechtkommen; wichtig ist dann, dass sie ihre Bedenken äußern, sodass ihr Chef die Risiken kennt und sich mit ihnen darüber synchronisieren kann, was zu tun ist. Es gibt kein größeres Versagen, als eine Verantwortung, von der man weiß, dass man ihr nicht gewachsen ist, nicht nach oben weiterzureichen. Sorgen Sie dafür, dass Ihre Mitarbeiter proaktiv sind. Verlangen Sie, dass sie sich zu Wort melden, wenn sie vereinbarte Zwischenziele oder Termine nicht einhalten können. Derartige Kommunikation ist unverzichtbar, um sich sowohl über den vorliegenden Fall als auch über die Eigenschaften der Person zu synchronisieren, die sich darum kümmern soll.



11


Probleme wahrnehmen und nicht tolerieren





A


uf dem Weg zu Ihren Zielen werden Sie unweigerlich mit Problemen konfrontiert werden. Wenn Sie Erfolg haben wollen, müssen Sie sie wahrnehmen, und Sie dürfen sie nicht tolerieren. Probleme sind wie die Kohlen, die man in den Kessel einer Dampflok schippt: Sie zu verbrennen, also Lösungen zu finden und umzusetzen, bringt uns nach vorn. Jedes Problem, das Ihnen begegnet, ist eine Gelegenheit, Ihre Maschine zu verbessern. Probleme zu identifizieren und nicht zu tolerieren, gehört zu den schwierigsten und am wenigsten beliebten Dingen.

Viele Menschen tun sich schwer mit der Identifizierung von Problemen. Die meisten würden lieber all die Dinge feiern, die gut laufen, und Probleme unter den Teppich kehren. Bei diesen Menschen sind die Prioritäten genau verkehrt herum gesetzt, und es gibt kaum etwas, das schädlicher für eine Organisation sein könnte. Gefährden Sie nicht Ihren Fortschritt nur für ein Schulterklopfen. Feiern Sie, wenn Sie herausfinden, was nicht
 gut läuft, damit Sie es verbessern können. Über schwierige Probleme nachzudenken, mag Sie beunruhigen. Aber nicht
 darüber nachzudenken (und deshalb nichts deswegen zu tun), sollte Sie noch viel mehr beunruhigen.

Diese Art von Unruhe über Dinge, die möglicherweise schiefgehen könnten, ist extrem nützlich. Sie treibt uns an, Systeme und Kennzahlen zur Messung der Ergebnisse zu entwickeln, die Ihre Maschine produziert, und sie motiviert gute Manager dazu, die Produktion des Systems kontinuierlich zu testen und nach Problemen in ihren Ritzen und Winkeln zu suchen. Ständig besorgt zu sein und nachzuprüfen, ist wichtig zur Aufrechterhaltung der Qualitätskontrolle. Dafür zu sorgen, dass es keine kleinen Probleme gibt, ist ebenfalls wichtig, denn wenn man zulässt, dass sie fortbestehen, werden sie zu großen heranwachsen. Zum besseren Verständnis dieses Punktes möchte ich Ihnen einen Fall schildern, bei dem es uns anfangs nicht gelungen ist, exzellent zu bleiben; dann haben wir das Problem wahrgenommen, seine Ursachen geklärt, Änderungen geplant und diese Änderungen so durchgesetzt, dass exzellente Ergebnisse herauskamen.

Als ich Bridgewater gründete, war ich für alles verantwortlich. Ich traf die Anlageentscheidungen des Unternehmens ebenso wie die 
Managemententscheidungen, und erst später baute ich die Organisation auf, die mich unterstützen und irgendwann ohne mich exzellent weitermachen sollte. Als Bridgewater größer wurde, war der Standard, den ich vorgab, kompromisslos und einfach: Die Analysen, die wir unseren Kunden vorlegten, sollten stets so gut sein, als hätte ich sie selbst angefertigt. Denn wenn Kunden fragen, was »wir« denken, wollen sie nicht wissen, was irgendjemand bei uns denkt – sie wollen wissen, was ich und die anderen CIOs denken, die für unsere Investitionen verantwortlich sind. Um dieses Ziel zu erreichen, bearbeitet das Client Service Department von Bridgewater Anfragen von Kunden entweder selbst oder gibt sie an Personen mit unterschiedlich hohem Kompetenzniveau weiter, denen die Fragen abhängig von ihrem Schwierigkeitsgrad vorgelegt werden. Der Kundenberater (ein kompetenter Experte, der die Schnittstelle zwischen Bridgewater und dem Kunden bildet) muss die Fragen gut genug verstehen, um zu wissen, wer sie beantworten kann. Und bevor er dem Kunden die Antworten übermittelt, muss er sie überprüfen, um sicherzustellen, dass sie exzellent sind. Damit dies stets so abläuft, habe ich ein System von Kontrollen und Gegengewichten entwickelt, in dem einige unserer besten Anlageköpfe sowohl selbst Memos für Kunden verfassen als auch die Qualität der Arbeit ihrer Kollegen kontrollieren: Sie vergeben Noten, um nachverfolgbare Kennzahlen zu bekommen, mit denen analysiert werden kann, wie gut das System funktioniert, und wenn nötig Änderungen daran vorzunehmen.

Im Jahr 2011 habe ich im Rahmen meines Rückzugs aus dem Management die Kontrolle über diesen Prozess an andere übergeben, und einige Monate später fielen Mitarbeitern des Client Service Department Probleme auf. Den Anfang machte ein Memo, das an einen Kunden geschickt wurde, obwohl es Fehler enthielt, wie zwei hochrangige Anlageberater feststellten. Zwar waren es nur kleine Fehler, doch für mich waren sie wichtig. Auf mein Betreiben hin begann das neue Managementteam, andere Memos zu untersuchen, und stellte fest, dass das schlecht vorbereitete Memo kein Einzelfall gewesen war, sondern ein Symptom für eine weiter verbreitete Störung in der Maschine für Qualitätskontrolle. Noch schlimmer war, dass die weitere Untersuchung ergab, dass die 
verantwortlichen Personen diese Probleme nicht wahrnahmen und diagnostizierten. Und am beunruhigendsten: Es war nicht klar, ob sich überhaupt irgendjemand die Zeit genommen hätte, sich damit zu beschäftigen, wenn ich nicht darauf gedrängt hätte.

Das anfängliche Versagen, dass Probleme nicht wahrgenommen und deshalb toleriert wurden, lag nicht an einem Mangel an Sorgfalt. Es kam dazu, weil die meisten an dem Prozess beteiligten Personen stärker darauf achteten, dass die Aufgaben erledigt wurden, als darauf, ob die Ziele erreicht wurden. Sie agierten eher wie Beamte als wie Kunsthandwerker, und die Spitzenleute, die eigentlich »die Suppe probieren« sollten, um sicherzustellen, dass sie exzellent ist, konzentrierten sich auf andere Dinge.

Dies zu entdecken, war enttäuschend für uns alle, denn es zeigte, dass die hohen Standards, die so lange Zeit über der Grund für unseren Erfolg gewesen waren, ins Rutschen gerieten. Sich dieser Realität zu stellen, war schmerzhaft, aber letztlich gesund. Die Existenz eines derartigen Problems – ob es auf der Konstruktion einer Maschine oder eigener oder fremder Unfähigkeit beruhte – ist keine Schande. Eine Schwäche einzuräumen, ist nicht dasselbe, wie sie hinzunehmen. Es ist ein notwendiger erster Schritt dazu, sie zu überwinden. Der Schmerz, den man verspürt, ob aus Scham oder aus Wut darüber, etwas nicht besser zu können, ist wie der Schmerz, den man spürt, wenn man schwabbelig wird, und der dazu motiviert, ins Fitnessstudio zu gehen. Wie Sie in den nächsten Kapiteln erfahren werden, sind dadurch, dass wir uns dem Problem gestellt haben, wichtige Innovationen und Verbesserungen entstanden.

Die folgenden Prinzipien erklären, wie Sie Probleme, die sich Ihnen präsentieren, wahrnehmen können und nicht tolerieren.


11.1
 Wenn Sie nicht besorgt sind, müssen Sie sich Sorgen machen – und wenn Sie sich Sorgen machen, müssen Sie nicht besorgt sein


Der Grund dafür ist: Sich Sorgen darüber zu machen, was schiefgehen könnte, wird Sie schützen. Und wenn Sie sich keine 
Sorgen darüber machen, was schiefgehen könnte, sind Sie anfällig.


11.2
 Eine Maschine entwerfen und kontrollieren, die erkennt, ob Dinge gut genug sind oder nicht, oder das selbst tun


Meistens braucht man dazu die richtigen Mitarbeiter: Menschen, die nachbohren, schlechte Arbeit oder Produkte nicht ertragen und gut synthetisieren können. Ebenfalls benötigt werden die richtigen Kennzahlen.


a.
 Das Wahrnehmen von Problemen als Aufgabe definieren, den Zuständigen Zeit für Nachforschungen geben und für unabhängige Berichtslinien sorgen, damit sie Probleme ohne Angst vor Gegenanschuldigungen ansprechen können.
 Wenn das nicht gewährleistet ist, können Sie sich nicht darauf verlassen, dass alle Probleme, von denen Sie erfahren müssen, auf den Tisch kommen.


b.
 Auf das »Frosch im kochenden Wasser«-Syndrom aufpassen.
 Angeblich wird ein Frosch sofort herausspringen, den man in kochendes Wasser wirft; wenn man ihn jedoch in Wasser mit Zimmertemperatur setzt und es dann langsam zum Kochen bringt, bleibt er im Topf, bis er schließlich stirbt. Ob das bei Fröschen stimmt oder nicht: Ähnliches beobachte ich bei Managern andauernd. Menschen haben eine starke Tendenz dazu, sich allmählich an inakzeptable Dinge zu gewöhnen, die sie schockieren würden, wenn sie ohne Vorbereitung damit konfrontiert wären.


c.
 Vorsicht vor Gruppendenken: Dass niemand besorgt zu sein scheint, heißt nicht, dass alles in Ordnung ist.
 Wenn Sie etwas wahrnehmen, das Ihnen inakzeptabel erscheint, gehen Sie nicht davon aus, dass es kein Problem darstellt, nur weil andere auch davon wissen, aber keinen Alarm deswegen schlagen. Dies ist eine Falle, in die man leicht tappen kann – und eine tödliche. Wenn Sie 
mitbekommen, dass etwas im Argen liegt, weisen Sie die verantwortliche Person darauf hin und ziehen Sie sie zur Verantwortung, etwas dagegen zu unternehmen. Hören Sie nie damit auf, zu sagen: »Hier stinkt etwas!«


d.
 Ergebnisse mit den Zielen vergleichen, um Probleme zu erkennen.
 Vergleichen Sie die von der Maschine produzierten Ergebnisse mit Ihrer Visualisierung der von Ihnen erwarteten Ergebnisse, damit Sie mögliche Abweichungen erkennen. Wenn Sie Verbesserungen innerhalb einer bestimmten Bandbreite erwarten …
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… die Entwicklung aber in Wirklichkeit so aussieht …
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… wissen Sie, dass Sie sich mit den Ursachen beschäftigen müssen, um etwas zu ändern. Wenn Sie das nicht tun, wird sich die Entwicklung wahrscheinlich so fortsetzen.


e.
 »Die Suppe probieren.«
 Verstehen Sie sich selbst als Küchenchef und probieren Sie die Suppe, bevor sie den Kunden serviert wird. Ist sie zu salzig oder zu fad? Auch Manager müssen das tun oder jemanden in ihrer Maschine haben, der es für sie tut – bei jedem Ergebnis, für das sie verantwortlich sind. Menschen, die diese Aufgabe übertragen bekommen, sind »Geschmackstester«.


f.
 So viele Augen nach Problemen suchen lassen wie möglich.
 Ermutigen Sie Mitarbeiter, mit Problemen auf Sie zuzukommen. Wenn sich jeder in Ihrem Bereich für das Wohlergehen dieses Bereichs verantwortlich fühlt und keiner Angst davor hat, seine Meinung zu äußern, werden Sie von Problemen erfahren, wenn sie noch relativ leicht zu lösen sind und keinen schweren Schaden 
verursacht haben. Bleiben Sie synchronisiert mit den Menschen, die am nächsten an den wichtigsten Funktionen sind.


g.
 »Den Korken herausziehen.«
 Es liegt in Ihrer Verantwortung, dafür zu sorgen, dass die Kommunikation Ihrer Mitarbeiter frei fließen kann. Also fördern Sie sie, indem Sie reichlich Gelegenheiten zum Sprechen geben. Erwarten Sie nicht einfach, regelmäßiges und ehrliches Feedback zu bekommen – bitten Sie explizit darum.


h.
 Anerkennen, dass die Personen, die am nächsten an bestimmten Aufgaben sind, sie wahrscheinlich am besten verstehen.
 Zumindest haben sie Sichtweisen, die Sie verstehen müssen, also sorgen Sie dafür, dass Sie die Dinge durch ihre Augen sehen.


11.3
 Äußerst spezifisch in Bezug auf Probleme sein – nicht mit Verallgemeinerungen beginnen


Sagen Sie zum Beispiel nicht: »Die Kundenberater kommunizieren nicht gut mit den Analysten.« Seien Sie konkret: Nennen Sie die Namen der Kundenberater, die nicht gut kommunizieren, und führen Sie aus, inwiefern. Beginnen Sie mit dem Konkreten und beobachten Sie dann Muster.


a.
 Das anonyme »wir« und »sie« vermeiden, weil es persönliche Verantwortung verdeckt.
 Dinge passieren nicht einfach von selbst – sie passieren, weil konkrete Menschen konkrete Dinge getan oder nicht getan haben. Untergraben Sie nicht persönliche Verantwortung mit Vagheit. Statt der passiven Verallgemeinerung oder des majestätischen »wir« sollten Sie konkrete Handlungen konkreten Personen zuordnen: »Harry hat das nicht gut gemacht.« Vermeiden Sie auch »Wir sollten …« oder »Wir sind …« und ähnliche Formulierungen. Weil Einzelpersonen die wichtigsten Bausteine jeder Organisation sind und weil sie dafür verantwortlich sind, wie 
Dinge erledigt werden, müssen Fehler diesen Einzelpersonen namentlich zugeschrieben werden. Jemand hat das Verfahren entwickelt, das schiefgelaufen ist, oder die falsche Entscheidung getroffen. Darüber hinwegzugehen, kann den Fortschritt in Richtung Verbesserung nur verlangsamen.


11.4
 Keine Angst vor schwierigen Reparaturen


In manchen Fällen akzeptieren Menschen inakzeptable Probleme, weil sie glauben, sie seien zu schwierig zu korrigieren. Dabei ist es viel einfacher, inakzeptable Probleme zu beheben, als das zu unterlassen, denn die zweite Variante wird zu mehr Stress, mehr Arbeit und chronisch schlechten Ergebnissen führen, die dafür sorgen können, dass Sie entlassen werden. Denken Sie also an eines der ersten Prinzipien für Management: Sie müssen sich das Feedback über Ihre Maschine ansehen, das Sie bekommen, und Ihre Probleme entweder selbst lösen oder sie nach oben weiterreichen, und zwar wenn nötig immer wieder. Es gibt keine einfachere Möglichkeit, als Probleme ans Tageslicht zu holen und sie in die Hände von guten Problemlösern zu legen.

[image: ]



a.
 Verstehen, dass Probleme mit guten, geplanten Lösungen etwas vollkommen anderes sind als Probleme ohne Lösungen.
 Nicht identifizierte Probleme sind die schlimmsten, identifizierte Probleme ohne geplante Lösungen schon besser, aber schlechter für die Moral, identifizierte Probleme mit einem guten Plan für die Lösung sind noch besser, und gelöste Probleme sind am besten. Es ist wirklich wichtig, zu wissen, in welcher Kategorie ein Problem gehört. Die Kennzahlen, die Sie verwenden, um den Fortschritt Ihrer Lösung nachzuverfolgen, sollten so klar und intuitiv sein, dass sie offensichtliche Konsequenzen des Plans darstellen.


b.

 Wahrgenommene Probleme in Maschinenkategorien betrachten.
 Es gibt drei Schritte, um das richtig zu machen: Erstens das Problem registrieren, dann herausfinden, wer die verantwortlichen Personen sind, die darauf angesprochen werden sollten, und zuletzt entscheiden, wann die richtige Zeit für ein Gespräch darüber ist. Mit anderen Worten: was, wer, wann. Dann muss man es umsetzen.



12


Probleme diagnostizieren, um an ihre Ursachen zu gelangen





W


enn Sie auf Probleme stoßen, ist Ihr Ziel, die konkreten Ursachen dieser Probleme zu identifizieren, das heißt die konkreten Menschen oder Konstruktionen, die für sie verantwortlich sind; und Sie wollen wissen, ob es bei diesen Menschen oder Konstruktionen Muster gibt, die häufiger zu Fehlern führen.

Was sind die häufigsten Gründe dafür, dass keine gute Diagnose erarbeitet wird?

Am häufigsten beobachte ich den Fehler, dass Menschen ihre Probleme als einmalige Angelegenheiten verstehen, statt mit ihrer Hilfe zu diagnostizieren, wie ihre Maschine funktioniert, um sie verbessern zu können. Sie gehen zur Lösung von Problemen über, ohne sich mit deren Ursachen beschäftigt zu haben, und das ist ein Rezept für anhaltenden Misserfolg. Eine gründliche und genaue Diagnose ist zwar zeitaufwendiger, wird aber in Zukunft riesige Dividenden bezahlen.

Der zweithäufigste Fehler ist, dass die Diagnose entpersonalisiert wird. Probleme nicht in Verbindung mit den Personen zu bringen, die versagt haben, und nicht zu untersuchen, was an ihnen dieses Versagen ausgelöst hat, wird weder bei diesen Personen noch bei den Maschinen zu Verbesserungen führen.

Der drittwichtigste Grund für Misserfolge ist, die Erkenntnisse aus neuen Diagnosen nicht mit früheren in Verbindung zu bringen. Dabei es ist wichtig, zu wissen, ob die Ursache für ein bestimmtes Problem (»Harry war unaufmerksam.«) Teil eines größeren Musters ist (»Harry ist oft unaufmerksam.«) oder nicht (»Normalerweise ist Harry nicht so unaufmerksam.«).

Im Fall unseres Teams für Kundenanalysen wusste ich, dass die Standards weiter sinken würden, wenn wir nicht an die Ursache des Problems herangehen würden. Die anderen Führungskräfte bei Bridgewater teilten diese Ansicht. Also leitete ich eine Reihe von Diagnosesitzungen mit dem Team, für die ich Mitarbeiter aller Ebenen zusammen einlud, um nachzubohren und herauszufinden, was falsch gelaufen war. Ich begann mit meiner kognitiven Karte davon, wie die Dinge hätten laufen sollen, basierend auf der Maschine, die ich gebaut hatte. Dann bat ich die neuen Manager, zu 
beschreiben, was sich tatsächlich abgespielt hatte. Schlechte Ergebnisse passieren
 nicht einfach. Sie entstehen, weil konkrete Menschen konkrete Entscheidungen treffen oder das versäumen. Eine gute Diagnose reicht stets so tief, dass klar wird, was es mit den Personen auf sich hat, die für die schlechten Ergebnisse verantwortlich sind. Das kann unangenehm sein, aber wenn jemand für seinen Job nicht geeignet ist, muss er daraus entfernt werden, damit nicht immer weiter dieselben Fehler passieren. Natürlich ist niemand perfekt. Jeder macht Fehler. Also ist es wichtig, sich bei einer Diagnose die Erfolgsgeschichte von Menschen und ihre konkreten Stärken und Schwächen anzusehen.

Nach den Diagnosesitzungen waren einige Dinge klar: Mehrere der neuen Linienmanager, die von den Topmanagern für die Leitung der Kundenanalysen geholt worden waren, verfügten nicht über die richtigen Kompetenzen und Synthesefähigkeiten oder ausreichend Sorgfalt, um den Prozess der Qualitätskontrolle zu überwachen. Die Topmanager wiederum waren viel zu weit entfernt von dem Bereich und bohrten nicht richtig nach, um sicherzustellen, dass alles gut läuft. Dies war das, »was ist«: die Realität, der wir gegenüberstanden und die unsere Probleme produzierte. Es war kein schönes Bild, aber genau das, was wir wissen mussten, um zum nächsten Schritt übergehen und die Änderungen planen zu können, die wir vornehmen mussten.

Die folgenden Prinzipien erläutern, wie man richtig diagnostiziert, beginnend mit einem grundlegenden Überblick.


12.1
 Für gute Diagnosen die folgenden Fragen stellen:



	
Ist das Ergebnis gut oder schlecht?



	
Wer ist für das Ergebnis verantwortlich?



	
Wenn das Ergebnis schlecht ist, liegt das an der verantwortlichen Person und/oder ist die Konstruktion schlecht?





Wenn Sie diese großen Fragen im Kopf behalten und sich 
regelmäßig auf sie besinnen, dürften Sie gut zurechtkommen. Als Nächstes folgt ein Leitfaden dafür, Antworten auf diese großen Fragen zu finden, meist mithilfe einer Reihe von einfachen Entweder-oder-Fragen, die Ihnen dabei helfen sollen, bei jedem Schritt zu der gewünschten Synthese zu kommen. Sie sollten davon ausgehen, dass Sie diese Antworten brauchen, bevor Sie zum nächsten Schritt übergehen können, bis Sie am Ende bei der finalen Diagnose anlangen.

Sie können diesen Fragen oder diesem Leitfaden exakt folgen, müssen es aber nicht. Je nach den konkreten Umständen können Sie die Fragen schnell abarbeiten oder müssen vielleicht noch andere, detailliertere Fragen stellen.


Ist das Ergebnis gut oder schlecht?
 Und wer ist für das Ergebnis verantwortlich? Wenn Sie nicht schnell eine Synchronisation darüber erzielen, dass das Ergebnis schlecht und wer konkret dafür verantwortlich war, sind Sie wahrscheinlich schon dabei, sich zu verheddern (also in eine Diskussion über winzige, irrelevante Details zu geraten).


Wenn das Ergebnis schlecht ist, liegt das an der verantwortlichen Person und/oder ist die Konstruktion schlecht?
 Das Ziel ist diese Synthese. Doch um dorthin zu gelangen, müssen Sie möglicherweise untersuchen, wie die Maschine im fraglichen Fall gearbeitet hat, und die Synthese von dieser Basis aus vornehmen.


Wie hätte die Maschine arbeiten sollen?
 Vielleicht haben Sie eine kognitive Karte darüber, wer was getan haben sollte, oder Sie müssen dafür die kognitiven Karten anderer Personen heranziehen. So oder so müssen Sie herausfinden, wer für welche Aufgaben verantwortlich war, und was die Prinzipien darüber sagen, wie er dabei hätte vorgehen sollen. Halten Sie das einfach! Ein häufiger Fehler in diesem Stadium ist, tief in die Details des Ablaufs einzutauchen, statt auf der Ebene der Maschine (also wer für was verantwortlich war) zu bleiben. Sie sollten in der Lage sein, Ihre kognitive Karte mit nur wenigen Aussagen zusammenzufassen, von 
denen sich jede auf eine konkrete Person bezieht. Wenn Sie an dieser Stelle in Details abgleiten, sind Sie wahrscheinlich aus der Spur geraten. Wenn Sie die kognitive Karte fertiggestellt haben, lautet die entscheidende Frage:


Hat die Maschine so funktioniert, wie sie sollte?
 Ja oder nein.


Falls nicht, was hat nicht so funktioniert, wie es sollte? Was ist kaputtgegangen?
 Dies wird als unmittelbare Ursache bezeichnet, und zu diesem Schritt sollten Sie problemlos übergehen können, wenn Ihre kognitive Karte deutlich genug ist. Auch bei diesem Schritt können Sie Ja/Nein-Fragen verwenden, denn er sollte nicht mehr erfordern, als an die entscheidenden Komponenten Ihrer kognitiven Karte zu denken und festzustellen, was die verantwortliche(n) Person(en) nicht richtig gemacht hat (haben).

Angenommen, die kognitive Karte darüber, wie Ihre Maschine hätte arbeiten sollen, besteht aus zwei Schritten: Harry hätte entweder 1) seine Aufgabe rechtzeitig erledigen oder 2) auf einer höheren Ebene darüber informieren müssen, dass er das nicht schaffen wird. Sie müssen nichts weiter tun, als diese zwei Aspekte zu analysieren: 1) Hat er sie rechtzeitig erledigt? Ja oder nein. Und wenn nein: 2) Hat er darauf aufmerksam gemacht? Ja oder nein.

So einfach sollte es sein. Genau an diesem Punkt aber gleiten Gespräche gern in Geplapper ab und jemand versucht, detailliert zu erklären, »was er gemacht hat«. Denken Sie daran: Es ist Ihre Aufgabe, das Gespräch in die Richtung einer genauen und klaren Synthese zu lenken.

Außerdem müssen Sie synthetisieren, ob das Problem bedeutsam war – ob eine kompetente Person aufgrund der Umstände denselben Fehler gemacht hätte oder ob der Fehler ein Symptom für etwas ist, bei dem sich tiefere Nachforschungen lohnen. Konzentrieren Sie sich nicht zu sehr auf seltene Ereignisse oder triviale Probleme – nichts und niemand ist perfekt. Achten Sie aber darauf, dass Sie keine Hinweise auf ein systematisches Maschinenproblem übersehen. Es ist Ihr Job, diese Unterscheidung zu machen.


Warum sind die Dinge nicht so gelaufen, wie sie sollten?
 
Nachdem Sie die Grundursachen synthetisiert haben, können Sie herausfinden, ob die verantwortliche Person kompetent ist oder nicht – oder ob das Problem in der Konstruktion liegt. Um bei Ihrer Synthese zu bleiben und sich nicht in Details zu verlieren, können Sie die folgenden Punkte beachten:


	
Versuchen Sie, das Versagen mit dem Fünf-Schritte-Prozess zu verbinden. Welcher Schritt hat nicht funktioniert? Letztlich lässt sich alles in diese fünf Schritte fassen. Möglicherweise aber müssen Sie konkreter werden, also:



	
Versuchen Sie, das Versagen als konkrete wichtige Eigenschaft oder als Satz von Eigenschaften auszudrücken. Stellen Sie Ja/Nein-Fragen: War die verantwortliche Person als Manager nicht gut? Hat sie Probleme nicht richtig wahrgenommen? Pläne nicht gut umgesetzt?



	
Stellen Sie sich diese wichtige Frage: Wenn Aspekt X das nächste Mal richtig gemacht wird, wird es dann trotzdem zu dem schlechten Ergebnis kommen? Das ist eine gute Methode, um sicherzustellen, dass Sie eine logische Verbindung vom Ergebnis zurück zur Ursache herstellen. Betrachten Sie es so: Wenn Ihr Mechaniker dieses Teil in Ihrem Auto ersetzen würde, wäre das Auto dann wieder in Ordnung?



	
Wenn die Ursache in einer fehlerhaften Konstruktion liegt, belassen Sie es nicht dabei. Fragen Sie, wer für die falsche Konstruktion verantwortlich war, und finden Sie heraus, ob er in der Lage ist, es besser zu machen.






Ist die Grundursache ein Muster?
 (Ja oder nein.) Jedes Problem kann eine einmalige Schwäche sein – oder ein Symptom einer Grundursache, die sich immer wieder zeigen wird. Sie müssen herausfinden, um welche Variante es sich handelt. Wenn Harry seine Aufgabe aufgrund von Unzuverlässigkeit nicht erledigt hat, sollten Sie also fragen:


	
Hat Harry allgemein ein Problem mit Zuverlässigkeit?



	
Falls ja, ist Zuverlässigkeit für seine Position erforderlich?



	
Hängt Harrys Versagen mit Schulung oder mit seinen Fähigkeiten zusammen?






Wie sollten sich die Menschen/Maschinen als Folge davon weiterentwickeln?
 Bestätigen Sie, dass die kurzfristige Lösung für das Problem wie erforderlich umgesetzt wurde. Bestimmen Sie dann die Schritte, die für die langfristige Lösung gebraucht werden, und wer für diese Schritte verantwortlich ist. Konkret:


	
Gibt es Verantwortlichkeiten, die zugewiesen oder geklärt werden müssen?



	
Gibt es Maschinen, die überarbeitet werden müssen?



	
Gibt es Personen, bei denen überprüft werden muss, ob sie für ihre Positionen geeignet sind?





Wenn Sie zum Beispiel zu dem Schluss gekommen sind, dass 1) ein Muster vorliegt, 2) der verantwortlichen Person eine Eigenschaft fehlt, die für ihre Position gebraucht wird, und 3) der Person diese Eigenschaft aufgrund ihrer Fähigkeiten (also nicht aufgrund ihrer Schulung) fehlt, dann haben Sie wahrscheinlich die Antwort auf Ihre wichtigste Frage gefunden: Der verantwortlichen Person mangelt es an den nötigen Fähigkeiten, und sie muss aus ihrer Position entfernt werden.

Die folgenden Prinzipien erläutern näher, wie Sie richtig diagnostizieren.


a.
 Sich selbst fragen, wer was anders machen sollte.
 Häufig kriege ich mit, wie sich über ein bestimmtes Ergebnis beschwert wird, ohne zu versuchen, die Maschine zu verstehen, die es produziert hat. In vielen Fällen stammen diese Klagen von Leuten, die nur die Argumente gegen eine bestimmte Entscheidung sehen können, nicht die Argumente dafür, und die nicht wissen, wie die verantwortliche Person beides gewichtet hat, um zu ihrer Entscheidung zu gelangen. Weil alle Ergebnisse letztlich auf Menschen und Konstruktionen beruhen, wird Sie die Frage »Wer sollte was anders machen?« näher an die Art von Wissen bringen, die Sie brauchen, um tatsächlich etwas an den zukünftigen Ergebnissen zu ändern (statt nur darüber 
zu jammern).


b.
 Identifizieren, bei welchem Schritt des Fünf-Schritte-Prozesses das Versagen aufgetreten ist.
 Wenn eine Person chronisch versagt, kann das an einem Mangel an Schulung oder an mangelnden Fähigkeiten liegen. Worin liegt es in diesem Fall? An welchem der fünf Schritte ist die Person gescheitert? Unterschiedliche Schritte erfordern unterschiedliche Fähigkeiten, und wenn Sie identifizieren können, welche Fähigkeiten fehlen, sind Sie mit der Diagnose des Problems schon ein gutes Stück vorangekommen.


c.
 Die Prinzipien identifizieren, gegen die verstoßen wurde.
 Identifizieren Sie die für den vorliegenden Fall geltenden Prinzipien, überprüfen Sie sie und überlegen Sie, ob sie dabei hilfreich gewesen wären. Denken Sie darüber nach, welche Prinzipien am besten für den Umgang mit ähnlichen Fällen sind. Dies wird dabei helfen, nicht nur dieses eine Problem zu lösen, sondern auch andere, die ihm ähnlich sind.


d.
 Verspätetes Besserwissen vermeiden.
 Bewerten Sie die Vorzüge einer vergangenen Entscheidung nicht auf der Grundlage Ihres heutigen Wissens, sondern nur auf der Grundlage von dem, was Sie zu der Zeit, als die Entscheidung fiel, vernünftigerweise hätten wissen können. Für jede Entscheidung gibt es Pros und Kontras – ohne den richtigen Kontext kann man Optionen nicht im Nachhinein bewerten. Stellen Sie sich dazu die Frage: »Was hätte eine erstklassige Person in dieser Situation wissen und tun sollen?« Außerdem müssen Sie über tiefes Wissen über die Person verfügen, von der die Entscheidung getroffen wurde (wie sie denkt, welche Art Mensch sie ist, ob sie aus der Situation gelernt hat und so weiter).


e.
 Die Qualität der Umstände nicht mit der Qualität der Vorgehensweise einer Person beim Umgang mit den Umständen verwechseln.
 Das eine kann gut sein und das andere schlecht, und man kann hier leicht durcheinandergeraten. Derlei Verwirrung ist besonders häufig in Organisationen, die sich in Neuland bewegen 
und sich schnell weiterentwickeln, aber noch nicht alles im Griff haben.

Ich habe Bridgewater immer als »schrecklich und wunderbar zugleich« beschrieben. Seit fast 40 Jahren produzieren wir konsistent außergewöhnliche Ergebnisse, während wir gleichzeitig mit reichlich Problemen zu tun haben. Es ist leicht, chaotische Umstände wahrzunehmen, alles schrecklich zu finden und frustriert zu werden. Doch die wahre Herausforderung liegt darin, auf die langfristigen Erfolge zu blicken, die diese chaotischen Umstände hervorgebracht haben, und zu verstehen, wie wesentlich sie für den Evolutionsprozess der Innovation sind.


f.
 Zu wissen, dass jemand nicht weiß, was zu tun ist, bedeutet nicht, dass Sie es wissen.
 Auf ein Problem hinzuweisen, ist die eine Sache. Eine andere ist es, eine akkurate Diagnose und eine hochwertige Lösung dafür zu haben. Wie oben erwähnt, ist der Lackmustest für gute Problemlösungsfähigkeit, ob jemand a) in der Lage ist, logisch zu beschreiben, wie mit einem Problem umzugehen ist, und b) in der Vergangenheit ähnliche Probleme erfolgreich gelöst hat.


g.
 Daran denken, dass eine Ursache keine Aktivität ist, sondern ein tieferer Grund.
 Ursachen werden mit Adjektiven beschrieben, nicht mit Verben, also sollten Sie immer wieder »Warum?« fragen, um zu ihnen vorzustoßen. Weil die meisten Dinge getan oder nicht getan werden, weil jemand beschlossen hat, sie auf eine bestimmte Weise zu tun oder nicht zu tun, lassen sich die meisten Ursachen zu konkreten Personen mit konkreten Verhaltensmustern zurückverfolgen. Natürlich kann auch eine ansonsten zuverlässige Person gelegentlich einen Fehler machen, und wenn das so ist, ist er verzeihlich. Aber wenn sich ein Problem auf eine Person zurückführen lässt, müssen Sie fragen, warum sie diesen Fehler gemacht hat – und Sie müssen, wenn Sie eine Schwäche bei einer Person diagnostizieren, so präzise sein, als würden Sie ein technisches Gerät untersuchen.

Ein Prozess für die Entdeckung von grundlegenden Ursachen könnte wie folgt aussehen:

Das Problem war auf schlechte Programmierung zurückzuführen.

Warum gab es eine schlechte Programmierung?

Weil Harry schlecht programmiert hat.

Warum hat Harry schlecht programmiert?

Weil er nicht gut geschult war und weil er es eilig hatte.

Warum war er nicht gut geschult?

Wusste sein Manager, dass er nicht gut geschult war und hat er ihn den Job trotzdem machen lassen, oder wusste er es nicht?

Achten Sie darauf, wie persönlich diese Befragung ist. Sie endet nicht bei »Weil Harry schlecht programmiert hat.«, sondern geht tiefer, um zu verstehen, was an den Menschen und/oder der Konstruktion zu dem Versagen geführt hat. Das ist für denjenigen, der die Diagnose vornimmt, so schwierig wie für die verantwortliche Person, und es endet häufig darin, dass Leute alle möglichen irrelevanten Details ins Feld führen. Seien Sie wachsam, denn oft werden Menschen versuchen, sich in Sicherheit zu bringen, indem sie in Nebensächlichkeiten abgleiten.


h.
 Um zwischen einem Problem der Kapazität und einem der Fähigkeit zu unterscheiden, stellen Sie sich vor, was die Person in der jeweiligen Funktion leisten würde, wenn sie reichlich Kapazität hätte.
 Denken Sie daran zurück, wie die Leistung der Person in ähnlichen Funktionen zu Zeiten war, als sie über reichlich Kapazität verfügte. Wenn es schon damals häufig ähnliche Probleme gab, dann liegt das Problem wahrscheinlich an ihren Fähigkeiten.


i.
 Daran denken, dass Manager meist aus einem (oder mehreren) von fünf Gründen scheitern oder ihre Ziele verfehlen.



	
Sie sind zu weit entfernt.



	
Sie haben Probleme damit, schlechte Qualität wahrzunehmen.



	
Sie haben aus den Augen verloren, wie schlecht die Lage 
geworden ist, weil sie sich daran gewöhnt haben.



	
Sie sind so stolz auf ihre Arbeit (oder haben so große Egos), dass sie nicht zugeben können, wenn sie nicht in der Lage sind, ihre eigenen Probleme zu lösen.



	
Sie fürchten negative Konsequenzen, wenn sie Misserfolge einräumen.






12.2
 Durch kontinuierliches Diagnostizieren eine Synthese in der Entstehung halten


Wenn Sie sich mit bedeutenden schlechten Ergebnissen nicht beschäftigen, wenn sie auftreten, werden Sie nicht verstehen können, ob sie symptomatisch für etwas sind oder wie sie sich im Zeitverlauf verändern – das heißt, werden sie besser oder schlechter?


12.3
 Im Kopf behalten, dass Diagnosen zu Ergebnissen führen sollten


Wenn dem nicht so ist, dann haben Diagnosen keinen Sinn. Mindestens sollten sie die Form von Theorien über Grundursachen haben und Klarheit darüber bringen, welche Informationen gebraucht werden, um mehr herauszufinden. Im Bestfall sollte die Diagnose direkt zu einem Plan oder Entwurf dafür führen, wie sich das Problem oder die Probleme lösen lassen.


a.
 Daran denken, dass Sie dieselben Ergebnisse erwarten sollten, wenn Sie dieselben Menschen dieselben Dinge machen lassen.
 Einstein hat Wahnsinn definiert als immer wieder das Gleiche zu tun und andere Ergebnisse zu erwarten. Geraten Sie nicht in diese Falle, denn Sie werden sich schwertun, wieder aus ihr herauszukommen.


12.4
 Die »Drill-down«-Technik nutzen, um ein 
80/20-Bild einer Abteilung oder Unterabteilung zu bekommen, die Probleme hat


Ein Drill-down ist ein Prozess, mit dem Sie sich eine Vorstellung von den Grundursachen der größten Probleme in einer Abteilung oder einem Bereich verschaffen, damit Sie einen Plan dafür entwerfen können, den Bereich exzellent zu machen. Drill-downs sind keine Diagnosen, sondern eine Form von breit angelegtem und tiefem Nachbohren. Sie sind nicht dafür gedacht, die Ursachen für jedes Problem zu entdecken: Es geht bei ihnen nur um die ungefähr 20 Prozent der Probleme, die zu 80 Prozent der suboptimalen Auswirkungen führen. Ein Drill-down findet in zwei Schritten statt, denen dann Planungs- und Ausführungsschritte folgen. Wenn man es richtig macht, lassen sich die zwei Schritte für den Drilldown selbst in etwa vier Stunden erledigen. Sehr wichtig ist, dass diese Schritte einzeln und unabhängig voneinander erfolgen, damit man nicht in zu viele Richtungen gleichzeitig geht. Lassen Sie sich von mir jetzt durch den Drill-down-Prozess führen, mit Erklärungen und Beispielen für jeden Schritt.


Schritt 1: Die Probleme auflisten.
 Erstellen Sie ein schnelles Inventar mit allen Kernproblemen. Seien Sie sehr konkret, denn nur so können Sie effektive Lösungen finden. Verallgemeinern Sie nicht und nutzen Sie nicht den Plural »wir« oder »sie«. Nennen Sie die Namen der Personen, bei denen die Probleme auftreten.


	
Lassen Sie alle relevanten Personen aus dem untersuchten Bereich an dem Drill-down teilnehmen; Sie werden von ihren Erkenntnissen profitieren, und die Beteiligten werden sich stärker für die Lösung verantwortlich fühlen.



	
Konzentrieren Sie sich nicht auf seltene Ereignisse oder triviale Probleme – nichts ist perfekt. Stellen Sie aber sicher, dass es sich dabei nicht um systematische Maschinenprobleme handelt.



	
Versuchen Sie noch nicht, Lösungen zu finden. Bei diesem 
Schritt liegt Ihr Fokus ausschließlich auf der Auflistung der Probleme.






Schritt 2: Die Grundursachen identifizieren.
 Identifizieren Sie bei jedem Problem die tiefsitzenden Gründe hinter den Aktivitäten, die zum jeweiligen Problem geführt haben. Die meisten Probleme entstehen aus einem von zwei möglichen Gründen: 1) Es ist nicht klar, wer die verantwortliche Person ist, oder 2) die verantwortliche Person geht mit ihren Aufgaben nicht richtig um.

Sie müssen unmittelbare Ursachen von Grundursachen unterscheiden. Unmittelbare Ursachen sind die Gründe oder Handlungen, die zu den Problemen geführt haben. Wenn Sie anfangen, die Eigenschaften hinter diesen Gründen oder Handlungen zu beschreiben, nähern Sie sich den Grundursachen.

Um zu den Grundursachen zu kommen, müssen Sie immer weiter »Warum?« fragen. Ein Beispiel:

Problem:

Das Team hat durchgängig lange Arbeitszeiten und steht kurz vor einem Burn-out.

Warum?

Weil wir nicht genügend Kapazität haben, um die Anforderungen zu erfüllen, die an das Team gestellt werden.

Warum?

Weil wir diese neue Aufgabe übernommen haben, ohne zusätzliche Mitarbeiter zu bekommen.

Warum?

Weil der Manager, bevor er die Aufgabe übernommen hat, nicht verstanden hat, wie viel Arbeit sie bedeutet.

Warum?

Weil der Manager schlecht darin ist, Probleme vorwegzunehmen und Pläne zu entwickeln [Grundursache]

Nehmen Sie keine relevante Person von dem Drill-down aus, sonst entgehen Ihnen nicht nur deren Ideen, Sie nehmen ihr auch die Möglichkeit, sich einzubringen, und verringern ihr Gefühl der eigenen Verantwortung. Denken Sie gleichzeitig daran, dass sich Menschen tendenziell lieber verteidigen wollen, als selbstkritisch zu sein. Es ist Ihre Aufgabe als Manager, Wahrheit und Erstklassigkeit zu erreichen – und nicht Leute glücklich zu machen. Zum Beispiel könnte der korrekte Weg darin liegen, bestimmte Personen zu entlassen und durch bessere zu ersetzen, oder ihnen Jobs zu geben, die sie vielleicht nicht wollen. Das Ziel von jedem muss sein, die besten Antworten zu bekommen, nicht die Antworten, die die meisten Menschen zufriedenstellen.

Möglicherweise werden Sie feststellen, dass mehrere der in Schritt 1 identifizierten Probleme dieselbe Grundursache haben. Weil Sie einen Drill-down in einer kurzen Sitzung vornehmen, ist Ihre Diagnose der Grundursachen möglicherweise nur provisorisch – im Prinzip lenkt sie Ihr Augenmerk lediglich auf Dinge, auf die Sie achten sollten.

Wenn Schritt 2 abgeschlossen ist, machen Sie eine Pause, um nachzudenken. Dann entwickeln Sie einen Plan.


Schritt 3: Einen Plan entwickeln.
 Ziehen Sie sich von der Gruppe zurück und entwickeln Sie einen Plan, der die Grundursachen angeht. Pläne sind wie Filmdrehbücher, in denen visualisiert wird, wer zu welcher Zeit was tun soll, um Ziele zu erreichen. Entwickelt werden sie, indem man wiederholt verschiedene Möglichkeiten durchgeht und die Wahrscheinlichkeit der Zielerreichung mit den dabei entstehenden Kosten und Risiken abwägt. Pläne sollten konkrete Aufgaben, Ergebnisse, verantwortliche Personen, Kennzahlen und Termine enthalten. Geben Sie den wichtigsten Beteiligten dann Gelegenheit, den Plan gründlich zu diskutieren. Nicht jeder muss ihm zustimmen, aber die verantwortlichen Personen und andere wichtige Personen müssen diesbezüglich synchronisiert sein.


Schritt 4: Den Plan umsetzen.
 Setzen Sie den vereinbarten Plan um und verfolgen Sie transparent seinen Fortschritt. Berichten Sie 
mindestens einmal im Monat über den geplanten und den tatsächlichen Stand und die Erwartungen für den nächsten Zeitraum, und machen Sie Mitarbeiter öffentlich dafür verantwortlich, dass sie ihre Ergebnisse erfolgreich und rechtzeitig erreichen. Nehmen Sie falls erforderlich Anpassungen an dem Plan vor, um auf die Realität zu reagieren.


12.5
 Verstehen, dass die Diagnose grundlegende Bedeutung für Fortschritt und hochwertige Beziehungen hat


Wenn Sie und andere aufgeschlossen sind und einen hochwertigen Austausch pflegen, werden Sie nicht nur bessere Lösungen finden, sondern einander auch besser kennenlernen. Das ist eine Gelegenheit für Sie, Ihre Mitarbeiter einzuschätzen und Ihnen beim Wachsen zu helfen – und umgekehrt.
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Verbesserungen für Ihre Maschine entwerfen, um Probleme zu beheben
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achdem es Ihnen gelungen ist, die Probleme zu diagnostizieren, die das Erreichen Ihrer Ziele verhindern, müssen Sie Wege zu ihrer Behebung finden. Konstruktionen müssen auf tiefem und korrektem Verstehen basieren (weshalb Diagnosen so wichtig sind). Für mich ist es ein fest instinktiver Prozess, auf Probleme zu starren und den Schmerz, den sie bei mir verursachen, zu nutzen, um mein kreatives Denken anzuregen.

Genau so war es auch im Fall des Teams, das für die Kundenanalysen zuständig war – und vor allem bei David McCormick, dem heutigen Co-CEO von Bridgewater und damaligen Leiter des Client Service Department. Nach der Diagnose ging er rasch dazu über, Veränderungen zu planen und umzusetzen. Er entließ diejenigen Teammitglieder, die zugelassen hatten, dass die Standards schlechter wurden, und dachte eingehend darüber nach, welche neuen Konstruktionen er realisieren konnte, um die richtigen Leute in die richtigen Positionen zu bekommen. Als er die neuen verantwortlichen Personen für Kundenanalysen bestimmte, entschied er sich für einen unseren besten Anlageköpfe, der zugleich sehr hohe Standards hatte (und sich sehr deutlich zu Fällen äußerte, in denen er sie gefährdet sah), und stellte ihm einen unserer erfahrensten Manager an die Seite, der wusste, wie man die richtigen Prozessabläufe definiert und dafür sorgt, dass alles, was erledigt werden muss, exakt verläuft wie geplant.

Aber das war noch nicht alles. Beim Entwerfen einer Konstruktion ist es wichtig, sich Zeit zu nehmen, um nachzudenken und sicherzustellen, dass man das Problem von der höchstmöglichen Warte aus betrachtet. David wusste, dass es ein Fehler gewesen wäre, sich nur auf den direkt betroffenen Teil seiner Abteilung zu fokussieren, denn die gleiche Qualitätsabnahme, zu der es dort gekommen war, hätte wahrscheinlich auch an anderen Stellen eintreten können. Er musste kreativ nachdenken, um eine Konstruktion zu finden, auf deren Grundlage eine dauerhafte Kultur der durchgängigen Erstklassigkeit in der gesamten Abteilung entstehen konnte. Das führte zu seiner Erfindung der »Quality Days«: halbjährlich stattfindende Treffen, bei denen Mitglieder des Client Service Department gegenseitig Übungspräsentationen und -memos 
bewerteten und sich direktes Feedback dazu gaben, was darin gut ist und was nicht. Noch wichtiger: Die Meetings boten Gelegenheit, einen Schritt zurückzutreten und einzuschätzen, ob die Methoden zur Sicherstellung der Qualität funktionierten wie erwartet. Denn sie brachten einen Haufen von zähen, unabhängigen Denkern zusammen, um Kritik zu äußern und den Prozess für das Erreichen guter Ergebnisse neu abzustimmen.

Natürlich enthielten Davids Pläne für die Transformation seiner Abteilung noch viele weitere Details. Entscheidend aber ist, dass alle Details und konkreten Vorhaben auf einer abstrakten Vorstellung von dem beruhten, was erforderlich war. Erst wenn Sie eine solche grobe Vorstellung haben, können Sie anfangen, sie mit den konkreten Punkten zu ergänzen. Bei diesen konkreten Punkten wird es sich um die einzelnen Aufgaben handeln. Schreiben Sie sie auf, damit Sie sie nicht vergessen.

Die besten Konstruktionen basieren auf reichhaltigem Wissen über tatsächliche Probleme. Wenn Sie gerade erst mit einer Aufgabe oder einem Projekt beginnen, müssen Sie jedoch als Grundlage für Ihre Konstruktion anstatt tatsächlicher Probleme oft erwartete Probleme verwenden. Aus diesem Grund ist es so nützlich, systematische Methoden für die Erfassung von Fehlern (das Issue Log) und der Eigenschaften von Menschen (den Dot Collector) zu haben: Sie müssen dann nicht auf Ihre eigene Einschätzung dazu vertrauen, was schiefgehen könnte, sondern können die Daten über frühere »Schlagversuche« von sich selbst und anderen analysieren. Dadurch beginnt Ihr Konstruktionsprozess mit einer guten Informationsbasis, statt bei null zu starten.

Die talentiertesten Konstrukteure, die ich kenne, sind Menschen, die eine Entwicklung im Zeitverlauf visualisieren und sich dabei unterschiedliche Gruppierungen von Menschen von kleinen Teams bis zu ganzen Organisationen vorstellen und korrekt antizipieren können, was für Ergebnisse sie produzieren werden. Sie sind hervorragend im Konstruieren und Systematisieren. Dies ist zugleich der Hintergrund für das übergeordnete Prinzip dieses Kapitels: Ihre Maschine konstruieren und systematisieren. Kreativität ist für diesen Prozess ebenfalls wichtig, genau wie Charakter, denn die 
wichtigsten Probleme sind oft auch die schwierigsten. Sie müssen originelle Methoden für den Umgang mit ihnen finden und bereit sein, harte Entscheidungen zu treffen (vor allem wenn es um Menschen und die Frage geht, wer wofür zuständig ist).

Die folgenden Prinzipien beschäftigen sich näher mit dem Konstruieren und wie man es richtig macht.


13.1
 Ihre Maschine bauen


Wenn Sie sich auf jede Aufgabe oder jeden vorliegenden Fall konzentrieren, werden Sie sich darin festfahren, alles nacheinander abzuarbeiten. Bauen Sie stattdessen eine Maschine, indem Sie beobachten, was Sie tun und warum, aus den vorliegenden Fällen die relevanten Prinzipien ableiten und diesen Prozess systematisieren. Eine Maschine zu bauen, dauert üblicherweise doppelt so lange, wie lediglich die anstehende Aufgabe zu erledigen. Aber es zahlt sich viele Male aus, weil die zukünftigen Lernund Effizienzeffekte exponentiell zunehmen.


13.2
 Die eigenen Prinzipien und ihre Umsetzung systematisieren


Wenn Sie gute Prinzipien haben, die Sie von Ihren Werten zu Ihren Entscheidungen im Tagesgeschäft leiten, aber keine systematische Methode, die dafür sorgt, dass die Prinzipien auch angewendet werden, sind sie nicht sehr hilfreich. Es ist unverzichtbar, dass Sie Ihre wichtigsten Prinzipien in Angewohnheiten einbauen und anderen helfen, das ebenfalls zu tun. Die Werkzeuge und die Kultur von Bridgewater sind so ausgelegt, dass genau das geschieht.


a.
 Hervorragende Entscheidungsmaschinen entwickeln durch Nachdenken über die Kriterien, die Sie selbst für Entscheidungen benutzen.
 Immer wenn ich eine Anlageentscheidung treffe, beobachte ich mich dabei selbst und 
denke über die Kriterien nach, die ich dafür benutzt habe. Ich frage mich, wie ich mit einer weiteren solchen Situation umgehen würde, und schreibe meine Prinzipien dafür auf. Dann wandle ich sie in Algorithmen um. Inzwischen mache ich dasselbe im geschäftlichen Management und habe mir angewöhnt, auch bei allen anderen Entscheidungen so vorzugehen.

Algorithmen sind Prinzipien in kontinuierlicher Aktion. Ich glaube, dass systematisierte, evidenzbasierte Entscheidungsfindung die Qualität von Management radikal verbessern wird. Menschliche Manager verarbeiten Informationen spontan und mit schlecht durchdachten Kriterien und lassen sich unproduktiv von ihren emotionalen Verzerrungen beeinflussen. All das führt zu suboptimalen Entscheidungen. Stellen Sie sich vor, wie es wäre, eine Maschine zu haben, die hochwertige Daten mithilfe von hochwertigen Entscheidungsprinzipien/-kriterien verarbeitet. Wie das GPS-Gerät in Ihrem Auto wäre das von unschätzbarem Wert, ob Sie allen ausgegebenen Empfehlungen folgen oder nicht. Ich glaube, dass solche Werkzeuge in Zukunft unverzichtbar sein werden. Während ich diese Worte schreibe, stehe ich kurz davor, einen Prototypen dafür ins Internet zu stellen.


13.3
 Daran denken, dass ein guter Plan einem Filmdrehbuch ähneln sollte


Je lebhafter Sie sich vorstellen können, wie das von Ihnen entwickelte Szenario ablaufen wird, desto wahrscheinlicher ist, dass es so wie von Ihnen geplant eintritt. Visualisieren Sie, wer wann was tun wird und wie das Ergebnis aussehen soll. Dies ist Ihre kognitive Karte der Maschine. Erkennen Sie an, dass manche Menschen besser oder schlechter im Visualisieren sind. Schätzen Sie Ihre eigenen Fähigkeiten und die von anderen genau ein, damit Sie die am besten geeigneten Personen einsetzen können, um Ihre Pläne zu entwickeln.


a.
 Sich eine Weile in die Position des Schmerzes begeben, damit Sie eine umfassendere Vorstellung davon bekommen, was Ihre Konstruktion leisten soll.

 Machen Sie sich entweder buchstäblich oder indirekt (durch Lesen von Berichten, Jobbeschreibungen etc.) vorübergehend zum Teil der Arbeitsabläufe in dem Bereich, den Sie sich ansehen. Dadurch gewinnen Sie eine bessere Vorstellung davon, mit was Sie es zu tun haben. Wenn Sie dann konstruieren, werden Sie das Gelernte anwenden können und in der Lage sein, die Maschine entsprechend zu überarbeiten.


b.
 Alternative Maschinen und ihre Ergebnisse visualisieren und dann auswählen.
 Ein guter Konstrukteur ist in der Lage, sich die Maschine und die von ihr produzierten Ergebnisse in verschiedenen Schritten vorzustellen. Erst stellt er sich also vor, wie Harry, Larry und Sally auf unterschiedliche Arten mit unterschiedlichen Werkzeugen sowie unterschiedlichen Anreizen und Strafen arbeiten würden; dann ersetzt er Harry durch George und nimmt andere gedankliche Veränderungen vor und durchdenkt, wie in jedem dieser Szenarien Monat für Monat (oder Quartal für Quartal) die Produkte und Menschen und Finanzen aussehen würden. Dann entscheidet er sich für eines davon.


c.
 Konsequenzen zweiter und dritter Ordnung beachten, nicht nur erster Ordnung.
 Das Ergebnis, das Sie als Konsequenz erster Ordnung bekommen, mag wünschenswert sein, aber die Auswirkungen zweiter und dritter Ordnung können das genaue Gegenteil sein. Also kann es zu schlechten Entscheidungen führen, wenn man nur auf die Konsequenzen erster Ordnung achtet – doch genau dazu neigen Menschen. Wenn Sie mich zum Beispiel fragen würden, ob ich gerne keine Regentage hätte, würde ich wahrscheinlich Ja sagen, wenn ich nicht an die Konsequenzen zweiter und dritter Ordnung denken würde.


d.
 Feste Meetings einplanen, damit Ihre Organisation läuft wie ein Schweizer Uhrwerk.
 Regelmäßig angesetzte Treffen tragen zur Gesamteffizienz bei. Denn sie sorgen dafür, dass wichtige Interaktionen und Aufgaben nicht übersehen werden, machen ineffiziente Koordinierung unnötig und verbessern die betrieblichen Abläufe (weil Wiederholung zu Optimierung führt). Es zahlt sich aus, 
eine Standardagenda für Meetings zu haben, laut der zu jedem Meeting dieselben Feedbackfragen gestellt werden (zum Beispiel, wie effektiv das Meeting war); außerdem braucht man nicht standardisierte Agenden für Angelegenheiten, die nur selten anstehen (beispielsweise die quartalsweisen Budgetüberprüfungen).


e.
 Daran denken, dass eine gute Maschine die Tatsache berücksichtigt, dass Menschen nicht perfekt sind.
 Konstruieren Sie Ihre Maschinen so, dass sie auch dann gute Ergebnisse produzieren, wenn Menschen Fehler machen.


13.4
 Anerkennen, dass Konstruktion ein schrittweise ablaufender Prozess ist; zwischen einem schlechten »Jetzt« und einem guten »Dann« liegt eine Zeit des »Durcharbeitens«


Dieses »Durcharbeiten« findet statt, wenn Sie unterschiedliche Prozesse und Menschen ausprobieren, dabei beobachten, was gut oder schlecht funktioniert, aus den verschiedenen Schritten lernen und sich so der idealen Systemkonstruktion annähern. Selbst wenn Sie schon eine gute Konstruktion für die Zukunft im Kopf haben, wird es natürlicherweise einige Fehler und einiges Lernen brauchen, um zu einem guten »Dann«-Zustand zu gelangen.

Häufig beschweren sich Menschen über diese Art von schrittweise ablaufendem Prozess. Denn tendenziell gilt, dass sie glücklicher mit gar nichts sind als mit etwas nicht Perfektem, obwohl es logischer wäre, zumindest das nicht Perfekte zu haben. Diese Art zu denken hat keinen Sinn, also lassen Sie sich von ihr nicht ablenken.


a.
 Die Kraft des »reinigenden Gewitters« erkennen.
 In der Natur sind reinigende Gewitter große seltene Ereignisse, die all die Überwucherung entfernen, die in guten Zeiten entstanden ist. Wälder brauchen diese Gewitter, um gesund zu bleiben – ohne sie würde es zu viele schwache Bäume und Überwucherung geben, die 
anderes Wachstum behindern. Dasselbe gilt für Unternehmen. Schlechte Zeiten erzwingen Einschnitte, die nur die stärksten und unverzichtbarsten Mitarbeiter (oder Unternehmen) überstehen; sie sind unvermeidlich und können bedeutsam sein, auch wenn sie schrecklich erscheinen, wenn sie sich ereignen.


13.5
 Die Organisation um Ziele herum aufbauen, nicht um Aufgaben


Jeder Abteilung einen klaren Fokus und die nötigen Ressourcen zur Erreichung ihrer Ziele zu geben, erleichtert die Diagnose von Ressourcenzuteilungen und verringert Jobrutsch. Ein Beispiel dafür, wie das funktioniert: Bei Bridgewater haben wir ein Marketing Department (Ziel: Vermarktung), das getrennt ist vom Client Service Department (Ziel: Kundenservice), obwohl beide Abteilungen ähnliche Dinge tun und es Vorteile hätte, wenn sie zusammenarbeiten würden. Doch Marketing und Service sind zwei unterschiedliche Ziele. Würden die Abteilungen zusammengelegt, würden Abteilungsleiter, Verkäufer, Kundenberater, Analysten und andere widersprüchliches Feedback bekommen und geben. Wenn gefragt würde, warum bestehende Kunden relativ unaufmerksam behandelt werden, könnte die Antwort lauten: »Wir haben Anreize zur Stärkung des Vertriebs.« Wenn dann gefragt wird, warum der Vertrieb nicht läuft, könnte die fusionierte Abteilung erklären, dass sie sich doch um ihre bestehenden Kunden kümmern muss.


a.
 Die Organisation von oben nach unten aufbauen.
 Eine Organisation ist das Gegenteil eines Gebäudes: Ihr Fundament befindet sich an der Spitze, also achten Sie darauf, zuerst die Manager einzustellen und dann deren Mitarbeiter. Manager helfen bei der Konstruktion der Maschine und wählen die Personen aus, die sie ergänzen. Die Leiter von Abteilungen müssen in der Lage sein, strategisch zu denken und gleichzeitig das Tagesgeschäft zu leiten. Wenn sie nicht vorwegnehmen, was auf sie zukommt, werden sie das Tagesgeschäft in den Abgrund führen.


b.

 Daran denken, dass jeder von einer glaubwürdigen Person mit hohen Standards überwacht werden muss.
 Ohne strenge Überwachung besteht die Gefahr unzureichender Qualitätskontrolle, unzureichender Schulungen und unzureichender Würdigung von hervorragender Arbeit. Vertrauen Sie nie einfach darauf, dass Mitarbeiter ihre Arbeit schon gut machen werden.


c.
 Sicherstellen, dass die Personen an der Spitze jeder Pyramide die Kompetenzen und die Konzentration haben, um ihre direkten Untergebenen zu führen, und über ein tiefes Verständnis ihrer Aufgabe verfügen.
 Vor einigen Jahren hat jemand bei Bridgewater vorgeschlagen, dass unsere Gebäudemanagementgruppe (die Leute, die sich um Büros und Grundstücke, die Belieferung mit Lebensmitteln, den Bürobedarf etc. kümmern) an unseren Technologiechef berichten sollte, weil es Überschneidungen zwischen den beiden Bereichen gab (auch Computer sind technische Anlagen, die Strom benötigen, etc.). Doch die für Hausmeisterdienste und Essenslieferungen zuständigen Mitarbeiter an einen Technologiemanager berichten zu lassen, wäre so unangemessen, wie wenn Technologiemitarbeiter dem Leiter des Gebäudemanagements unterstellt wären. Diese Funktionen sind, auch wenn beide mit Technik im weitesten Sinn zu tun haben, sehr unterschiedlich, und das gilt auch für die erforderlichen Kompetenzen. Ähnlich haben wir zu einer anderen Zeit darüber gesprochen, die Mitarbeiter, die an Verträgen mit Kunden arbeiten, demselben Manager zuzuordnen, der für Verträge mit Geschäftspartnern verantwortlich ist. Aber auch das wäre ein Fehler gewesen, denn die Kompetenzen für Verträge mit Kunden unterscheiden sich sehr von denjenigen, die man für Verträge mit Geschäftspartnern braucht. Es wäre falsch, beide Abteilungen unter der allgemeinen Bezeichnung »Verträge« zusammenzulegen, denn jede von ihnen muss über spezifisches Wissen und Kompetenzen verfügen.


d.
 Beim Konstruieren Ihrer Organisation daran denken, dass der Fünf-Schritte-Prozess der Weg zum Erfolg ist und dass unterschiedliche Menschen ihre Stärken bei unterschiedlichen Schritten haben.

 Bestimmen Sie auf der Grundlage ihrer natürlichen Neigungen konkrete Personen, die jeden dieser Schritte erledigen sollen.

Zum Beispiel sollte der Gesamtbild-Visionär verantwortlich für die Zielsetzung sein, der Geschmackstester sollte die Aufgabe bekommen, Probleme zu identifizieren und nicht zu tolerieren, und der logische Detektiv, der kein Problem damit hat, bei Menschen nachzubohren, sollte die Diagnosen übernehmen; der fantasievolle Konstrukteur sollte den Plan für Verbesserungen entwerfen, und der zuverlässige Projektleiter sollte dafür sorgen, dass der Plan auch umgesetzt wird. Natürlich können manche Menschen mehr als eine von diesen Aufgaben erledigen – die meisten beherrschen zwei oder drei davon gut. Fast niemand aber ist für jede der Aufgaben geeignet. Ein Team sollte aus Personen bestehen, die zusammen alle nötigen Fähigkeiten mitbringen, und jeder sollte wissen, wer für welche Schritte verantwortlich ist.


e.
 Die Organisation nicht so aufbauen, dass sie zu den Menschen passt.
 Häufig nehmen Manager die Personen, die in ihrer Organisation arbeiten, als gegeben hin und versuchen, dafür zu sorgen, dass die Organisation mit ihnen gut funktioniert. Das ist verkehrt herum gedacht. Stattdessen sollten Manager die bestmögliche Organisation visualisieren und auf dieser Grundlage sicherstellen, dass die richtigen Personen dafür ausgewählt werden. Positionen sollten auf der Grundlage der Arbeit definiert werden, die erledigt werden muss, nicht auf der Grundlage von dem, was die Leute wollen oder wer verfügbar ist. Um Menschen zu finden, die am besten für eine bestimmte Funktion geeignet sind, können Sie immer auch außerhalb des Unternehmens suchen. Entwickeln Sie als Erstes die beste Konstruktion für die Arbeitsabläufe, skizzieren Sie sie dann in einer Organisationsgrafik, stellen Sie sich vor, wie die Teile miteinander interagieren, und legen Sie fest, welche Eigenschaften für jeden Job gebraucht werden. Erst wenn all das erledigt ist, sollten Sie die Personen auswählen, mit denen die einzelnen Positionen besetzt werden.


f.
 Die Größe im Kopf behalten.
 Ihre Ziele müssen die richtige Größe 
haben, um die Ressourcen zu rechtfertigen, die Sie für sie einsetzen wollen. Zum Beispiel ist eine Organisation möglicherweise nicht groß genug, um sich sowohl eine Vertriebs- als auch eine Analyseabteilung leisten zu können. Bridgewater hat sich mit Erfolg von einem einzelligen Unternehmen, in dem die meisten Leute mit allem zu tun hatten, zu einer vielzelligen Organisation entwickelt, weil wir während unseres Wachstums unsere Fähigkeit zur effizienten Konzentration bewahrt haben.

Ressourcen gelegentlich gemeinsam zu nutzen, ist in Ordnung und nicht dasselbe wie die Zusammenlegung von ganzen Verantwortungsbereichen. Andererseits nimmt die Effizienz einer Organisation mit steigender Zahl von Mitarbeitern und/oder zunehmender Komplexität ab, also sollten Sie alles so einfach wie möglich halten. Und je größer die Organisation, desto wichtiger werden Informationstechnologiemanagement und abteilungsübergreifende Kommunikation.


g.
 Abteilungen und Unterabteilungen auf der Grundlage von »Anziehungskraft« nach den natürlichsten Gruppierungen organisieren.
 Manche Gruppen werden auf natürliche Weise voneinander angezogen. Diese Anziehungskraft kann auf gemeinsamen Zielen basieren, auf gemeinsamen Fähigkeiten und Kompetenzen, auf Arbeitsabläufen, physischer Umgebung und so weiter. Eigene Strukturen vorzugeben, ohne diese magnetischen Kräfte zu berücksichtigen, dürfte zu Ineffizienz führen.


h.
 Abteilungen so eigenständig machen wie möglich, damit sie die Kontrolle über die Ressourcen zur Erreichung ihrer Ziele haben.
 Das tun wir, weil wir keine Bürokratie schaffen wollen, die Abteilungen dazu zwingt, Ressourcen aus einem Pool zu beantragen, der mit der Erledigung der jeweiligen Aufgabe selbst nichts zu tun hat.


i.
 Sicherstellen, dass hochrangige Manager nicht für zu viele einfache Manager und einfache Manager nicht für zu viele Untergebene zuständig sind, um hochwertige Kommunikation und gegenseitiges Verständnis zu erhalten.
 Allgemein sollte das 
Verhältnis nicht mehr als 1:10 betragen und vorzugsweise eher bei 1:5 liegen. Natürlich hängt der richtige Wert davon ab, wie viele Mitarbeiter unter Ihren direkten Untergebenen arbeiten, von der Komplexität ihrer Aufgaben und von der Fähigkeit des jeweiligen Managers, mehrere Menschen oder Projekte gleichzeitig zu führen. Die Zahl der Stufen von oben bis unten und das zahlenmäßige Verhältnis von Managern zu ihren direkten Untergebenen stellen eine Begrenzung für die Größe einer effektiven Organisation dar.


j.
 Nachfolgefragen und Schulungen in Ihrer Konstruktion berücksichtigen.
 Dies ist ein Thema, bei dem ich wünschte, ich hätte es früher in meiner Laufbahn durchdacht. Um sicherzustellen, dass Ihre Organisation dauerhaft Ergebnisse liefert, müssen Sie ein Perpetuum mobile bauen, das auch ohne Sie noch gut funktioniert. Dazu brauchen Sie mehr als nur die Mechanik für Ihren eigenen »Abschied«: Hinzukommen müssen Auswahl, Schulungen und Governance für die aufsteigenden neuen Führungskräfte und, am wichtigsten, Vorkehrungen zur Bewahrung der Kultur und ihrer Werte.

Den besten Ansatz dafür habe ich bei Unternehmen und Organisationen wie General Electric, 3G Capital und dem Politbüro der Kommunistischen Partei Chinas gesehen: Sie bauen eine pyramidenähnliche »Nachfolge-Pipeline« auf, in der die nächste Generation von Führungskräften Kontakt mit dem Denken und der Entscheidungsfindung der aktuellen Führung bekommt, sodass beide lernen und getestet werden können.


k.
 Nicht nur auf die eigene Arbeit achten; darauf achten, wie Ihr Job erledigt wird, wenn Sie nicht mehr dabei sind.
 Weiter oben habe ich über das Schlüsselpersonen-Risiko geschrieben. Am ausgeprägtesten ist es bei den Personen mit dem größten Verantwortungsbereich, vor allem beim Kopf einer Organisation. Wenn es sich dabei um Sie handelt, sollten Sie diejenigen bestimmen, die Sie ersetzen könnten, und sie eine Weile Ihren Job machen lassen, damit sie getestet werden können. Die Ergebnisse sollten in einem Handbuch dokumentiert werden, auf das die Zuständigen zugreifen können, falls Sie von einem Bus überfahren werden sollten. 
Wenn das für alle wichtigen Mitarbeiter in der Organisation gemacht wird, haben Sie ein starkes »Aufbau-Team« oder zumindest eine klare Vorstellung von den Schwächen und einen Plan für den Umgang damit. Denken Sie daran, dass ein Ninja-Manager jemand ist, der sich zurücklehnen und zusehen kann, wie die Schönheit ihren Lauf nimmt – also ein Orchestrierer. Wenn Sie stets versuchen, jemanden einzustellen, der Ihre Aufgaben so gut beherrscht wie Sie selbst oder sogar noch besser, gewinnen Sie beide Freiraum für andere Dinge und den Aufbau Ihrer Nachfolge-Pipeline.

Darüber hinaus ist es eine erkenntnisreiche und produktive Erfahrung, sich Ihre Nachfolge vorzustellen. Sie werden dann Bilanz darüber ziehen, was Sie tun, und Ihnen werden gute und schlechte Nachfolgekandidaten einfallen; Sie werden anfangen, darüber nachzudenken, wie Sie Ihre besten Leute auf Positionen bekommen, die es noch nicht gibt. Wenn Sie wissen, dass Sie mögliche Nachfolger testen müssen, indem Sie sie Ihren Job machen lassen, ohne sich dabei einzumischen, werden Sie motiviert sein, sie vorher ausreichend zu schulen. Und natürlich werden diese Stresstests Ihnen selbst dabei helfen, zu lernen und sich anzupassen, was zu besseren Ergebnissen führen wird.


l.
 Lieber »doppelt erledigen« als »doppelt überprüfen«, um sicherzustellen, dass entscheidende Aufgaben richtig erledigt werden.
 Bei doppelten Überprüfungen ist die Fehlerquote viel höher als beim doppelten Erledigen, bei dem zwei unterschiedliche Menschen dieselbe Aufgabe übernehmen und zwei unabhängige Antworten liefern. Das sorgt nicht nur für bessere Antworten, sondern lässt Sie auch Unterschiede hinsichtlich der Leistung und der Fähigkeiten von Mitarbeitern erkennen. Ich nutze doppeltes Erledigen in kritischen Bereichen wie Finanzen, in denen hohe Geldsummen auf dem Spiel stehen.

Und weil eine Prüfung nur so effektiv sein kann, wie der Prüfer kompetent ist, denken Sie daran, dass eine gute Nachprüfung nur durch jemanden erfolgen kann, der auch doppeltes Erledigen beherrscht. Wenn die nachprüfende Person nicht in der Lage ist, die überprüfte Arbeit selbst zu erledigen, wie könnte sie dann in der Lage sein, sie korrekt zu bewerten?


m.

 Berater umsichtig einsetzen und auf Beraterabhängigkeit achten.
 Manchmal passt die Beauftragung eines externen Beraters am besten zu Ihrer Konstruktion. Dieser Schritt kann Ihnen genau das Maß an spezialisiertem Fachwissen bringen, das Sie zur Problemlösung benötigen. Wenn Sie eine Aufgabe nach außen vergeben können, brauchen Sie keine Managementressourcen dafür aufzuwenden, was ein echter Vorteil ist. Wenn eine Stelle nur in Teilzeit besetzt ist und hochgradig spezialisiertes Wissen erfordert, lasse ich diese Arbeit lieber von Beratern oder anderen externen Kräften erledigen.

Gleichzeitig muss man sich vor dem chronischen Rückgriff auf Berater für Aufgaben, die von festen Mitarbeitern erledigt werden sollten, in Acht nehmen. Das wird auf lange Sicht teuer für Sie und lässt Ihre Kultur erodieren. Achten Sie außerdem sorgfältig darauf, von Beratern keine Arbeiten zu verlangen, die sie normalerweise nicht übernehmen. Sie werden dann fast mit Sicherheit darauf zurückfallen, alles wie gewohnt zu machen – schon weil ihre eigenen Arbeitgeber das verlangen werden.

Wenn Sie überlegen, ob Sie einen Berater einsetzen wollen, sollten Sie die folgenden Faktoren berücksichtigen:


	

Qualitätskontrolle.
 Wenn jemand, der für Sie arbeitet, fest bei Ihnen angestellt ist, sind Sie für die Qualität seiner Arbeit verantwortlich. Wenn die Person, die für Sie arbeitet, dagegen bei einem anderen Unternehmen angestellt ist, arbeiten Sie nach dessen Standards. Also müssen Sie wissen, ob diese Standards so hoch sind wie Ihre eigenen oder höher.



	

Wirtschaftlichkeit.
 Wenn eine Vollzeitarbeitskraft benötigt wird, ist es fast mit Sicherheit kostengünstiger, eine Stelle dafür zu schaffen. Die Tageshonorare von Beratern summieren sich zu erheblich mehr als den jährlichen Kosten für einen Vollzeitmitarbeiter.



	

Institutionalisierung von Wissen.
 Jemand, der sich ständig in Ihrer Umgebung befindet, wird mehr Wissen über und mehr Wertschätzung für Ihre Kultur entwickeln als externe Mitarbeiter.



	

Sicherheit.

 Wenn Sie eine Aufgabe von Externen erledigen lassen, sind Ihre Sicherheitsrisiken erheblich höher, vor allem, wenn Sie sie bei ihrer Arbeit nicht beobachten können (um mitzukriegen, ob sie angemessene Vorsichtsmaßnahmen treffen, beispielsweise vertrauliche Dokumente nicht auf dem Tisch herumliegen lassen).





Sie müssen überlegen, ob Sie mit Outsourcing arbeiten oder Kompetenzen intern aufbauen sollten. Vorübergehende Mitarbeiter und Berater sind zwar gut für eine schnelle Lösung, aber sie bringen Ihnen keine langfristige Stärkung Ihrer Kapazitäten.


13.6
 Eine Organisationsgrafik erstellen, die aussieht wie eine Pyramide, mit geraden Linien, die sich nicht kreuzen


Die gesamte Organisation sollte aussehen wie eine Reihe von absteigenden Pyramiden; die Zahl der Ebenen sollte allerdings begrenzt bleiben, um die Hierarchie möglichst flach zu halten.

[image: ]



a.
 Die Person an der Spitze der Pyramide hinzuziehen, wenn es zu Schwierigkeiten zwischen Abteilungen oder Unterabteilungen kommt.
 Stellen Sie sich eine Organisationsgrafik als Pyramide vor, die aus vielen Pyramiden besteht.

Wenn Probleme Parteien betreffen, die sich nicht im selben Teil der Pyramide befinden, ist es allgemein ratsam, die Person hinzuzuziehen, die an der Spitze der Pyramide steht. Denn sie verfügt über die Perspektive und das Wissen, um die Zielkonflikte abzuwägen und informierte Entscheidungen zu treffen.


b.
 Nicht für Personen in einer anderen Abteilung arbeiten oder Leute aus anderen Abteilungen holen, damit sie für Sie 
arbeiten, ohne vorher mit der für die Abteilung verantwortlichen Person zu sprechen.
 Wenn es einen Disput darüber gibt, muss er an der Spitze der Pyramide beigelegt werden.


c.
 Auf »Abteilungsrutsch« achten.
 Dazu kommt es, wenn eine Abteilung ihren Auftrag zur Unterstützung mit dem Mandat verwechselt, selbst festzulegen, wie die Dinge, die sie unterstützen soll, erledigt werden. Zum Beispiel könnte die Gebäudemanagementgruppe der Meinung sein, sie solle bestimmen, welche Gebäude wir brauchen. Unterstützende Abteilungen sollten zwar die Ziele der Personen kennen, die sie unterstützen, und ihnen Feedback über mögliche Optionen geben, doch sie sind nicht dafür zuständig, die Vision festzulegen.


13.7
 Wenn erforderlich Schutzgitter errichten – und daran denken, dass es besser ist, wenn man keine braucht


Selbst wenn Sie Menschen finden, die hervorragend zu Ihrer Konstruktion passen, wird es Zeiten geben, in denen Sie Schutzgitter um sie herum errichten wollen. Niemand ist perfekt, jeder hat Stärken und Schwächen, und so sehr Sie auch suchen, Sie werden niemals alles, was Sie brauchen, in einer einzelnen Person finden. Blicken Sie also von einer höheren Warte aus auf Ihre Maschine und die Menschen, die Sie für Ihre Positionen auswählen, und denken Sie darüber nach, ob Sie Ihre Konstruktion vielleicht ergänzen müssen, indem Sie Menschen oder Prozesse dazunehmen, die sicherstellen, dass jede Aufgabe exzellent erledigt wird.

Denken Sie daran: Schutzgitter sollen Leuten helfen, die im Großen und Ganzen gut in der Lage sind, ihre Aufgaben zu erledigen – sie sollen dazu beitragen, dass gute Mitarbeiter bessere Leistungen zeigen, und nicht etwa schlechten Mitarbeitern helfen, den Standard zu erreichen. Wenn Sie Schutzgitter um jemanden herum bauen wollen, weil es ihm an den Kernfähigkeiten fehlt, sollten Sie ihn wahrscheinlich lieber entlassen und jemanden suchen, der besser 
geeignet ist.

Ein gutes Schutzgitter ist meist ein Teammitglied, dessen Stärken die Schwächen desjenigen Teammitglieds ausgleichen, das diese Absicherung braucht. Eine gute Beziehung zwischen den Beteiligten an einem solchen Modell sollte fest sein, aber nicht übermäßig starr. Im Idealfall sollte sie wie ein Tanz zweier Menschen sein: Beide drängen buchstäblich gegeneinander, geben sich aber auch wechselseitig Raum. Natürlich ist es nicht so gut, jemanden in einer Position zu haben, der ein Schutzgitter braucht, wie jemanden zu haben, der ohne Unterstützung das Richtige macht. Das sollte Ihr Ziel sein.


a.
 Nicht erwarten, dass Menschen ihre blinden Flecken selbst erkennen und ausgleichen.
 Ich nehme immer wieder wahr, wie Leute sich falsche Meinungen bilden und schlechte Entscheidungen treffen, obwohl sie dieselbe Art von Fehlern schon früher gemacht haben – und obwohl sie wissen, dass das unlogisch und schädlich ist. Früher dachte ich, sie würden diese Fallen vermeiden, wenn sie sich ihrer blinden Flecken bewusst würden, aber meist ist das nicht der Fall. Ich höre nur sehr selten, dass jemand darauf verzichtet, seine Meinung zu äußern, weil er sich nicht für fähig hält, sich auf einem bestimmten Gebiet eine nützliche Meinung zu bilden. Setzen Sie nicht darauf, dass Menschen sich selbst retten. Geben Sie ihnen proaktiv Schutzgitter oder noch besser, setzen Sie sie in Positionen ein, bei denen sie keine Möglichkeiten haben, Entscheidungen zu treffen, die sie nicht treffen sollten.


b.
 Über eine Kleeblatt-Konstruktion nachdenken.
 In Situationen, in denen Sie nicht in der Lage sind, eine einzelne exzellente verantwortliche Person für eine Position zu bestimmen (was immer am besten ist), sollten Sie zwei oder drei glaubwürdige Personen finden, denen zutiefst daran gelegen ist, exzellente Ergebnisse zu produzieren, und die bereit sind, miteinander zu streiten und ihre Meinungsverschiedenheiten wenn nötig auf einer höheren Ebene vorzutragen. Entwickeln Sie dann eine Konstruktion, in der diese Personen sich gegenseitig prüfen und kontrollieren. Das ist zwar nicht optimal, doch ein solches System hat eine hohe 
Wahrscheinlichkeit dafür, dass die Themen, die Sie untersuchen und klären lassen wollen, effektiv bearbeitet werden.


13.8
 Die strategische Vision unverändert lassen, aber angemessene taktische Veränderungen vornehmen, wenn es die Umstände verlangen


Die Werte und strategischen Ziele von Bridgewater sind seit dem Anfang stets dieselben geblieben (exzellente Ergebnisse produzieren, sinnerfüllte Arbeit und sinnerfüllte Beziehungen durch radikale Wahrhaftigkeit und Transparenz). Aber seine Menschen, Systeme und Werkzeuge verändern sich seit den mehr als 40 Jahren, in denen wir von einem Einmannunternehmen zu einer Organisation mit 1500 Mitarbeitern herangewachsen sind – und sie können sich weiter verändern, wenn neuere Generationen ältere ablösen. Die Werte und strategischen Ziele aber bleiben gleich. Dies kann in Organisationen auf sehr ähnliche Weise vor sich gehen wie in Familien und Gemeinschaften. Um das zu unterstützen, ist es hilfreich, die Traditionen und die Gründe für sie zu betonen und dafür zu sorgen, dass die Werte und strategischen Ziele in den folgenden Führungsgenerationen und in der gesamten Belegschaft fest verankert sind.


a.
 Zweckmäßigkeit nicht vor Strategie stellen.
 Oft höre ich, dass sich jemand nicht um die längerfristigen strategischen Themen kümmern kann, weil zu viele drängende Probleme eine sofortige Lösung verlangen. Doch immer wieder eilige Ad-hoc-Lösungen erarbeiten und hoffen, die Lösung aussitzen zu können, ist ein sicherer Weg ins Verderben. Effektive Manager achten sowohl auf unmittelbare Probleme als auch auf Probleme, die noch nicht eingetreten sind. Sie spüren ständig den Drang zum strategischen Vorgehen, weil sie besorgt sind, ihr letztliches Ziel nicht zu erreichen, und entschlossen, ihren Entdeckungsprozess fortzusetzen, bis ihnen die Zielerreichung gelingt. Sie haben 
vielleicht nicht sofort die richtige Antwort und finden sie vielleicht auch nicht selbst, aber durch eine Kombination von Kreativität und Charakter schaffen sie es letztlich, alle nötigen Aufwärtsschleifen zu durchlaufen.


b.
 An das Gesamtbild und die feinen Details denken und die Verbindung zwischen beidem verstehen.
 Vermeiden Sie, sich auf irrelevante Details zu fixieren. Sie müssen auf jeder Ebene bestimmen, was wichtig ist und was nicht. Stellen Sie sich zum Beispiel vor, Sie wollen ein Haus bauen. Beginnen müssen Sie zunächst mit dem Gesamtbild: Sie brauchen ein Grundstück und Sie müssen überlegen, woher Sie Wasser bekommen, wie das Haus ans Stromnetz angeschlossen wird, und so weiter. Dann müssen Sie entscheiden, wie viele Zimmer es haben soll, wo die Türen hinkommen, wo die Fenster sein sollen, und so weiter. Wenn Sie den Plan zeichnen, müssen Sie an all diese Dinge denken und sie miteinander verbinden, aber das bedeutet nicht, dass Sie losgehen und die Türklinken selbst aussuchen müssen. Sie müssen lediglich wissen, dass Sie Türen mit Klinken brauchen und wie sie in das Gesamtkonzept für das Haus passen.


13.9
 Gute Kontrollmechanismen haben, um nicht durch die Unehrlichkeit anderer gefährdet zu sein


Gehen Sie nicht davon aus, dass Menschen in irgendeinem anderen Interesse agieren als ihrem eigenen. Ein größerer Anteil der Bevölkerung, als Sie vielleicht glauben, wird betrügen, wenn er Gelegenheit dazu bekommt. Wenn sie vor der Wahl stehen, Ihnen gegenüber fair zu sein oder mehr für sich selbst herauszuholen, werden die meisten Menschen mehr für sich selbst nehmen. Selbst das kleinste bisschen Betrug ist intolerabel, also werden Ihre Zufriedenheit und Ihr Erfolg von Ihren Kontrollen abhängen. Ich habe diese Lektion immer wieder auf dem harten Weg gelernt.


a.

 Nachforschen und Mitarbeiter wissen lassen, dass Sie nachforschen.
 Stellen Sie Nachforschungen an und kommunizieren Sie das deutlich, sodass es keine Überraschungen gibt. Sicherheitskontrollen sollten von den Personen, die überprüft werden, nicht persönlich genommen werden, so wie ein Bankmitarbeiter die Tatsache, dass die Bank das Geld in seiner Kasse nachzählt (statt einfach seine Angaben zu übernehmen), nicht als Anzeichen dafür verstehen sollte, dass die Bank ihn für unehrlich hält. Erklären Sie dieses Konzept Ihren Mitarbeitern, damit sie es verstehen.

Doch selbst die besten Kontrollen werden nie vollkommen sicher sein. Aus diesem Grund (und einer Reihe von anderen Gründen) ist Vertrauenswürdigkeit eine Qualität, die Sie wertschätzen sollten.


b.
 Daran denken, dass Gesetze keinen Sinn haben, wenn es nicht auch Polizisten (Prüfer) gibt.
 Die Personen, die für die Prüfung zuständig sind, sollten an Manager außerhalb der überprüften Abteilung berichten, und die Betroffenen sollten nicht wissen, mit welchen Verfahren sie überprüft werden (das ist eine unserer wenigen Ausnahmen zu radikaler Transparenz).


c.
 Vorsicht vor Durchwinken.
 Wenn es zur Aufgabe eines Mitarbeiters gehört, eine hohe Zahl an Transaktionen oder Tätigkeiten anderer Personen zu überprüfen oder zu kontrollieren, besteht eine reale Gefahr, dass er sie nur durchwinkt. Ein besonders riskantes Beispiel sind Spesenabrechnungen. Sorgen Sie dafür, dass sie Möglichkeiten zur Überprüfung der Prüfer haben.


d.
 Erkennen, dass Menschen, die in Ihrem Namen Geld ausgeben, wahrscheinlich nicht umsichtig damit umgehen werden.
 Der Grund dafür ist, dass es 1) nicht ihr eigenes Geld ist und 2) schwierig ist, zu wissen, was der richtige Preis sein sollte. Wenn zum Beispiel jemand ein Honorar von 125 000 Dollar für ein Consulting-Projekt verlangt, ist es lästig, schwierig und verwirrend, herauszufinden, was der Marktpreis dafür ist, und dann einen besseren Preis auszuhandeln. Doch wird dieselbe Person, die mit dem Berater nur ungern verhandelt, wie wild feilschen, wenn sie einen Maler braucht, 
der ihr eigenes Haus streicht. Sie benötigen geeignete Kontrollen oder noch besser einen Bereich in der Organisation, der auf solche Fragen spezialisiert ist. Es gibt Einzelhandel und Großhandel, und Sie wollen, wann immer möglich, Großhandelspreise bezahlen.


e.
 »Öffentliche Hinrichtungen« veranstalten, um schlechtes Verhalten abzuschrecken.
 Egal wie sorgfältig Sie Ihre Kontrollen anlegen und wie strikt Sie sie durchsetzen, böswillige und grob fahrlässige Menschen werden gelegentlich Wege finden, sie zu umgehen. Wenn Sie also jemanden ertappen, der gegen Ihre Regeln und Kontrollen verstößt, stellen Sie sicher, dass jeder die Konsequenzen mitkriegt.


13.10
 Berichtslinien und Zuständigkeiten so genau wie möglich definieren


Dies gilt sowohl innerhalb von als auch zwischen Abteilungen. Doppelte Berichtslinien führen zu Verwirrung, verkomplizieren die Prioritätensetzung, verringern die Fokussierung auf klare Ziele und verwischen die Linien von Überwachung und Verantwortlichkeit – vor allem, wenn die Vorgesetzten zu zwei verschiedenen Abteilungen gehören. Wenn Situationen eine doppelte Berichtslinie erfordern, müssen die zuständigen Manager darüber informiert werden. Jemanden aus einer anderen Abteilung zu bitten, eine Aufgabe zu übernehmen, ohne seinen Manager zu informieren, ist streng verboten (es sei denn, es geht nur um ungefähr eine Stunde). Gut funktionieren kann es jedoch, Co-Leiter für Abteilungen oder Unterabteilungen zu benennen, wenn diese Manager miteinander synchronisiert sind und ergänzende und dringend benötigte Stärken mitbringen. In diesem Fall kann eine doppelte Berichtslinie, wenn sie richtig koordiniert wird, gute Dienste leisten.


a.
 Aufgaben anhand von Plänen für Arbeitsabläufe und Fähigkeiten vergeben, nicht nach Jobtiteln.
 Dass jemand für »Personal«, »Recruiting«, »Recht«, »Programmierung« und so weiter verantwortlich ist, muss nicht heißen, dass er der Richtige ist, 
um alles zu erledigen, was mit diesem Bereich zu tun hat. So helfen Personalmitarbeiter zwar bei Einstellungen, Entlassungen und der Bereitstellung von Zusatzleistungen, doch es wäre ein Fehler, ihnen die Verantwortung dafür zu geben, wer eingestellt und entlassen wird und welche Zusatzleistungen Mitarbeiter bekommen.


b.
 Ständig darüber nachdenken, wie Sie Hebelung erreichen können.
 Hebelung in einer Organisation ist nicht das Gleiche wie Hebelung an den Finanzmärkten – es geht hier schlicht um die Suche nach Möglichkeiten, mit weniger mehr zu erreichen. Bei Bridgewater arbeite ich üblicherweise mit einer Hebelung von 50:1. Das bedeutet: Für jede Stunde, die ich mit einer Person verbringe, die für mich arbeitet, arbeitet diese Person 50 Stunden lang daran, das entsprechende Projekt weiterzubringen. Bei unseren Treffen gehen wir die Vision und die Zwischenziele durch, dann arbeitet die Person daran, dann überprüfen wir ihre Arbeit, und dann macht sie auf der Grundlage meines Feedbacks weiter – und das wiederholen wir immer wieder. Die Leute, die für mich arbeiten, haben wiederum meist ein ähnliches Hebelverhältnis zu denjenigen, die für sie arbeiten, das aber üblicherweise eher zwischen 10:1 und 20:1 liegt. Ich bin immer daran interessiert, Mitarbeiter zu finden, die ihre Aufgaben fast so gut beherrschen wie ich selbst (oder im Idealfall sogar besser), damit ich meinen Output pro Stunde maximieren kann.

Technologie ist ein weiteres hervorragendes Mittel für die Erzielung einer Hebelung. Bei Trainings und Schulungen zum Beispiel sollten Sie die häufigsten Fragen und Antworten durch Audio-, Video- oder Textleitfäden dokumentieren und dann jemandem die Aufgabe zuweisen, sie zu organisieren und in ein Handbuch aufzunehmen, das regelmäßig aktualisiert wird.

Auch Prinzipien an sich sind eine Form der Hebelung – sie bieten die Möglichkeit, exponentiell Wissen über Situationen aufzubauen, sodass Sie nicht jedes Mal dieselbe Mühe aufwenden müssen, wenn Sie mit einem Problem konfrontiert sind.


c.
 Anerkennen, dass es weitaus besser ist, wenige intelligente Menschen zu finden und ihnen die beste Technologie zu geben, 
als eine größere Zahl von normalen Menschen, die weniger gut ausgestattet sind.
 Hervorragende Menschen und hervorragende Technologie steigern die Produktivität. Wenn man sie in einer gut konstruierten Maschine zusammenbringt, werden sie exponentiell besser.


d.
 Umsetzer nutzen.
 Umsetzer sind Menschen, die effektiv vom Konzept zur Praxis übergehen können und alles geben, um Ihre Konzepte zu realisieren. Konzeptentwicklung und Management benötigen nur 10 Prozent der Zeit, die für die Umsetzung erforderlich wird. Wenn Sie gute Umsetzer haben, können Sie deshalb einen viel größeren Teil Ihrer Zeit Dingen widmen, die Ihnen wichtig sind.


13.11
 Daran denken, dass fast alles länger dauert und mehr kostet, als Sie erwarten


Fast nichts läuft genau nach Plan, denn man plant nicht die Dinge ein, die schiefgehen. Ich persönlich gehe davon aus, dass Vorhaben ungefähr 1,5-mal so lange dauern und etwa 1,5-mal so viel kosten werden wie vorgesehen, weil das meinen typischen Erfahrungen entspricht. Mit was Sie rechnen müssen, hängt davon ab, wie gut Sie und die Personen, mit denen Sie arbeiten, im Management sind.
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Umsetzen, was Sie sich vorgenommen haben





F


ür den Erfolg muss die Organisation, so wie jeder Einzelne, am Ball bleiben, bis die Ergebnisse erreicht sind – das ist Schritt fünf im Fünf-Schritte-Prozess.

Als ich vor Kurzem eine riesige Menge Arbeitsmaterial aus den 1980er- und 1990er-Jahren aufgeräumt habe, bin ich auf Kisten über Kisten voller Analysen gestoßen. Es waren Tausende Seiten, die meisten voll mit Notizen von mir, und mir wurde klar, dass sie nur einen Bruchteil der Arbeit zeigten, die ich investiert hatte. Bei unserer 40-Jahres-Feier bekam ich Kopien der fast 10 000 Daily Observations
 von Bridgewater geschenkt, die wir bis dahin veröffentlicht hatten. Jede einzelne davon war Ausdruck unserer tiefsten Überlegungen und Analysen über Märkte und Volkswirtschaften. Außerdem stieß ich auf das Manuskript für ein Buch mit 800 Seiten; ich hatte es geschrieben, war dann aber zu beschäftigt, um es zu veröffentlichen. Und ich fand zahllose weitere Memos und Briefe an Kunden, Research-Studien sowie frühere Versionen des Buches, das Sie gerade lesen. Warum habe ich all das gemacht? Warum arbeiten auch andere so hart, um ihre Ziele zu erreichen?

Soweit ich es beurteilen kann, sind die Gründe dafür unterschiedlich. Für mich ist der Hauptgrund, dass ich mir die Ergebnisse des Durchhaltens so intensiv vorstellen kann, dass ich die Freude über den Erfolg schon spüre, während ich mich noch für ihn ins Zeug lege. Ähnlich gut kann ich mir das tragische Ergebnis vorstellen, wenn ich nicht durchhalte. Außerdem bin ich von einem Gefühl der Verantwortung motiviert: Ich tue mich schwer, Menschen im Stich zu lassen, die mir am Herzen liegen. Aber das gilt erst einmal nur für mich. Andere nennen als Antrieb ihre Verbundenheit mit der Gemeinschaft und ihrer Mission. Für manche steht Anerkennung im Vordergrund, für manche die finanziellen Vorteile. All das sind völlig akzeptable Motive, die auf eine zur Kultur passende Weise genutzt und harmonisiert werden sollten.

Entscheidend ist, wie man Menschen dafür zusammenbringt. Das ist das, was die meisten Leute als »Führungsqualität« bezeichnen. Was sind die wichtigsten Dinge, die eine Führungskraft tun muss, um ihre Organisation dazu zu bringen, bis zu den Ergebnissen 
durchzuhalten? Am wichtigsten ist, dass sie Mitarbeiter rekrutiert, die bereit sind, die für den Erfolg nötige Arbeit zu erledigen. Zwar mag es glamouröser sein, brillante neue Ideen zu entwickeln, aber zum Großteil beruht Erfolg auf banalen und oft unangenehmen Aufgaben, etwa Probleme zu identifizieren und zu lösen und über lange Zeit konsequent hart zu arbeiten. Bei unserem Client Service Department war dies mit Sicherheit der Fall. Durch ein hohes Maß an unermüdlicher Arbeit in den Jahren, nachdem das Problem aufgetaucht war, ist die Abteilung zu einem Vorbild für andere Teams bei Bridgewater geworden – und die Kundenzufriedenheit bei uns bleibt konsistent hoch. Die große Ironie bei all dem ist, dass keiner unserer Kunden je das Problem bemerkt hat, das wir bei unseren Memos sahen. Material zu verschicken, das nicht unserem Standard entsprach, war schlecht, und ich bin froh, dass wir das korrigiert haben. Aber es hätte viel schlimmer kommen und unsere Reputation für das Liefern von durchgängiger Erstklassigkeit schädigen können. Wenn so etwas passiert ist, wird es ausgesprochen schwierig, das Vertrauen wiederherzustellen.


14.1
 Für Ziele arbeiten, die Sie und Ihre Organisation begeistern …



… und überlegen, wie Ihre Aufgaben mit diesen Zielen zusammenhängen.
 Sie müssen auf das Ziel konzentriert und begeistert von der Aussicht darauf sein, es zu erreichen; gleichzeitig müssen Sie anerkennen, dass dafür manche unangenehmen Arbeiten nötig sind. Wenn dem so ist, haben Sie die richtige Perspektive und werden ausreichend motiviert sein. Wenn Sie nicht begeistert von dem Ziel sind, für das Sie arbeiten, hören Sie damit auf. Ich persönliche stelle mir gern neue und schöne Dinge vor, die ich in die Realität umsetzen möchte. Die Freude beim Visualisieren dieser Ideen und mein Wunsch zu ihrer Umsetzung sind das, was mich durch die dornigen Realitäten des Lebens hindurch dazu bringt, meine Träume wahr zu machen.


a.
 Koordiniert und konsistent andere motivieren.

 Als Manager kann man Gruppen emotional oder intellektuell dazu bringen, bis zum Erreichen der Ergebnisse am Ball zu bleiben. Jeder von uns hat seine eigenen Gründe für seine Arbeit, doch wenn es um die Motivation einer Gemeinschaft geht, gibt es spezielle Herausforderungen und Vorteile. Die größte Herausforderung liegt im Bedarf an Koordination, sich also über die Gründe für das Verfolgen eines Ziels und die besten Methoden dafür zu synchronisieren. Beispielsweise werden Sie nicht wollen, dass eine Gruppe in dem Ausmaß anders motiviert und vergütet wird als eine andere Gruppe (eine könnte hohe Bonuszahlungen bekommen, die andere unter denselben Umständen nicht), dass diese Unterschiede zu Problemen führen. Der Hauptvorteil der Arbeit in Gruppen liegt darin, dass es einfacher ist, in einer Gruppe alle Qualitäten zusammenzustellen, die für den Erfolg gebraucht werden, als alles Nötige in einer Einzelperson zu finden. Wie im Fünf-Schritte-Prozess gilt: Manche Leute sind hervorragend bei einem bestimmten Schritt, andere sind beim selben Schritt schrecklich. Doch das spielt keine Rolle, wenn jeder Klarheit über die Stärken und Schwächen jedes anderen hat und die Gruppe so angelegt ist, dass sie mit diesen Realitäten umgehen kann.


b.
 Nicht erst handeln, dann denken; nehmen Sie sich Zeit, um einen Spielplan zu entwerfen.
 Die Zeit, die Sie dafür aufwenden, Ihren Plan zu durchdenken, ist im Vergleich zu der Zeit, die für die Umsetzung benötigt wird, verschwindend gering. Und diese Vorarbeit kann die Umsetzung radikal effektiver machen.


c.
 Kreative Abkürzungen suchen.
 Wenn Menschen mit schwierigen Problemen konfrontiert sind oder zu viel zu tun haben, denken sie oft, sie müssten härter arbeiten. Aber wenn etwas schwierig, zeitaufwendig und frustrierend erscheint, sollten Sie sich Zeit nehmen, um einen Schritt zurückzutreten und zusammen mit anderen darüber nachzudenken, ob es eine bessere Möglichkeit für den Umgang damit gibt. Natürlich sind viele Dinge, die erledigt werden müssen, lästig. Aber häufig gibt es da draußen bessere Lösungen, die Sie nur noch nicht sehen.


14.2

 Anerkennen, das jeder zu viel zu tun hat


Jeder von uns stellt sich die Frage, wie er mehr erledigen kann, als er selbst meint, schaffen zu können. Abgesehen von der Möglichkeit, härter und länger zu arbeiten, gibt es drei Möglichkeiten, dieses Problem zu lösen: 1) weniger zu tun haben durch Priorisieren und Nein sagen, 2) die richtigen Leute zum Delegieren finden, und 3) die eigene Produktivität erhöhen.

Manche Menschen wenden viel Zeit und Mühe auf und erreichen sehr wenig, während andere in derselben Zeit viel erledigen. Was Leute, die ein hohes Pensum schaffen, von anderen unterscheidet, sind Charakter, Kreativität und Klugheit. Kreativere Menschen erfinden Möglichkeiten, um Dinge effektiver zu erledigen (indem sie zum Beispiel gute Mitarbeiter, gute Technologien und/oder gute Konstruktionen dafür finden). Charakterstärkere Personen sind besser in der Lage, mit den Herausforderungen und Anforderungen zu jonglieren, die sich ihnen stellen. Und klügere Menschen können ihren Gleichmut behalten, indem sie von einer höheren Warte aus auf sich selbst und ihre Herausforderungen blicken, um richtig zu priorisieren, realistisch zu planen und vernünftig zu entscheiden.


a.
 Nicht frustriert werden.
 Wenn Ihnen derzeit nichts Schlimmes widerfährt, warten Sie ein bisschen ab, es wird schon eintreten. Meine Lebensphilosophie lautet, dass es ist, wie es ist; für mich kommt es nicht darauf an, zu jammern und zu wünschen, dass etwas anders wäre, sondern darauf, mir darüber klar zu werden, wie ich auf die gegebenen Umstände reagieren sollte. Winston Churchill hat den Nagel auf den Kopf getroffen, als er sagte: »Erfolg besteht darin, von Misserfolg zu Misserfolg zu gehen, ohne seine Begeisterung zu verlieren.« Sie werden lernen, diesen Prozess des Schlitterns zwischen Erfolg und Versagen zu genießen, denn er wird über Ihre Entwicklung bestimmen.

Es hat keinen Sinn, frustriert zu sein, wenn es so vieles gibt, das Sie tun können, und wenn das Leben so viele Möglichkeiten bietet, es zu genießen. Ihr Weg durch jegliche Probleme ist in diesen Prinzipien skizziert – und in anderen, die Sie selbst entdecken werden. Es gibt 
nichts, was Sie nicht schaffen können, wenn Sie kreativ denken und genügend Charakter haben, um die schwierigen Dinge zu tun.


14.3
 Checklisten verwenden


Wenn Mitarbeiter Aufgaben zugewiesen bekommen, ist es im Allgemeinen wünschenswert, dies auf Checklisten festzuhalten. Punkte auf einer Checkliste abzuhaken, dient gleichzeitig als Erinnerung und als Bestätigung dafür, dass etwas erledigt wurde.


a.
 Checklisten nicht mit persönlicher Verantwortung verwechseln.
 Von Mitarbeitern sollte erwartet werden, dass sie ihren gesamten Job gut machen, also nicht nur die Aufgaben auf ihrer Checkliste abarbeiten.


14.4
 Zeit für Erholung und Regeneration vorsehen


Wenn Sie immer nur arbeiten
, werden Sie ausbrennen und irgendwann nicht mehr weiterkommen. Planen Sie Auszeiten in Ihren Terminkalender ein, so wie Sie alles andere einplanen, das erledigt werden muss.


14.5
 Die Glocke läuten


Wenn Sie und Ihr Team erfolgreich am Ball geblieben sind und Ihre Ziele erreicht haben, feiern Sie das!
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Werkzeuge und Protokolle nutzen, um zu beeinflussen, wie Arbeit erledigt wird





W


orte allein genügen nicht.

Das habe ich aus meiner Beobachtung gelernt, wie Menschen damit kämpfen, sich selbst dazu zu bringen, Dinge zu tun, die in ihrem eigenen Interesse liegen. Nachdem ich diese Prinzipien mit den Leuten bei Bridgewater geteilt und sie überarbeitet hatte, hat fast jeder die Verbindung zwischen den Prinzipien und unseren exzellenten Ergebnissen erkannt und wollte sie bei seiner Arbeit beachten. Aber es gibt einen großen Unterschied zwischen etwas wollen
 und tatsächlich dazu in der Lage sein. Davon auszugehen, dass Menschen das tun werden, was sie intellektuell tun wollen, ist das Gleiche, wie davon auszugehen, dass Menschen abnehmen werden, nur weil sie wissen, dass das von Vorteil für sie wäre: Es wird dazu nicht kommen, wenn nicht die richtigen Angewohnheiten entwickelt werden. In Organisationen lässt sich das mithilfe von Werkzeugen und Protokollen erreichen.

Nehmen Sie sich eine Minute Zeit, um darüber nachzudenken, in welcher Weise das für Ihre Lektüre dieses Buches gilt, oder für das Lesen von Büchern allgemein. Wie oft haben Sie ein Buch gelesen, in dem es um irgendeine Verhaltensänderung ging, die Sie selbst wollten, sind aber an der Umsetzung gescheitert? Wie viel Verhaltensänderung, glauben Sie, wird dieses Buch auslösen, wenn Sie keine Werkzeuge und Protokolle haben, die Ihnen dabei helfen? Ich würde schätzen, fast keine. So wie Sie viele Dinge nicht lernen können, indem Sie nur ein Buch lesen (Fahrrad fahren, eine Fremdsprache etc.), ist es auch fast unmöglich, eine Verhaltensweise zu ändern, ohne die Fähigkeit zur Änderung zu üben. Aus diesem Grund beabsichtige ich, die im Anhang beschriebenen Werkzeuge allgemein verfügbar zu machen.


15.1
 Systematisierte Prinzipien in Werkzeuge zu integrieren, ist für eine Ideen-Meritokratie besonders wertvoll


Der Grund dafür ist, dass eine Ideen-Meritokratie unter Beachtung von gegenseitig vereinbarten Prinzipien arbeiten sowie 
evidenzbasiert und fair sein muss, statt den stärker autokratischen und willkürlichen Entscheidungen eines CEO oder seiner Leutnants zu folgen. Die für den Betrieb der Organisation Verantwortlichen dürfen keineswegs über den Prinzipien stehen, sondern müssen so wie jeder andere in der Organisation bewertet, ausgewählt und – wenn nötig – ersetzt werden, auf evidenzbasierte Weise und geleitet von Regeln. Ihre Stärken und Schwächen müssen, wie die von jedem anderen, berücksichtigt werden. Objektive Daten über sämtliche Mitarbeiter zu sammeln, ist dafür unverzichtbar. Außerdem brauchen Sie gute Werkzeuge, um aus Daten mithilfe von gemeinsam vereinbarten Methoden Entscheidungen zu machen. Darüber hinaus geben die Werkzeuge den Menschen und dem System die Möglichkeit, auf symbiotische Weise zusammenzuarbeiten, um sich gegenseitig zu verbessern.


a.
 Verstehen, dass es internalisiertes oder habituelles Lernen geben muss, um echte Verhaltensänderungen herbeizuführen.
 Glücklicherweise hat Technologie dafür gesorgt, dass internalisiertes Lernen heute viel einfacher ist als früher, als Wissen noch hauptsächlich über Bücher weitergegeben wurde. Verstehen Sie mich nicht falsch: Das Buch war eine mächtige Erfindung. Die Druckerpresse von Johannes Gutenberg ermöglichte die leichte Verbreitung von Wissen, was Menschen geholfen hat, auf den Erkenntnissen anderer aufzubauen. Trotzdem ist Lernen durch Erfahrung weitaus wirkungsvoller. Weil Technologie es heute so einfach macht, empirisch/virtuell zu lernen, glaube ich, dass wir am Rand einer weiteren dramatischen Verbesserung der Qualität des Lernens stehen. Sie wird so bedeutend sein wie die von Gutenberg ausgelöste, vielleicht sogar noch bedeutender.

Bei Bridgewater versuchen wir seit langer Zeit, Möglichkeiten für internalisiertes Lernen zu schaffen, daher hat sich unsere diesbezügliche Vorgehensweise stark weiterentwickelt. Weil wir fast alle unsere Meetings aufzeichnen, konnten wir virtuelle Lern-Fallstudien entwickeln, an denen jeder beteiligt werden kann, ohne tatsächlich im Raum zu sein. Die Teilnehmer beobachten den Verlauf des Meetings, als wären sie anwesend; dann wird die Aufzeichnung angehalten und sie werden nach ihrer Meinung zu dem behandelten 
Thema gefragt. In manchen Fällen können sie ihre Reaktionen in Echtzeit eingeben, während sie zusehen. So oder so werden ihre Überlegungen aufgezeichnet und über Expertensysteme mit denen von anderen verglichen, sodass wir alle mehr darüber erfahren, wie wir denken. Mit diesen Informationen sind wir besser in der Lage, Lerninhalte und Aufgaben auf den Denkstil von Mitarbeitern abzustimmen.

Dies ist nur ein Beispiel für eine Reihe von Werkzeugen und Protokollen, die wir entwickelt haben, um unseren Mitarbeitern dabei zu helfen, zu lernen und nach unseren Prinzipien zu arbeiten.


b.
 Werkzeuge nutzen, um Daten zu sammeln, und daraus Schlussfolgerungen und Maßnahmen ableiten.
 Stellen Sie sich vor, dass sich fast alles Wichtige, das sich in Ihrem Unternehmen ereignet, in Form von Daten erfassen lässt und dass Sie Algorithmen entwickeln können, die den Computer instruieren, diese Daten zu analysieren und so zu nutzen, wie Sie es vereinbart haben – ähnlich wie Sie einen Mitarbeiter instruieren würden. Dann könnten Sie beziehungsweise könnte an Ihrer Stelle der Computer sich jede Einzelperson und alle Personen zusammen ansehen und maßgeschneiderte Empfehlungen geben, so wie Ihr GPS-Gerät Ihnen Orientierung gibt, weil es alle Verkehrsmuster und alle Wege kennt. Sie müssen es nicht zur Pflicht machen, diesen Empfehlungen zu folgen, können es aber. Allgemein gesagt, arbeitet das System wie ein Coach. Und der Coach kann über sein Team dazulernen: Durch das Sammeln von Daten über die Aktivitäten der einzelnen Personen wird erkannt, wenn sie geschickter oder weniger geschickt vorgehen, sodass neue Informationen einfließen und genutzt werden können, um Verbesserungen zu erzielen. Weil die Überlegungen hinter den Algorithmen jedem zugänglich sind, kann jeder die Qualität und Fairness der Logik überprüfen und dazu beitragen, sie zu definieren.


c.
 Ein Umfeld der Zuversicht und der Fairness fördern mit klar formulierten Prinzipien, die in Werkzeugen und Protokollen umgesetzt sind, damit die gezogenen Schlussfolgerungen durch Nachvollziehen der Logik und Daten dahinter bewertet werden können.
 In jeder Organisation werden manche der als ineffektiv 
bewerteten Personen stets behaupten, dass diese Bewertung falsch sei. Wenn es dazu kommt, lässt ein auf Daten und Regeln basierendes System mit klar definierten Kriterien weniger Spielraum für solche Diskussionen und schafft mehr Vertrauen in die Fairness des Systems. Das System wird zwar nie perfekt sein, aber es ist deutlich weniger willkürlich – und kann viel leichter auf Verzerrungen geprüft werden – als die deutlich weniger explizite und deutlich weniger offene Entscheidungsfindung durch Personen aufgrund ihrer Position. Mein Ideal ist ein Prozess, bei dem jeder zu den Kriterien für gute Entscheidungsfindung beiträgt und bei dem diese Kriterien durch richtig ausgewählte (glaubwürdige) Menschen bewertet und beschlossen werden. Wenn das richtige Gleichgewicht zwischen Aufgeschlossenheit und Entschlossenheit gewahrt bleibt, sodass die Leute wissen, wann sie für eine bestimmte Entscheidung glaubwürdig sind und wann nicht, können solche offenen Diskussionen sehr hilfreich für den Aufbau und die Stärkung einer Ideen-Meritokratie sein.

Wir haben Werkzeuge in einer frühen Entwicklungsphase, mit denen diese Dinge möglich sind, und setzen uns dafür ein, sie zu verbessern, damit unser System für Personalmanagement so effektiv wird wie das für Anlagemanagement.

Trotz seiner Unvollkommenheit ist unser evidenzbasierter Ansatz für das Lernen über Menschen, das Bereitstellen von Empfehlungen und Bewertungen viel fairer und effektiver als das willkürliche und subjektive Managementsystem, das die meisten Organisationen immer noch nutzen. Ich glaube, dass die Kräfte der Evolution die meisten Organisationen in die Richtung von Systemen treiben werden, die menschliche und maschinelle Intelligenz vereinen, um Prinzipien in Algorithmen für eine substanziell verbesserte Entscheidungsfindung zu überführen.

Im Anhang finden Sie detaillierte Beschreibungen einer Reihe von Werkzeugen und Protokollen, die den Ansatz der Ideen-Meritokratie unterstützen und die Verhaltensweisen verstärken, die erforderlich sind, damit Menschen konsequent nach ihren Regeln arbeiten. Sie sind darauf ausgelegt, uns dabei zu helfen, unsere Ziele zu erreichen: 1) lernen, wie Menschen sind, 2) weitergeben, wie Menschen sind, 3) 
personalisierte Trainings und Schulungen und Entwicklungsmöglichkeiten bereitstellen, 4) Orientierung und Kontrolle in bestimmten Situationen gewährleisten, und 5) Managern helfen, Mitarbeiter in die richtigen Positionen zu bringen oder aus dem Unternehmen zu entfernen, auf der Grundlage von dem, wie sie sind und was gebraucht wird.

Sie müssen für Ihre eigene Ideen-Meritokratie nicht dieselben Werkzeuge und Protokolle nutzen. Auf jeden Fall aber sollten Sie Methoden haben, die das internalisierte Lernen ermöglichen, das für sie erforderlich sein wird. Unsere eigenen Methoden haben sich erheblich weiterentwickelt, Ihre aber müssen nicht unbedingt so elegant oder automatisiert sein. Zum Beispiel können Sie ein einfaches Formular oder eine Vorlage bereitstellen, um Mitarbeiter durch die Schritte zu führen, die erforderlich sind, damit sie ihre Arbeit schaffen oder einen Prozess einhalten. Damit bekommen Sie bessere Ergebnisse, als wenn Sie davon ausgehen, dass die Mitarbeiter schon von selbst an alles Nötige denken – oder es herausfinden – werden.

Wie Sie Werkzeuge und Protokolle nutzen wollen, bleibt Ihnen überlassen. Ich möchte an dieser Stelle hauptsächlich einen Punkt betonen: Werkzeuge und Protokolle sind wichtig.
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Und um Himmels willen nicht die Governance vergessen!





A


lles, was ich bis hierhin geschrieben habe, wird Ihnen nicht helfen, wenn Sie über keine gute Governance verfügen. Governance ist das Überwachungssystem, das Menschen und Prozesse aus dem Spiel nimmt, wenn sie nicht richtig funktionieren. Sie ist der Prozess, der als Kontrolle und Gegengewicht für Macht dient und auf diese Weise sicherstellen soll, dass die Prinzipien und die Interessen der Gemeinschaft insgesamt stets über den Interessen und der Macht jedes Einzelnen und jeder Fraktion stehen. Weil sich Macht durchsetzt, muss sie in die Hände von fähigen Menschen gelegt werden, die die richtigen Werte haben, ihre Aufgaben gut erledigen und als Kontrolle und Gegengewicht zur Macht von anderen fungieren.

Mir ist die Bedeutung dieser Art von Governance erst mit meinem Rückzug aus der CEO-Rolle klar geworden. Denn ich war Entrepreneur und der Erbauer eines Unternehmens (sowie sein Anlagemanager), der hauptsächlich das tat, was er für am besten hielt. Ich brauchte und entwickelte zwar Kontrollmechanismen für mich selbst – so richtete ich ein Management Committee ein, das ich über mir selbst ansiedelte, sodass ich an es berichten musste. Doch kraft meines Eigenkapitals hätte ich stets die Macht gehabt, das wieder zu ändern, auch wenn ich nie davon Gebrauch machte. Man könnte sagen, ich war ein wohlwollender Diktator, denn ich hatte die gesamte Macht (in Form aller Stimmrechte), übte sie aber im Rahmen einer Ideen-Meritokratie aus und erkannte an, dass das Wohl des Ganzen am besten für uns alle war, und dass auch ich kontrolliert werden musste. Mit Sicherheit aber habe ich kein Governance-System geschaffen, das für die Größe von Bridgewater angemessen gewesen wäre.

Beispielsweise gab es bei Bridgewater kein Board of Directors zur Kontrolle des CEO, es gab keine internen Vorschriften, keine festen Berufungsinstanzen und kein System zur Durchsetzung von Regeln, weil wir nichts davon brauchten. Ich selbst stellte, mit der Hilfe von anderen, die Regeln auf und setzte sie durch, wobei jeder das Recht hatte, dagegen zu protestieren, um meine Einschätzungen und die von anderen zu widerlegen. Unsere Prinzipien waren das Äquivalent zu dem, was in ihren ersten Jahren die Konföderationsartikel für die 
Vereinigten Staaten von Amerika waren, und unsere Richtlinien waren unsere »Gesetze«. Allerdings habe ich nie eine offizielle Geschäftsgrundlage wie eine »Verfassung« oder ein Justizsystem für ihre Durchsetzung oder zur Klärung von Disputen entwickelt. Als Folge davon kam es zu Unklarheiten über Entscheidungsbefugnisse, als ich mich zurückzog und die Macht an andere übergab. Nachdem wir uns mit einigen der weltbesten Experten für Governance beraten hatten, etablierten wir ein neues System auf der Grundlage von Prinzipien. Trotzdem möchte ich deutlich sagen, dass ich kein Experte für Governance bin und dass ich mich für die jetzt folgenden Prinzipien nicht so sehr verbürgen kann wie für die bisherigen, weil sie, während ich sie beschreibe, noch relativ neu sind.


16.1
 Um erfolgreich zu sein, brauchen alle Organisationen Kontrollen und Gegengewichte


Mit Kontrollen meine ich Menschen, die andere Menschen kontrollieren, um sicherzustellen, dass ihre Leistungen gut sind, und mit Gegengewichten meine ich Gegengewichte zu Macht. Selbst die bestmeinenden Führungskräfte neigen dazu, stärker autokratisch zu werden. Das kann schlicht daran liegen, dass sie als Manager für viele Mitarbeiter zuständig sind und über begrenzte Zeit verfügen, sodass sie rasch viele schwierige Entscheidungen treffen müssen; manchmal verlieren sie deshalb die Geduld mit Argumenten und geben stattdessen einfach Befehle. Und die meisten Führungskräfte sind nicht einmal so wohlwollend, dass man darauf vertrauen kann, dass sie die Interessen der Organisation vor ihre eigenen stellen.


a.
 Selbst in einer Ideen-Meritokratie können Verdienste nicht der einzige Faktor bei der Zuweisung von Verantwortung und Autorität sein.
 Auch berechtigte Eigeninteressen müssen berücksichtigt werden. Zum Beispiel könnten die Besitzer eines Unternehmens vollkommen berechtigte eigene Interessen haben, die im Widerspruch zu den Eigeninteressen derjenigen Personen im 
Unternehmen stehen, die nach den Regeln der Ideen-Meritokratie am glaubwürdigsten sind. Das sollte nicht dazu führen, dass die Eigentümer diesen Führungskräften einfach die Schlüssel übergeben. Solche Konflikte müssen abgearbeitet werden. Der Sinn einer Ideen-Meritokratie liegt darin, die bestmöglichen Ergebnisse zu erzielen, und die Eigentümer haben das Recht und die Macht, zu bewerten, wann das der Fall ist. Also werden natürlich sie die Entscheidungen fällen – ich würde allerdings dazu raten, stets weise zu entscheiden.


b.
 Sicherstellen, dass niemand mächtiger ist als das System oder so wichtig, dass er unersetzlich wird.
 In einer Ideen-Meritokratie ist es von besonderer Bedeutung, dass ihr Governance-System mächtiger ist als jede Einzelperson – und dass dieses System als Orientierung und Begrenzung für die Führungskräfte dient statt umgekehrt. Der chinesische Politiker Wang Qishan hat mich darauf aufmerksam gemacht, was im alten Rom passierte, als Julius Caesar gegen den Senat revoltierte, seinen Feldherrnkollegen Pompeius im Bürgerkrieg besiegte, faktisch die Kontrolle über die Republik übernahm und sich selbst zum Diktator auf Lebenszeit ernennen ließ: Selbst nachdem Caesar bei einem Attentat getötet worden war und der Senat die alte Ordnung wiederhergestellt hatte, wurde Rom nie mehr das, was es einmal gewesen war. Der darauf losbrechende neuerliche Bürgerkrieg war schädlicher als jeder Krieg mit dem Ausland.


c.
 Vorsicht vor Fürstentümern.
 Zwar ist es sehr zu begrüßen, wenn Teams und Abteilungen eine starke Verbundenheit durch eine gemeinsame Bestimmung verspüren, doch die Loyalität zu einem Chef oder Abteilungsleiter darf nicht in Konflikt mit der Loyalität zur Organisation insgesamt geraten. Fürstentümer sind kontraproduktiv und stehen im Widerspruch zu den Werten einer Ideen-Meritokratie.


d.
 Klarmachen, dass die Struktur und die Regeln der Organisation dazu dienen sollen, dass ihr System der Kontrollen und Gegengewichte gut funktioniert.
 Jede Organisation hat ihre eigenen Methoden, um das zu erreichen. Die Abbildung zeigt mein Konzept dafür, wie das System bei Bridgewater als einer Organisation 
mit derzeit 1500 Mitarbeitern funktionieren soll. Doch die Prinzipien, auf denen es beruht, sind universell. Ich glaube, dass jede Organisation irgendeine Variante dieser grundlegenden Struktur haben muss.

Es gibt einen bis drei Board-Vorsitzende, die mit den sieben bis fünfzehn Mitgliedern dieses Gremiums, unterstützt von ihren Mitarbeitern, zusammenarbeiten. Hauptsächlich sind sie dafür zuständig, zu beurteilen, ob 1) die Personen, die das Unternehmen leiten, kompetent genug sind, und ob 2) das Unternehmen in Übereinstimmung mit seinen vereinbarten Prinzipien operiert. Das Board hat die Macht, die CEOs auszuwählen und zu ersetzen, betreibt aber kein Mikromanagement des Unternehmens oder der Personen, die es leiten; in Notfällen kann es allerdings eine aktivere Rolle einnehmen (und es kann die CEOs unterstützen, soweit diese es wünschen). Obwohl die Ideen-Meritokratie von Bridgewater im Idealfall offen für alle ist, muss es unterschiedlich enge Zirkel der Autorität, des Vertrauens und des Zugangs zu Informationen sowie der Entscheidungsbefugnis geben, wie sie in den drei Kreisen auf der Abbildung zu sehen sind.


e.
 Dafür sorgen, dass die Berichtslinien klar sind.
 Dies ist in der gesamten Organisation von Bedeutung. Besonders wichtig aber ist, dass die Berichtslinien des Boards (als dem Kontrollgremium) unabhängig sind von den Berichtslinien der CEOs (als dem Management), auch wenn es Kooperation zwischen ihnen geben sollte.

[image: ]



f.
 Dafür sorgen, dass die Entscheidungsbefugnisse klar sind.
 Stellen Sie sicher, dass klar ist, wie viel Gewicht die Stimme jeder Person hat. Dadurch gibt es, wenn eine Entscheidung fallen muss, obwohl noch Uneinigkeit herrscht, keinen Zweifel daran, wie damit umzugehen ist.


g.
 Dafür sorgen, dass die für Bewertungen zuständigen Personen 1) genügend Zeit haben, um sich darüber zu informieren, wie die zu kontrollierende Person arbeitet, 2) über die Fähigkeit verfügen, diese Bewertung angemessen vorzunehmen, und sich 3) nicht in einem Interessenkonflikt befinden, der einer effektiven Kontrolle entgegensteht.
 Um richtig bewerten zu können, muss man ein bestimmtes Niveau an Verständnis erreichen, und das erfordert Zeit. Manche Menschen verfügen über die Fähigkeit und den Mut, andere zur Verantwortung zu ziehen, den 
meisten aber fehlt es daran – doch diese Fähigkeit und der Mut sind unverzichtbar. Außerdem darf die Person, die bewertet, keine Interessenkonflikte haben, die verhindern, dass sie andere zur Verantwortung zieht und wenn nötig sogar empfiehlt, sie zu entlassen. Problematisch ist beispielsweise, wenn der Bewertende der zu kontrollierenden Person unterstellt ist.


h.
 Anerkennen, dass Entscheidungsträger Zugang zu den für ihre Entscheidungen erforderlichen Informationen haben und vertrauenswürdig genug sein müssen, um sicher damit umzugehen.
 Das heißt nicht, dass alle Mitarbeiter vollen Zugang haben und vertrauenswürdig sein müssen. Man kann stattdessen Unterausschüsse einrichten, die Zugriff auf sensible Informationen bekommen und Empfehlungen für das Board erarbeiten, denen genügend Informationen für eine gute Einschätzung zugrunde liegen, ohne besonders vertrauliche Details zu verraten.


16.2
 Daran denken, dass ein einzelner CEO in einer Ideen-Meritokratie weniger gut ist als eine hervorragende Gruppe von Führungskräften


Abhängigkeit von einer einzelnen Person bedeutet ein zu großes Schlüsselpersonen-Risiko, begrenzt die Bandbreite des Fachwissens (weil niemand gut in allem ist) und trägt nicht dazu bei, dass angemessene Kontrollen und Gegengewichte eingerichtet werden. Außerdem läuft sie auf eine hohe Belastung hinaus, weil es üblicherweise zu viel zu erledigen gibt. Aus diesem Grund haben wir bei Bridgewater ein Modell mit Co-CEOs, also im Grunde zwei oder drei Partnern, die das Unternehmen gemeinsam leiten.

Die CEOs bei Bridgewater werden kontrolliert von einem Board, vor allem durch den oder die geschäftsführenden Vorsitzenden. In unserer Ideen-Meritokratie müssen die CEOs auch gegenüber ihnen unterstellten Mitarbeitern des Unternehmens Rechenschaft ablegen. Die Herausforderung bei einem CEO-Team aus zwei oder drei 
Personen besteht darin, dass sie gut miteinander »tanzen« müssen. Wenn ihnen das und die Abstimmung mit dem Board nicht gelingt, müssen sie den oder die Vorsitzenden darauf hinweisen, damit Änderungen vorgenommen werden können.

Aus demselben Grund, aus dem wir mehr als einen CEO für die Leitung des Managements im Unternehmen haben, haben wir auch mehr als nur einen Chief Investment Officer (derzeit sind es drei).


16.3
 Kein Governance-System aus Prinzipien, Regeln sowie Kontrollen und Gegengewichten kann eine hervorragende Partnerschaft ersetzen


All diese Prinzipien, Regeln sowie Kontrollen und Gegengewichte werden keinen großen Wert haben, wenn Sie Machtpositionen nicht mit kompetenten Personen besetzen, die sich auf der Grundlage der vereinbarten Prinzipien instinktiv für das Wohl der Gemeinschaft einsetzen wollen. Die Führungskräfte eines Unternehmens müssen über Klugheit, Kompetenz und die Fähigkeit verfügen, enge, kooperative und effektive Arbeitsbeziehungen zu pflegen, die sich sowohl durch respektvolle, bedachte Uneinigkeit als auch durch den festen Willen auszeichnen, voranzutreiben, was auch immer im Prozess der Ideen-Meritokratie entschieden wird.


Wir arbeiten mit anderen zusammen, um drei Dinge zu erhalten:

1) Hebelung, damit wir die von uns gewählten Missionen auf größere und bessere Weise erfüllen können, als wir es allein könnten.

2) Hochwertige Beziehungen, die zusammen eine hervorragende Gemeinschaft ausmachen.

3) Geld, mit dem wir kaufen können, was wir brauchen und 
für uns selbst und andere wollen.


PRINZIPIEN FÜR DIE ARBEIT: WIE ALLES ZUSAMMENHÄNGT



W

eil die relative Bedeutung dieser drei Dinge von Person zu Person unterschiedlich ausfällt, müssen Sie selbst bestimmen, wie viel davon Sie wollen und in welcher Mischung. Wichtig ist, dass Sie erkennen, dass sie sich gegenseitig unterstützen. Sie haben bessere Chancen, Ihre Mission zu erfüllen, wenn Sie hochwertige Beziehungen zu Menschen pflegen, die auf diese Mission eingeschworen sind und finanzielle Ressourcen für sie bereitstellen können. Ähnlich werden Sie als Unterstützung eine gemeinsame Mission und finanzielle Ressourcen brauchen, wenn Sie eine hervorragende Gemeinschaft bei der Arbeit haben wollen; und wenn Sie möglichst viel Geld verdienen wollen, brauchen Sie klare Ziele und enge Beziehungen, um diese zu erreichen. In meinem Leben hatte ich das Glück, von allen drei Dingen viel mehr zu bekommen, als ich mir je hätte vorstellen können. Ich habe in diesem Buch versucht, den Ansatz zu vermitteln, der für mich funktioniert hat: eine Ideen-Meritokratie, in der sinnerfüllte Arbeit und sinnerfüllte Beziehungen die Ziele sind und radikale Wahrhaftigkeit und radikale Transparenz die Methoden, um sie zu erreichen. Was davon, wenn überhaupt, für Sie von Nutzen ist, müssen Sie selbst entscheiden.

Mir ist klar, dass ich Ihnen einen Berg von Prinzipien vorgesetzt habe, der einschüchternd sein könnte. Aus diesem Grund möchte ich hier noch einmal sicherstellen, dass mein wichtigster Punkt deutlich wird: Von allen Ansätzen zur Entscheidungsfindung ist eine Ideen-Meritokratie der beste.

40
 Es ist fast zu offensichtlich, um es auszusprechen, aber ich mache es trotzdem: Zu wissen, was Sie von jeder Person erwarten können und was nicht, und zu wissen, was Sie tun müssen, um dafür zu sorgen, dass sich die besten Ideen durchsetzen, ist die beste Art und Weise, Entscheidungen zu treffen. 
Entscheidungsfindung in einer Ideen-Meritokratie ist in fast allen Fällen besser als traditionelle autokratische Entscheidungsfindung oder demokratische Entscheidungsfindung.

Das ist nicht nur Theorie. Es gibt zwar weder Utopie noch Perfektion, aber es gibt Großartigkeit – und nicht viele Zweifel daran, dass der Ansatz der Ideen-Meritokratie Bridgewater in den letzten 40 Jahren ziemlich großartige Ergebnisse gebracht hat. Weil dieser Ansatz in den meisten Organisationen ebenso gut funktionieren kann, wollte ich ihn deutlich und detailliert erklären. Sie müssen den ideen-meritokratischen Ansatz nicht genau so verfolgen, wie ich es getan habe. Aber grundsätzlich stellt sich eine große Frage: Wollen Sie in einer Ideen-Meritokratie arbeiten? Und wenn Ja, was ist die beste Methode für Sie, um das zu erreichen?

Eine Ideen-Meritokratie erfordert, dass Menschen drei Dinge tun: 1) ihre ehrlichen Gedanken auf den Tisch bringen, damit jeder sie sehen kann, 2) respektvolle, bedachte Uneinigkeit haben, bei denen die Beteiligten ihre Überlegungen in einem hochwertigen Austausch weiterentwickeln, um die bestmöglichen kollektiven Antworten zu finden, und 3) sich an die ideen-meritokratischen Methoden dafür halten, über verbleibende Meinungsverschiedenheiten hinwegzukommen (etwa über nach der Glaubwürdigkeit gewichtete Entscheidungen). Eine Ideen-Meritokratie muss zwar nicht exakt auf eine bestimmte Weise funktionieren, doch im Großen und Ganzen muss es diese drei Elemente geben. Machen Sie sich keine Gedanken darüber, wie Sie sich an all die einzelnen Prinzipien erinnern können, die ich in diesem Buch aufgeführt habe. Streben Sie einfach danach, eine Ideen-Meritokratie zu haben, und überlegen Sie, was für Sie funktioniert, indem Sie sich mit Ihren Zielkonflikten beschäftigen und eigene Prinzipien für den Umgang damit entwickeln.

In meinem Fall wollte ich sinnerfüllte Arbeit und sinnerfüllte Beziehungen, und ich glaubte daran, dass radikale Wahrhaftigkeit und radikale Transparenz erforderlich waren, um beides zu bekommen. Dann machte ich mich auf den Weg und stieß auf Probleme, die mich zu Entscheidungen zwangen. Indem ich aufschrieb, wie ich diese Entscheidungen traf, konnte ich die Prinzipien ausformulieren und auf dieser Grundlage die Ideen-
Meritokratie von Bridgewater zusammen mit den Menschen, die dort arbeiten, so gestalten, dass sie für uns gut funktioniert hat. Wenn Sie sich selbst auf den Weg machen und auf Ihre eigenen Hindernisse stoßen, werden Sie vielleicht noch einmal auf diese Prinzipien zurückkommen wollen. Denn mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit habe ich viele Ihrer Probleme bereits erkannt, mit ihnen gerungen und meinen Umgang mit ihnen in meinen Prinzipien festgehalten. Schreiben Sie dann Ihre eigenen Prinzipien auf.

Natürlich ist die Fähigkeit, Einfluss auf die Arbeitsweise in ihren Gruppen zu nehmen, bei unterschiedlichen Menschen unterschiedlich stark ausgeprägt, und ich weiß nichts über Ihre speziellen Umstände. Eines aber weiß ich: Wenn Sie in einer Ideen-Meritokratie arbeiten wollen, können Sie eigene Wege dorthin finden. Vielleicht tragen Sie von der Spitze aus dazu bei, Ihre Organisation in diese Richtung zu bringen, vielleicht suchen Sie die passende Organisation für sich aus, und vielleicht geht es schlicht um einen ideen-meritokratischen Umgang mit den Personen, mit denen Sie arbeiten. Egal in welcher Position Sie sind: Sie haben immer die Möglichkeit, sich darin zu üben, aufgeschlossen und entschlossen gleichzeitig zu sein und Ihre eigene Glaubwürdigkeit und die von anderen zu berücksichtigen, wenn Sie entscheiden, was zu tun ist.

Vor allem anderen wünsche ich Ihnen, dass Sie 1) Ihre Arbeit und Ihre Leidenschaft zur Deckung bringen können, dass Sie 2) zusammen mit anderen auf Ihrer gemeinsamen Mission gut darum kämpfen können, die oben erwähnten Belohnungen zu bekommen, dass Sie 3) sowohl Ihre Kämpfe als auch Ihre Belohnungen genießen können, und dass Sie 4) sich selbst schnell weiterentwickeln und auf signifikante Weise zur allgemeinen Weiterentwicklung beitragen.


Es ist an Ihnen, zu entscheiden, was Sie vom Leben bekommen und was Sie geben wollen.


FAZIT

Wie ich am Anfang schrieb: Mein Ziel ist, die Prinzipien weiterzugeben, die für mich gut funktioniert haben; was Sie daraus machen, bleibt Ihnen überlassen.

Natürlich hoffe ich, dass die Prinzipien Ihnen dabei helfen werden, wenn Sie Ihre eigenen wagemutigen Ziele visualisieren, durch Ihre schmerzhaften Fehler und Missgeschicke navigieren, auf hohem Niveau reflektieren und gute eigene Prinzipien entwickeln, denen Sie systematisch folgen, um Ergebnisse zu produzieren, die Ihre Erwartungen bei Weitem übertreffen. Ich hoffe, dass sie Ihnen helfen werden, diese Dinge sowohl allein zu tun als auch in der Zusammenarbeit mit anderen. Und weil Ihre Reise und Weiterentwicklung mit Sicherheit ein Kampf werden wird, hoffe ich, dass diese Prinzipien Ihnen helfen werden, gut zu kämpfen und sich gut weiterzuentwickeln. Vielleicht werden sie Sie und andere sogar dazu inspirieren, Ihre eigenen Prinzipien aufzuschreiben und gemeinsam auf eine ideen-meritokratische Weise herauszufinden, was am besten ist. Wenn ich die Welt nur um ein Grad stärker in diese Richtung bewegen könnte, wäre ich schon begeistert.

Es wird noch mehr von dieser Art passieren. Weil ich weiß, dass man Werkzeuge und Protokolle braucht, um Menschen dabei zu helfen, ihre Absichten in konkrete Aktivitäten umzusetzen, werde ich die Werkzeuge und Protokolle, die wir bei Bridgewater entwickelt haben, bald für Sie verfügbar machen.

Ich glaube, dass ich jetzt getan habe, was ich konnte, um meine Prinzipien für das Leben und für die Arbeit weiterzugeben. Natürlich sind unsere Kämpfe nicht beendet, bevor wir sterben. Weil mein jüngster Kampf darin bestand, alles weiterzugeben, was ich an Wertvollem anzubieten habe, verspüre ich eine gewisse Erleichterung darüber, diese Prinzipien für Sie zusammengestellt und aufbereitet zu haben. Und während ich dieses Buch beende und 
meine Aufmerksamkeit darauf richte, als Nächstes auch meine Prinzipien für Ökonomie und Geldanlage weiterzugeben, empfinde ich ein Gefühl der Zufriedenheit.


ANHANG

WERKZEUGE UND PROTOKOLLE FÜR DIE IDEEN-MERITOKRATIE BEI BRIDGEWATER

Es folgt ein kurzer Überblick über viele der Werkzeuge und Verfahren, die derzeit bei Bridgewater eingesetzt werden. Damit Sie sie selbst ausprobieren können, teile ich den Großteil davon über eine Prinzipien-App.

COACH

Es gibt zu viele Prinzipien, als dass irgendjemand sie stets präsent genug haben könnte, um in jeder Situation in richtiger Weise auf sie zurückgreifen zu können, und es ist einfacher, um Rat zu fragen, als in einem Buch danach zu suchen. Aus diesem Grund habe ich den Coach entwickelt. Das System besteht aus einer Bibliothek häufiger Situationen oder »noch solchen Fällen« (zum Beispiel Uneinigkeit über eine Einschätzung von jemandem, jemand hat gelogen oder etwas Unmoralisches getan etc.), verknüpft mit den relevanten Prinzipien, die beim Umgang mit dem jeweiligen Fall helfen. Wenn Coach genutzt wird, geben die Nutzer Feedback über die Qualität der gelieferten Empfehlungen; sie sind sozusagen die Trainer für den Coach, damit er immer bessere Informationen liefert. Mit der Zeit ist Coach, ähnlich wie Siri, immer effektiver geworden.

DOT COLLECTOR

Der Dot Collector
 ist eine App, mit der die Teilnehmer von 
Meetings ihre Gedanken äußern und die Gedanken von anderen Teilnehmern in Echtzeit verfolgen können; anschließend hilft sie dabei, kollektiv zu einer ideen-meritokratischen Entscheidung zu kommen. Sie bringt die Überlegungen von Mitarbeitern an die Oberfläche, analysiert sie und hilft Nutzern mit diesen Informationen auf vielerlei Weise dabei, bessere Echtzeit-Entscheidungen zu treffen. Konkret:


	
Teilnehmer dokumentieren kontinuierlich ihre Einschätzungen voneinander, indem sie »dots« (Punkte) verteilen, positive oder negative, zu einer beliebigen Zahl von mehreren Dutzend Merk-malen. Diese Punkte sind in einem Raster angeordnet, das sich dynamisch aktualisiert, sodass jeder die Einschätzung der anderen im Verlauf des Meetings sehen kann. Dies hilft dabei, zur Beschäftigung mit allen Ansichten zu kommen und nicht bei den eigenen Meinungen festzustecken. Die Dinge durch die Augen von anderen zu betrachten, bringt die meisten Menschen dazu, eine höhere Warte einzunehmen und zu erkennen, dass ihre eigene Meinung nur eine von vielen ist; infolgedessen überlegen sie, welche Kriterien am besten für die Entscheidung darüber geeignet sind, wie sich das vorliegende Problem lösen lässt. Auf diese Weise wird eine aufgeschlossene, ideen-meritokratische und kollektive Entscheidungsfindung gefördert.



	
Die App hilft dabei, bessere Entscheidungen zu treffen, indem sie Empfehlungen liefert wie ein GPS-Gerät. Sie registriert Daten über jede anwesende Person und kann dadurch jedem Teilnehmer ein individuelles Coaching geben. Besonders wichtig ist das, wenn sich jemand wahrscheinlich täuscht. Wir haben festgestellt, dass es von unschätzbarem Wert sein kann, Menschen durch solche Zeiten hindurch zu helfen.



	
Der Dot Collector hebt das hervor, was wir »genoppte Fragen« nennen: Fälle, bei denen die Muster der Antworten und Eigenschaften der Personen, die auf den verschiedenen Seiten stehen, erkennen lassen, dass es eine wichtige Meinungsverschiedenheit auszuräumen gibt. Zum Beispiel 
werden Sie automatisch benachrichtigt, wenn Sie bei einem bestimmten Thema anderer Meinung sind als die glaubwürdigkeitsgewichtete Mehrheit; und Sie werden mit Empfehlungen zu den richtigen Schritten versorgt, um diese Meinungsverschiedenheit auf evidenzbasierte Weise beizulegen.



	
Er ermöglicht glaubwürdigkeitsgewichtete Abstimmungen. Der Dot Collector bietet eine Wahlschnittstelle, über die Teilnehmer mit Ja oder Nein stimmen (oder eine numerische Bewertung eingeben) können. Dahinter arbeitet ein System zur Gewichtung nach der Glaubwürdigkeit, mit dem wir gleich- und glaubwürdigkeitsgewichtete Ergebnisse vergleichen können; dadurch sehen wir nicht nur die einfache Mehrheit, sondern können auch die Meinung der Personen mit den größten Verdiensten stärker gewichten. Das mag sich kompliziert anhören, aber es hilft ganz einfach dabei, die Glaubwürdigkeit zu berücksichtigen, ohne dass man sich einzeln merken muss, wer bei welchen Themen besonders glaubwürdig ist.





BASEBALLKARTEN

Abgesehen davon, dass wir in Meetings »dots« über die Teilnehmer sammeln, sammeln wir auch noch auf vielerlei andere Weisen Informationen über Mitarbeiter (Bewertungen, Tests, die Entscheidungen, die sie treffen). All diese Punkte werden über computerisierte Algorithmen auf der Grundlage einer überprüften Logik analysiert, um exakte Bilder von den Eigenschaften jeder Person zu zeichnen. Um die Logik glaubwürdiger und objektiver zu machen, wird sie üblicherweise mit den Mitarbeitern im Unternehmen geteilt und von ihnen überprüft. Anschließend halten wir diese Bilder auf unseren Baseball Cards
 (»Baseballkarten«) fest, die eine einfache Methode sind, um die Stärken und Schwächen einer Person und die Belege dafür zu präsentieren (sehr ähnlich wie bei Baseballkarten für Profispieler).

Wie ich festgestellt habe, brauchten wir diese Karten und mussten 
regelmäßig auf sie zurückgreifen, denn ansonsten neigten unsere Mitarbeiter dazu, bei der Interaktion miteinander vollkommen zu ignorieren, wer in welchem Feld gut und wer schlecht ist. Baseballkarten sind beispielsweise nützlich in Meetings: Sie erlauben es den Mitarbeitern, die Qualitäten jedes anderen Teilnehmers, der einen bestimmten Standpunkt vertritt, einzuschätzen, um Anhaltspunkte für den Wert dieser Meinung zu bekommen. Als Ergänzung zu den Baseballkarten haben wir ein weiteres Werkzeug namens People Profile entwickelt. Es nimmt alle Daten von den Baseballkarten (die mit der Zeit komplex geworden sind) und formuliert auf dieser Grundlage eine einfache Zusammenfassung über jede Person. Mit der Zeit soll das den Mitarbeitern eine systematisierte Synthese liefern, die erkennen lässt, was Bridgewater nach bestem Wissen und Gewissen darüber denkt, wie jemand ist. Wir arbeiten dabei mit den Personen zusammen, die bewertet werden, und gleichen ihre eigenen Wahrnehmungen mit diesen Bildern ab. Auf diese Weise wollen wir eine Übereinstimmung zwischen dem Prozess und der Selbstwahrnehmung jeder Person herstellen, um letztlich die Prozesse und die Treffsicherheit der Selbstwahrnehmung zu verbessern.

Damit Mitarbeiter und ihre Aufgaben zusammenpassen, habe ich den Combinator
 entwickelt. Auf Grundlage der Daten von den Baseballkarten erlaubt er einen Blick auf die wichtigsten Eigenschaften von Personen und vergleicht sie miteinander. Wenn Sie eine bestimmte Art von Mitarbeiter für eine bestimmte Position suchen, können Sie ein paar Namen eingeben, die grundsätzlich passen würden; der Combinator ruft die präzisen Daten über diese Personen ab, synthetisiert ihre Schlüsseleigenschaften und durchsucht dann die Datenbank nach ähnlichen Mitarbeitern. Außerdem kann der Combinator genutzt werden, um Jobspezifikationen zu formulieren (auf der Grundlage der Art von Mitarbeiter, die Sie suchen), die sich innerhalb und außerhalb des Unternehmens verwenden lassen.

ISSUE LOG

Das Issue Log

 ist unser wichtigstes Werkzeug, um Fehler aufzuzeichnen und daraus zu lernen. Wir nutzen es, um alle Probleme ans Tageslicht zu holen, damit wir sie in die Hände von Problemlösern legen und auf diese Weise systematische Verbesserungen erreichen können. Es funktioniert wie ein Wasserfilter, in dem sich Unrat ansammelt. Alles, was schiefgeht, muss in das Issue Log – zusammen mit dem Schweregrad des Problems und der Information, wer dafür verantwortlich ist, sodass sich die meisten Probleme schnell analysieren lassen. Darüber hinaus bieten solche Problemprotokolle Möglichkeiten zur Diagnose von Problemen und der mit ihnen verbundenen Informationen. Auf diese Weise liefern sie gleichzeitig effektive Kennzahlen über die Leistung. Denn mit ihnen kann man erfassen, wie viele Probleme auftreten und von welcher Art sie sind (und identifizieren, wer zu ihrer Entstehung beiträgt und wer sie löst).

Das Issue Log ist ein gutes Beispiel für ein Werkzeug, das Angewohnheiten und Wahrnehmungen verändert hat. Anfangs hatten viele Mitarbeiter Probleme damit, Fehler offen anzusprechen, weil sie das instinktiv als schmerzhaft für die dafür verantwortlichen Personen betrachteten. Doch nachdem sie sich daran gewöhnt hatten, wurden ihnen die Vorteile klar, und sie nutzten das Werkzeug routinemäßig. Inzwischen kommen die meisten Mitarbeiter gar nicht mehr ohne es aus.

PAIN BUTTON

Ich glaube an die Formel Schmerz + Nachdenken = Fortschritt
. Mit anderen Worten: Schmerz ist ein wichtiges Signal dafür, dass es etwas zu lernen gibt, und wenn Sie gut über Ihren Schmerz nachdenken, werden Sie fast immer etwas Interessantes lernen. Das war für mich der Auslöser, den Pain Button
 zu entwickeln.

Der Moment, in dem jemand Schmerz verspürt, ist die beste Zeit, um zu registrieren, was für eine Art von Schmerz es ist; zum Nachdenken aber ist dieser Moment eine schlechte Zeit, weil es dann schwerfällt, einen klaren Kopf zu bewahren. Also ist die App darauf ausgelegt, Menschen aufzeichnen zu lassen, welche Emotionen sie 
verspüren (Wut, Enttäuschung, Frustration etc.), noch während sie in diesem Zustand sind; später können sie darauf zurückkommen, um mithilfe von geführten Fragen darüber nachzudenken. Das Werkzeug fordert Mitarbeiter, die Schmerz empfunden haben, dazu auf, anzugeben, was sie unternehmen wollen, um mit der Situation umzugehen, sodass der Schmerz in Zukunft gelindert wird (zum Beispiel ein Gespräch mit der Person, die den Schmerz verursacht, etc.). Ein Teil der App zeigt die Häufigkeit von Schmerzen und die Ursachen dafür und ob die geplanten Gegenmaßnahmen produktiv umgesetzt wurden. Auf diese Weise erhalten Nutzer eine Art Bio-Feedback: Sie sehen die Zusammenhänge zwischen dem verspürten Schmerz, seiner Diagnose, dem Plan zur Verringerung oder Beendigung der Probleme, seiner Umsetzung und den erreichten Ergebnissen. Das Werkzeug erstellt eine Vorlage für Zyklen in die Richtung von Verbesserungen, die jeder sehen kann. Nutzer können ihre Einträge mit anderen teilen oder für sich behalten. Manche Leute haben Pain Button als so etwas wie einen Psychologen in der Hosentasche beschrieben, nur besser, weil er immer verfügbar und verdammt viel billiger ist.

DISPUTE RESOLVER

Bei Meinungsverschiedenheiten braucht es klare Wege zu ihrer Beilegung. Das gilt insbesondere in einer Ideen-Meritokratie, von deren Mitgliedern erwartet wird, dass sie uneins sind und Wege finden, um das zu klären. Der Dispute Resolver
 zeigt Möglichkeiten zur Beilegung von Meinungsverschiedenheiten auf eine ideen-meritokratische Weise auf. Er stellt eine Reihe von Fragen und nutzt sie, um die Teilnehmer durch den Prozess der Klärung zu führen. Unter anderem lokalisiert er glaubwürdige Personen, mit deren Hilfe sich feststellen lässt, ob eine Meinungsverschiedenheit eine Beschäftigung auf einer höheren Managementebene wert ist. Außerdem macht die App jedem Mitarbeiter klar, dass er sich äußern und versuchen muss, sich zu synchronisieren, wenn er eine von anderen abweichende Meinung hat – diese Meinung nur insgeheim zu haben und nicht auf den Tisch zu bringen, ist nicht zulässig. Ob Sie 
ein Werkzeug wie den Dispute Resolver nutzen oder nicht: Für eine echte Ideen-Meritokratie brauchen Sie ein klares und faires System zur Beilegung von Meinungsverschiedenheiten. Ansonsten kann es passieren, dass sich eine höherrangige Person allein wegen ihrer Stellung gegenüber einem weniger mächtigen Mitarbeiter durchsetzt.

DAILY UPDATE TOOL

Ich bitte seit Jahren jeden, der mir direkt unterstellt ist, sich zehn bis fünfzehn Minuten Zeit zu nehmen, um mir eine kurze E-Mail darüber zu schreiben, was er am zurückliegenden Tag gemacht hat, mit welchen Problemen er zu tun hatte und was er darüber denkt. Indem ich diese Updates lese und sie miteinander abstimme (also die Ansichten unterschiedlicher Mitarbeiter über ihre Aktivitäten erfahre), kann ich einschätzen, wie sie zusammenarbeiten, wie ihre Stimmung ist und an welchen Fäden ich ziehen sollte. In den vergangenen Jahren habe ich daraus eine Software-Anwendung entwickelt, die diese Updates in ein Kontrollzentrum lädt. Das macht es einfacher, sie nachzuverfolgen, Kennzahlen aufzuzeichnen und darauf zu reagieren, als wenn ich mit Hunderten einzelnen E-Mails hantieren müsste. Außerdem können meine Mitarbeiter dadurch problemlos und täglich nützliche Daten zur Verfügung stellen: über ihre Arbeitsmoral, ihre Arbeitsbelastung, Themen, die sie auf einer höheren Ebene klären wollen, etc. Ich selbst und die Menschen, mit denen ich arbeite, finden dieses einfache Werkzeug unglaublich nützlich, um synchronisiert zu bleiben. Auf der Ebene des Unternehmens liefert es zudem wertvolle Informationen, um den täglichen Puls des Geschehens zu messen (Moral, Arbeitsbelastung, konkrete Probleme, wer macht was etc.).

CONTRACT TOOL

Wie oft waren Sie in einem Meeting, das damit endete, dass jeder sagt, wir sollten dies oder jenes tun, aber dann geht jeder weg und nichts passiert, weil aus dem Blick gerät, was vereinbart wurde? 
Implizite Verträge sind ziemlich wertlos – um wirklich zu Taten zu führen, müssen die Zusagen, die Menschen einander geben, explizit und verbindlich genug sein, damit sie sich gegenseitig in die Pflicht nehmen können. Das Contract Tool
 ist eine einfache App, deren Nutzer wechselseitige Zusagen festhalten und ihre Einhaltung beobachten können. Sie hilft sowohl denjenigen, die etwas verlangt haben, als auch denjenigen, die sich darum kümmern sollen, problemlos auf dem Laufenden zu bleiben.

PROZESSABLAUFDIAGRAMM

So wie ein Ingenieur Ablaufdiagramme nutzt, um den Ablauf von etwas zu verstehen, das er konstruiert, benötigt ein Manager ein Prozessablaufdiagramm
, um sich die Organisation als Maschine vorstellen zu können. Es kann auf eine Organisationsgrafik Bezug nehmen, die zeigt, wer wem unterstellt ist; alternativ kann das Organigramm eine Ergänzung zum Prozessablaufdiagramm sein. Im Idealfall ist es so gestaltet, dass es einerseits eine einfache Ansicht von einer höheren Ebene aus bietet und sich andererseits bei Bedarf näher an die Details heranzoomen lässt (wenn man sich eine Person in dem Diagramm ansieht, kann man zum Beispiel auf ihre Baseballkarte klicken und weitere Informationen über sie aufrufen).

Bei Bridgewater haben wir Prozesskarten für jede Abteilung des Unternehmens entwickelt, die klar alle Positionen und dazugehörigen Aufgaben sowie die Arbeitsabläufe zwischen ihnen zeigen, mit denen bestimmte Ergebnisse erreicht werden sollen.

HANDBÜCHER MIT RICHTLINIEN UND VERFAHREN

Das ist das Kompendium der Richtlinien und Verfahren, auf das Mitarbeiter bei uns zugreifen können wie auf eine Bedienungsanleitung. Es ist ein lebendiges Dokument, in dem das Lernen der Organisation festgehalten wird.

KENNZAHLEN

»Man kann nicht steuern, was man nicht messen kann«, heißt es. Indem Sie messen, wie Ihre Maschine arbeitet, können Sie sie leichter steuern, vor allem wenn Sie sich dabei von Algorithmen unterstützen lassen, die Ihnen einen Großteil des Denkens und der Arbeit abnehmen.

Zu guten Kennzahlen gelangen Sie, indem Sie zunächst überlegen, welche Informationen Sie brauchen, um Ihre drängenden Fragen zu beantworten; erst dann sollten Sie herausfinden, wie Sie sie bekommen können. Das funktioniert nicht, indem Sie Informationen sammeln und zusammensetzen, um dann zu schauen, was sie Ihnen verraten. Bei Bridgewater sprechen wir stattdessen von den vier hilfreichen Schritten bei der Entwicklung guter Kennzahlen: 1) wissen, welches Ziel das Unternehmen anstrebt, 2) den Prozess für die Erreichung des Ziels verstehen (Ihre »Maschine« mit ihren Menschen
 und ihrer Konstruktion
), 3) die wichtigsten Teile in dem Prozess identifizieren, die am ehesten gemessen werden sollten, um zu wissen, wie Ihre Maschine
 arbeitet, um das Ziel zu erreichen, und 4) herausfinden, wie sich mit diesen wichtigsten Kennzahlen verbundene Hebel schaffen lassen, mit denen Sie Ihren Prozess anpassen und Ihre Ergebnisse verändern können. Vor diesem Hintergrund ermuntern wir Mitarbeiter, unsere Kennzahlen in Verbindung mit Prozessablaufdiagrammen und Verfahrenshandbüchern zu entwickeln.

Der Test für die Effektivität von Kennzahlen liegt darin, ob sie Ihnen verraten können, was und wer gut arbeitet und was und wer nicht, bis hinunter zu konkreten Personen. Unser Ziel sind Kennzahlen, die von den wichtigsten Themen, für die unsere CEOs auf Unternehmensebene verantwortlich sind, durch die Abteilungen hindurch bis zu den einzelnen Teams und deren Mitgliedern mit ihren unterschiedlichen Aufgaben reichen.
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DANK

Meine Prinzipien für das Leben und für die Arbeit sind das Ergebnis meiner Begegnungen mit der Realität im Verlauf vieler Jahre. Am stärksten geprägt wurden diese Begegnungen von Bob Prince, Greg Jensen, Giselle Wagner, Dan Bernstein, David McCormick, Eileen Murray, Joe Dobrich, Paul Colman, Rob Fried, Ross Waller, Claude Amadeo, Randal Sandler, Osman Nalbantoglu, Brian Kreiter, Tom Sinchak, Tom Waller, Janine Racanelli, Fran Schanne und Lisa Safian. Aus diesem Grund sind sie die Menschen, denen ich am dankbarsten bin.

Bob, Greg und ich haben den größeren Teil unseres Lebens als Erwachsene mit dem Versuch verbracht, die zeitlosen und universellen Gesetze von Volkswirtschaften und Märkten zu verstehen. Dabei pflegten wir täglich einen regen Austausch miteinander, der zumeist vollen Gedanken, selten blutig und gelegentlich euphorisch war. In unseren Gesprächen ging es hauptsächlich um Volkswirtschaften und Märkte, und sie haben zur Entdeckung von Prinzipien für Ökonomie und Geldanlage von unschätzbarem Wert geführt; zugleich aber haben wir dadurch sehr viel über uns selbst und darüber gelernt, wie Menschen miteinander umgehen sollten. Diese Lektionen haben wir als Prinzipien für das Leben und für die Arbeit festgehalten, die sogar noch wertvoller waren. In jüngerer Vergangenheit wurden wir dabei von Eileen Murray und Dave McCormick unterstützt, die mich zusammen als Co-CEOs abgelöst haben. Danke dafür, dass ihr zu der Segnung beigetragen und sie angenommen habt und euch jetzt um sie kümmert, Dave und Eileen.

Als ich anfing, mir den Übergang von Bridgewater von einer Organisation der ersten Generation zu einer der zweiten Generation vorzustellen, beschloss ich, meine verstreute Sammlung von Prinzipien in diesem Rezeptbuch zusammenzufassen, um anderen 
bei Bridgewater zu helfen. Den anfangs ungeordneten Haufen an Prinzipien zu sammeln und dieses schöne Buch daraus zu machen, war eine Anstrengung epischen Ausmaßes; mehr als jeder andere hat mir Mark Kirby dabei geholfen. Auch die Unterstützung von Arthur Goldwag und Mike Kubin bei der Straffung und Überarbeitung des gesamten Manuskripts weiß ich zu schätzen (Mike hat es als Freund für mich gemacht). Ebenfalls danken möchte ich Arianna Huffington, Tony Robbins, Norm Rosenthal und Kristina Nikolova, die sich die Zeit genommen haben, das Buch zu lesen und wertvolle Vorschläge dazu zu machen.

Bei der täglichen Arbeit am stärksten unterstützt haben mich »Rays Engel« (Marilyn Caufield, Petra Koegel, Kristy Merola und Christina Drossakis), »Rays Hebler« (Zack Wieder, Dave Alpert, Jen Gonyo und Andrew Sternlight sowie früher Elise Waxenberg, David Manners-Weber und John Woody) und »Rays Rechercheure« (Steven Kryger, Gardner Davis und Brandon Rowley sowie früher Mark Dinner). Danken möchte ich auch Jason Rotenberg, Noah Yechiely, Karen Karniol-Tambour, Bruce Steinberg, Larry Cofsky, Bob Elliott, Ramsen Betfarhad, Kevin Brennan, Kerry Reilly und Jacob Kline, die zur nächsten Generation zählen und dazu beitragen, unsere Prinzipien für die Geldanlage zum Glänzen zu bringen und weiter zu gestalten. Ebenfalls dankbar bin ich Jeff Gardner, Jim Haskel, Paul Podolsky, Rob Zink, Mike Colby, Lionel Kaliff, Joel Whidden, Brian Lawlor, Tom Bachner, Jim White, Kyle Delaney, Ian Wang, Parag Shah und Bill Mahoney, die unsere Prinzipien gegenüber unseren Kunden verkörpert haben. Danke auch an Dave Ferrucci, der mir mehr als jeder andere dabei geholfen hat, die Prinzipien für die Arbeit in Algorithmen zu fassen. Und an Jeff Taylor, Steve Elfanbaum, Stuart Friedman und Jen Healy, die mir dabei helfen, die Prinzipien für viele Menschen intuitiv nachvollziehbar zu machen. Meine Interessen und Richtungen waren schon immer vielfältig, aber diese Teams haben meine Missionen zu ihren Missionen gemacht und dafür gesorgt, dass ich weiterkomme. Ohne ihre Hilfe hätte ich nicht annähernd so viel erreichen können, wie ich habe. Ich danke euch dafür, dass ihr mich ausgehalten und selbstlos unterstützt habt.

Wenn Ihnen die Gestaltung dieses Buches gefällt, dann liegt das an der Großzügigkeit und am Talent von Phil Caravaggio. Nachdem ich die ursprüngliche Version der Prinzipien als PDF-Datei im Internet veröffentlicht hatte, kam er zu mir als ein Fremder, der das Geschenk einer wunderbar gestalteten gedruckten Ausgabe mit sich brachte, realisiert mithilfe des Buchgestalters Rodrigo Corral. Phil, der selbst ein brillanter Entrepreneur ist, wollte mir damit schlicht danken, weil ihm die Prinzipien geholfen hatten. Die Schönheit des Entwurfes hat mich verblüfft, und Phils Bericht darüber, was die Prinzipien für ihn bedeuteten, war ein weiteres Geschenk, das mich der Realisierung dieses Buches näher brachte. Als ich mich dazu entschlossen hatte, arbeitete Phil zusammen mit Rodrigo unermüdlich weiter an der Ästhetik von dem, was Sie jetzt in der Hand halten – und auch das ausschließlich als Geschenk. Vielen Dank, Phil!

Vor sechs Jahren las Jofie Ferrari-Adler, Cheflektor bei Simon & Schuster, die Prinzipien im Internet, fand sie wertvoll und machte mir deutlich, dass es wichtig sei, das Buch zu veröffentlichen, um anderen zu helfen. Er war ein wertvoller Partner bei der Realisierung dieses Vorhabens. Als ich meine Optionen für die Veröffentlichung erkundete, stimmte ich mich mit anderen ab, um den besten verfügbaren Agenten zu finden. Diese Suche führte mich zu Jim Levine. Ich weiß jetzt, warum er von seinen Kunden so sehr bewundert wird, denn er unterstützt sie mit Zeit, Geschick und Empathie. Jim hat mich durch den Prozess der Veröffentlichung geleitet, der mich zu Jon Karp führte, dem Verleger von Simon & Schuster. Jon wollte von Anfang an, dass mein Buch eher so wird, wie ich es haben wollte, als wie er es haben wollte, und er hat mir dabei geholfen, das in die Tat umzusetzen.

Zum Schluss möchte ich meiner Ehefrau Barbara und meinen Söhnen Devon, Paul, Matt und Mark dafür danken, dass sie mich und meine Prinzipien tolerieren – und dass sie mir die Zeit und den Raum zugestanden haben, sowohl die Prinzipien als auch dieses Buch zu schaffen.


ÜBER DEN AUTOR

Ray Dalio, aufgewachsen als ganz normaler Mittelschichtjunge aus Long Island, hat im Alter von 26 Jahren in seiner Zweizimmerwohnung die Anlagefirma Bridgewater gegründet. In den 42 Jahren darauf machte er daraus das nach Einschätzung des Forbes
-Magazins fünfwichtigste nicht börsennotierte Unternehmen in den USA. Dazu hat er eine einzigartige Kultur geschaffen – eine Ideen-Meritokratie auf der Grundlage von radikaler Wahrhaftigkeit, radikaler Transparenz und glaubwürdigkeitsgewichteter Entscheidungsfindung. Er ist überzeugt, dass die meisten Menschen und Organisationen eine solche Kultur nutzen können, um ihre eigenen Ziele besser zu erreichen.

Auf seinem Weg ist Dalio zu einem der 100 einflussreichsten (laut Time
) und 100 wohlhabendsten (laut Forbes
) Menschen der Welt geworden; weil seine einzigartigen Anlageprinzipien die Branche verändert haben, wurde er vom CIO Magazine
 als »Steve Jobs der Geldanlage« bezeichnet (diese Prinzipien werden in seinem nächsten Buch, Prinzipien für Ökonomie und Geldanlage
, vorgestellt). Dalio ist davon überzeugt, dass sein Erfolg nicht aus seinen spezifischen Eigenschaften resultiert, sondern das Ergebnis der Prinzipien ist, die er mit der Zeit gelernt hat, hauptsächlich durch Fehler – von denen seiner Meinung nach ebenfalls die meisten Menschen profitieren können.

Mit Ende 60 besteht Dalios wichtigstes Ziel darin, diese Prinzipien weiterzugeben für den Fall, dass andere Wert daraus schöpfen.


NOTE

KAPITEL 2: ÜBERSCHREITEN DER SCHWELLE: 1967–1979



1
 Ein simultaner Überraschungsangriff durch die nordvietnamesische Armee und den Vietcong auf mehr als hundert Städte und Dörfer in Südvietnam.

KAPITEL 3: MEIN ABGRUND: 1979–1982




2
 Seine Unfähigkeit, Verpflichtungen zu erfüllen, insbesondere die Margin-Calls von Broker-Firmen, hätte zu einer Welle von Zahlungsausfällen führen können.

KAPITEL 4: MEIN WEG DER PRÜFUNGEN: 1983–1994




3
 Mit »Renditeströmen« meine ich die Renditen, die sich durch die Umsetzung einer bestimmten Entscheidungsregel ergeben. Sie können sie sich vorstellen wie Linien in einer Grafik, die den Wert einer Geldanlage im Zeitverlauf zeigen, und die Entscheidung, sie entweder weiter an Wert gewinnen zu lassen oder auszusteigen.

KAPITEL 5: DIE ENDGÜLTIGE SEGNUNG: 1995–2010



4
 Diesen Ansatz bezeichne ich als den »Fünf-Schritte-Prozess«; mehr darüber erfahren Sie später.

5
 Mit dem Einsatz von computergestützten Entscheidungssystemen beschäftige ich mich näher in Kapitel 5 von Prinzipien für das Leben
, »Lernen, wie man effektiv Entscheidungen trifft«.

6
 Angesichts der Fortschritte in der Digitaltechnologie entwickeln wir weiterhin immer neue Innovationen für unsere Methoden zur Aufzeichnung und Verteilung dieser Inhalte.

7
 Die Angaben zu den Büchern von Robert Kegan, Edward Hess und Adam Grant finden Sie im Literaturverzeichnis.


8
 Auch die Maßnahmen von Finanzminister Hank Paulson waren von großer Bedeutung, insbesondere die Entscheidung, systemisch wichtige 
Banken mit staatlichem Geld zu unterstützen.

KAPITEL 6: DEN SEGEN WEITERGEBEN: 2011–2015



9
 In Deutschland ist die Politik insofern so wie in jedem anderen Land, als es entgegengesetzte Kräfte gibt, die miteinander ringen, und Entscheidungen auf der Grundlage einer Mischung aus Macht und Verhandlungen getroffen werden. Aus diesem Grund möchte man wissen, wer welche Macht hat und bereit ist, was zu verhandeln. Was Deutschland von anderen Ländern unterscheidet, ist die Aufmerksamkeit, die man dort juristischen Formalitäten schenkt.

10
 Ich möchte hier deutlich machen, dass »Helden« oder »Gestalter« meiner Meinung nach nicht unbedingt bessere Menschen oder auf einem besseren Weg sind. Es ist vollkommen vernünftig, nicht den Wunsch zu haben, sich auf einen solchen Weg zu machen. Meiner Meinung nach ist es am wichtigsten, die eigene Natur zu kennen und konsequent in deren Rahmen zu agieren.

11
 Das Wort »Philanthropie« gefällt mir nicht sehr gut als Beschreibung für das, was wir tun. Wir helfen bei Angelegenheiten, die uns am Herzen liegen, weil wir dabei Freude empfinden – wie die Freude, die man empfindet, wenn man einem Freund hilft. Für mich hat »Philanthropie« eine formaler klingende Bedeutung angenommen. So beurteilen manche Leute, ob es sich bei etwas um Philanthropie handelt, anhand der Frage, ob es die gesetzlichen Definitionen dafür erfüllt. Wenn wir uns philanthropisch betätigen, sehen wir einfach Menschen und Themen, bei denen wir uns freuen, helfen zu können.

12
 Ein demotivierter Schüler ist ein Schüler, der zur Schule kommt, sich dort aber nicht engagiert. Ein abgehängter Schüler ist einer, der die Schule nicht besucht und den das System aus den Augen verloren hat.

13
 Im Januar des Jahres hatten wir unser erstes neues Produkt seit mehr als einem Jahrzehnt auf den Markt gebracht, einen Fonds, den wir als »Optimal Portfolio« bezeichneten. In ihm waren Alpha- und Beta-Faktoren so kombiniert, dass er speziell für ein globales makroökonomisches Umfeld mit Zinsen nahe an 0 Prozent geeignet ist. Der Start war ein großer Erfolg, der größte in der Geschichte der Hedgefonds-Branche.
1 Die Realität anerkennen und mit ihr arbeiten


14
 Ich bin sicher, dass transzendentale Meditation, die ich seit fast einem halben Jahrhundert regelmäßig praktiziere, mir dabei geholfen hat, den Gleichmut zu finden, den ich brauchte, um meine Herausforderungen auf diese Weise anzugehen.

15
 Sie sollten nicht davon ausgehen, dass Sie immer die beste Person sind, um Entscheidungen für sich selbst zu treffen, denn oft sind Sie das nicht. Es ist zwar an uns, zu wissen, was wir wollen, doch andere wissen vielleicht besser als wir selbst, wie es zu bekommen ist, weil sie dort Stärken haben, wo unsere Schwächen liegen, oder weil sie über relevanteres Wissen und über Erfahrung verfügen. Zum Beispiel ist es wahrscheinlich besser für Sie, bei einem Gesundheitsproblem auf den Rat Ihres Arztes zu hören als auf Ihren eigenen. Später in diesem Buch werden wir uns einige der Arten ansehen, wie die Gehirne von Menschen verschaltet sind und wie unsere eigene Verschaltung Einfluss darauf haben dürfte, welche Entscheidungen wir für uns selbst treffen können und welche wir anderen überlassen sollten. Zu wissen, wann man nicht selbst entscheiden sollte, ist eine der wichtigsten Fähigkeiten, die man entwickeln kann.

16
 Das Konzept der Glaubwürdigkeit werde ich in späteren Kapiteln genauer erklären, aber um es hier kurz anzusprechen: Glaubwürdig sind Personen, die wiederholt und erfolgreich etwas erreicht haben – und gute Erklärungen dafür haben, wie ihnen das gelungen ist.

17
 Es gibt viele Dinge, die Menschen als »gut« in dem Sinn ansehen, dass sie freundlich oder schonend sind, auch wenn sie nicht das liefern, was gewünscht wird (wie beim kommunistischen Prinzip »jeder nach seinen Fähigkeiten, jedem nach seinen Bedürfnissen«). Die Natur würde sie wahrscheinlich als »schlecht« ansehen, und ich würde mich ihr hier anschließen.

18
 Alles außer der Evolution wird sich am Ende auflösen; wir alle sind, ebenso wie alles andere, nur Vehikel für die Evolution. Zum Beispiel verstehen wir uns als Individuen, sind aber doch vor allem Träger für unsere Gene, die seit Millionen von Jahren leben und dabei kontinuierlich Körper wie unsere nutzen und zurücklassen.

19
 Ich empfehle die Bücher über Evolution von Richard Dawkins und Edward O. Wilson. Wenn ich mich für ein einziges Buch entscheiden müsste, würde ich Und es entsprang ein Fluß in Eden
 von Dawkins wählen.

20
 Natürlich sind wir oft auch mit dem erreichten Zustand zufrieden – 
bei Beziehungen, Karrieren etc. Aber wenn das so ist, dann üblicherweise deshalb, weil wir durch die veränderlichen Dimensionen dieser Faktoren neue Freuden erleben.

21
 Die inkrementellen Vorteile des Übergangs von Mangel zu Überfluss nehmen bei allem ab.

22
 Ihre einzigartige Fähigkeit zur Reflexion ist die Fähigkeit, sich selbst, die Welt um Sie herum und das Verhältnis zwischen Ihnen selbst und der Welt zu betrachten. Sie bedeutet, dass Sie tief nachdenken und subtile Faktoren abwägen können, um zu Erkenntnissen und klugen Entscheidungen zu kommen. Andere glaubwürdige Menschen nach den Grundursachen Ihrer Schmerzen zu fragen, um das eigene Nachdenken darüber zu bereichern, ist meistens ebenfalls sehr hilfreich – vor allem, wenn sie entgegengesetzte Ansichten haben, aber mit Ihnen das Interesse teilen, die Wahrheit herauszufinden, statt nur Recht zu behalten. Wenn Sie tief über Ihre Probleme nachdenken können, werden sie fast immer kleiner oder ganz verschwinden. Denn Sie werden fast immer eine bessere Möglichkeit für den Umgang mit den Problemen finden, als wenn Sie sich ihnen nicht direkt stellen.

23
 Um Missverständnisse zu vermeiden: Ich will damit nicht sagen, dass man Menschen nicht helfen sollte. Ich glaube, dass man Menschen helfen sollte, indem man ihnen die Chancen und die Begleitung gibt, die sie brauchen, damit sie stark genug werden, um ihre Chancen nutzen zu können. Wie man sagt: »Hilf dir selbst, dann hilft dir Gott.« Aber das ist nicht leicht, vor allem nicht bei Menschen, die einem am Herzen liegen. Um Menschen effektiv dabei zu helfen, aus schmerzhaften Erfahrungen zu lernen, müssen Sie klar und wiederholt die Logik und die Fürsorge hinter dem erklären, was Sie tun. Wie Sie in Teil I, »Woher ich komme«, lesen können, war das ein großer Teil von dem, was mich dazu gebracht hat, meine Prinzipien zu erklären.

24
 Ihre Fähigkeit, die Veränderungen in Ihrem Umfeld zu sehen und sich daran anzupassen, hängt stärker von Ihrer Wahrnehmung und Ihren Überlegungen ab als von Ihrer Fähigkeit, schnell zu lernen und zu verarbeiten.
3 Radikal aufgeschlossen sein


25
 Das Gehirn ist ein hochgradig vernetztes Organ mit vielen unterschiedlichen Gebieten, die für unsere Gedanken, Gefühle und 
Aktivitäten verantwortlich sind. Bei der Erklärung dieser Zusammenhänge habe ich einige Konventionen übernommen, etwa die Amygdala als die alleinige Quelle für emotionale »Kampf oder Flucht«-Reaktionen zu beschreiben. Die exakte Neuroanatomie ist allerdings komplexer. Im nächsten Kapitel gehe ich detaillierter darauf ein.

26
 Eine Möglichkeit dazu besteht darin, Fragen zu stellen wie: »Wollen Sie lieber, dass ich mit meinen Gedanken und Fragen offen bin, oder soll ich sie für mich behalten?«, »Wollen wir uns gegenseitig überzeugen, dass wir recht haben, oder wollen wir uns aufgeschlossen mit unseren Ansichten beschäftigen, um herauszufinden, was wahr ist und was deswegen zu tun ist?« oder »Streiten Sie mit mir oder versuchen Sie, meinen Standpunkt zu verstehen?«

27
 Den Ausdruck »Amygdala-Hijack« hat der Psychologe und Wissenschaftsjournalist Daniel Goleman in seinem Buch Emotionale Intelligenz (Emotional Intelligence)
 geprägt.

28
 Zum Teil könnte dies die Folge von etwas sein, das als Dunning-Kruger-Effekt bezeichnet wird: eine kognitive Verzerrung, bei der Menschen mit gering ausgebildeten Fähigkeiten sich für überlegen halten.
4 Verstehen, dass Menschen unterschiedlich verschaltet sind


29
 Ein großer Bestand an Daten zeigt, dass Beziehungen die größte Belohnung sind – sie sind wichtiger für Ihre Gesundheit und Ihr Glücksempfinden als alles andere. So heißt es etwa in einem Bericht von Robert Waldinger, Leiter der über 75 Jahre laufenden Grant and Glueck Study der Harvard University über erwachsene Männer mit unterschiedlichen sozioökonomischen Hintergründen: »Man kann all das Geld haben, das man je wollte, aber ohne liebevolle Beziehungen wird man nicht glücklich sein. (…) Das gute Leben basiert auf guten Beziehungen.«

30
 Ein gutes Buch über dieses Thema ist Unsere kreative Zukunft (A Whole New Mind)
 von Daniel H. Pink. Ein guter Artikel über die Wissenschaft dahinter ist: A Wandering Mind Heads Straight Toward Insight
 von Robert Lee Hotz im Wall Street Journal
. Zwar lassen sich viele Bereiche des Gehirns in zwei Hälften unterteilen, doch nur für den relativ spät entstandenen Cortex, der beim Menschen drei Viertel des Gehirns ausmacht, wurden funktionale Unterschiede zwischen rechter und linker 
Seite belegt.

31
 Das ist eine große Frage. Ganze Spezialgebiete beschäftigen sich mit ihr, und keine Antwort ist die letztgültige, ganz bestimmt nicht meine. Jedoch ist es wichtig für Menschen, die sich selbst und andere führen wollen, zu wissen, was sich verändern lässt, weshalb ich mich mit dem Thema der Plastizität des Gehirns recht ausführlich beschäftigt habe. Was ich dabei gelernt habe, passte zu meinen eigenen Erfahrungen, und ich gebe es gern an Sie weiter.

32
 Bei einer Neuroimaging-Studie von Forschern des Massachusetts General Hospital wurden nach einem achtwöchigen Meditationskurs physische Veränderungen am Gehirn festgestellt. So registrierten die Wissenschaftler erhöhte Aktivität in den Bereichen, die mit Lernen, Gedächtnis, Selbstwahrnehmung, Mitgefühl und Introspektion zusammenhängen, sowie verringerte Aktivität in der Amygdala.

33
 Dieser Test ist hilfreich, um herauszufinden, wie Menschen auf unterschiedlichen Ebenen zurechtkommen und zu welchen Ebenen sie von Natur aus neigen.

34
 Wenn Sie ein paar dieser Tests bei sich selbst vornehmen und die Ergebnisse sehen wollen, können Sie das unter assessments.principles.com tun.

35
 Auf der MBTI-Skala verläuft das Spektrum dieses Indikators von »beurteilend« bis »wahrnehmend«, wobei ich lieber »planend« verwende, weil beurteilen andere Konnotationen hat. In der MBTI-Sprache steht »beurteilend« nicht für wertend und »wahrnehmend« nicht für aufmerksam.
ZUSAMMENFASSUNG UND ÜBERSICHT DER PRINZIPIEN FÜR DIE ARBEIT


36
 Wir haben diese Vorgehensweisen bei Geldanlage und Management gleichermaßen angewandt. Beim Prozess für die Geldanlage habe ich ein praktisches Verständnis dafür entwickelt, was Unternehmen und Volkswirtschaften erfolgreich macht, und beim Prozess für das Management meines Unternehmens musste ich ein praktisches Verständnis dafür entwickeln, wie man Unternehmen gut führt. Dabei sagte mir sehr zu, dass sich meine Kompetenz bei diesen Themen anhand unserer Anlageperformance und unserer geschäftlichen Entwicklung objektiv messen ließ.

37
 Weil die Prinzipien
 ein Werk in Weiterentwicklung sind, bei dem ständig neue Prinzipien aufgenommen und alte überarbeitet werden, werden sie sich verändern. Den neuesten Stand werden Sie in meiner Prinzipien-
App finden, über die Sie unter www.principles.com
 mehr erfahren können.
5 Bei der Entscheidungsfindung nach Glaubwürdigkeit gewichten


38
 Die am besten passenden Personen sind entweder solche, denen Sie beide unterstellt sind (was in einem Organigramm als die Spitze der Pyramide bezeichnet wird), oder solche, die nach der Meinung beider Beteiligter ein guter Schiedsrichter sein werden.
9 Mitarbeiter kontinuierlich schulen, testen, evaluieren und einstufen


39
 Bei Bridgewater haben wir das gemacht und sind auf einen Gesamtwert von 301 Prozent gekommen.
PRINZIPIEN FÜR DIE ARBEIT: WIE ALLES ZUSAMMENHÄNGT


40
 Ich will damit nicht sagen, dass sie immer am besten ist, denn in manchen Fällen ist sie es nicht. Ich will lediglich sagen, dass ich glaube, dass sie fast immer der beste Ansatz ist, wenn sie sich richtig umsetzen lässt.
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