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1

DREI ZUM PREIS VON EINEM

Was würden Sie unternehmen, um Geld zu verdienen, wenn Sie nichts weiter als 5 Dollar und zwei Stunden Zeit zur Verfügung hätten? Diese Aufgabe stellte ich den Studenten in einem meiner Kurse an der Stanford University. Jede der 14 Arbeitsgruppen erhielt einen Briefumschlag mit fünf Dollar »Startkapital« und die Information, sie könne sich bei der Planung so viel Zeit lassen, wie sie wolle. Hatten die Studenten den Briefumschlag aber erst einmal aufgerissen, mussten sie innerhalb von zwei Stunden so viel Geld verdienen, wie sie konnten. Sie hatten von Mittwochnachmittag bis Sonntagabend Zeit, um die Aufgabe zu erledigen. Am Sonntagabend musste mir dann jede Gruppe eine Overheadfolie schicken, auf der sie beschrieb, wie sie vorgegangen war. Am Montagnachmittag erhielt dann jede Gruppe im Kurs drei Minuten Zeit, um ihr Projekt vorzustellen. Ich ermutigte sie dazu, unternehmerisch zu handeln: Sie sollten gute Geschäftsmöglichkeiten erkennen und herausfinden, welche Schwierigkeiten bei dem Vorhaben nach gängigen Vorstellungen auftreten
könnten; sie sollten die begrenzten Ressourcen, die ihnen zur Verfügung standen, effektiv einsetzen und kreativ werden.

Was würden Sie selbst unternehmen, wenn Sie diese Herausforderung bewältigen müssten? In den meisten Gruppen, in denen ich diese Frage stelle, ruft normalerweise sofort jemand: »Nach Las Vegas fahren.« Oder: »Ein Lotterielos kaufen.« Dafür hat derjenige stets die Lacher auf seiner Seite. Leute, die das vorschlagen, würden für die sehr geringe Chance, reich belohnt zu werden, ein erhebliches Risiko eingehen. Danach kommen immer die fast ebenso gängigen Vorschläge, eine Autowaschstation oder einen Limonadenstand zu eröffnen, und mit den fünf Dollar die Grundausstattung dafür zu kaufen. Das ist eine feine Sache für diejenigen, die sich in den zwei Stunden ein paar Dollar Taschengeld dazuverdienen möchten. Doch die meisten meiner Studenten haben letzten Endes Mittel und Wege gefunden, die weit über die genannten Optionen hinausgehen. Sie nahmen die Herausforderung ernst, gängige Standardlösungen zu hinterfragen, und eröffneten sich dadurch eine ganze Fülle von Möglichkeiten, so viel Ertrag wie möglich zu erwirtschaften.

Was aber haben Sie gemacht? Die Teams, die am meisten Geld verdienten, setzten ihre fünf Dollar gar nicht erst ein. Sie merkten, dass sie das Problem viel zu eng fassen würden, wenn sie sich nur auf das Geld konzentrierten. Sie hatten verstanden, dass fünf Dollar als Startkapital so gut wie gar nichts sind. Sie interpretierten das Problem neu und stellten es in einen größeren Zusammenhang: Was können wir tun, um Geld zu verdienen, wenn wir mit rein gar nichts anfangen? Sie aktivierten ihre Beobachtungsgabe, setzten ihre Talente ein und begannen, kreativ zu werden. So machten sie Probleme in ihrer unmittelbaren Umgebung ausfindig, die sie selbst
oder andere hatten. Probleme, die sie vielleicht früher schon einmal bemerkt hatten, ohne jedoch auf die Idee zu kommen, sie auch zu lösen. Es handelte sich um diese Art von Problemen, die zwar irritieren, an die man aber nicht andauernd denkt. Indem sie solche Probleme ans Tageslicht beförderten und Lösungen für sie erarbeiteten, nahmen die Siegergruppen mehr als 600 Dollar ein. Damit erzielten sie für ihre Investition von 5 Dollar Erträge von durchschnittlich 4000 Prozent! Da viele Gruppen ihr Kapital gar nicht erst einsetzten, gingen deren Erträge sogar ins Unendliche.

Wie haben sie das also geschafft? Alle Gruppen waren ausgesprochen einfallsreich. Ein Team stieß auf ein Problem, das in vielen Universitätsstädten verbreitet ist: frustrierend lange Schlangen vor beliebten Restaurants am Samstagabend. Die Gruppe beschloss, Leuten zu helfen, die nicht anstehen wollten. Sie zogen paarweise los und reservierten in mehreren Restaurants Plätze. Als ihre Reservierungstermine näher rückten, verkauften sie jede Reservierung für bis zu 20 Dollar an Gäste, die froh waren, auf diese Weise lange Wartezeiten zu umgehen.

Im Laufe des Abends machten sie einige interessante Beobachtungen. Zuerst stellten sie fest, dass Studentinnen besser darin waren, die Reservierungen zu verkaufen, als ihre männlichen Kommilitonen, was wohl damit zusammenhing, dass es den Gästen angenehmer war, von jungen Frauen angesprochen zu werden. Sie passten ihr Konzept an und ließen nunmehr die männlichen Studenten in der Stadt herumlaufen und in verschiedenen Restaurants Reservierungen vornehmen, während die Studentinnen die Plätze in den Warteschlangen verkauften. Ihnen fiel auch auf, dass das gesamte Vorhaben am besten in solchen Restaurants funktionierte, die Piepser
mit Vibrationsalarm verwendeten, um den Gästen zu signalisieren, dass ihr Tisch frei war. Der tatsächliche Austausch der Piepser gab den Kunden das Gefühl, sie hätten für ihr Geld etwas Greifbares erhalten. Ihnen war wohler dabei, einen neuen Piepser als Gegenleistung dafür zu erhalten, dass sie ihr Geld und ihren alten Piepser abgaben. Das hatte noch einen weiteren Vorteil: Die Gruppen konnten die frisch erworbenen Piepser später weiterverkaufen, wenn der Termin für die entsprechende Reservierung näher rückte.

Eine andere Studentengruppe wählte einen noch einfacheren Lösungsansatz: Sie bauten vor dem Studentenwerk einen Stand auf, an dem sie anboten, bei Fahrrädern gratis den Reifendruck zu prüfen. Hatten die Reifen nicht genug Luft, pumpten sie sie für einen Dollar auf. Zu Beginn glaubten sie, sie würden ihre Kommilitonen ausnutzen – denn diese hätten genauso gut zur nahe gelegenen Tankstelle fahren können, um ihre Reifen aufpumpen zu lassen. Doch nach den ersten paar Kunden stellten die Studenten fest, dass die Radfahrer unglaublich dankbar waren. Obwohl die Radler ihre Reifen nebenan gratis hätten aufpumpen lassen können und die Aufgabe für die Studenten ganz einfach zu erledigen war, wurde ihnen schnell klar, dass sie hier eine willkommene und wertvolle Dienstleistung anboten. Nach der Hälfte der zweistündigen Projektphase gab die Gruppe es sogar auf, einen Festpreis zu verlangen, sondern bat stattdessen um Spenden. Ihre Einnahmen schnellten in die Höhe. Dadurch, dass sich die Kunden nun freiwillig für eine kostenlose Dienstleistung erkenntlich zeigten, verdienten die Studenten viel mehr als vorher. Für dieses Team hat es sich – genau wie für die Gruppe, die Plätze in Restaurants reserviert hatte – ausgezahlt, dass sie zwischendurch experimentiert haben. Da sich der Arbeitsablauf
stets wiederholte, konnten sie ihn je nach Rückmeldung der Kunden leicht verändern, was ihnen erlaubte, ganz nebenbei ihre Strategie zu optimieren.

Die beiden Projekte brachten jeweils einige hundert Dollar ein, was die restlichen Kommilitonen im Kurs tief beeindruckte. Den größten Gewinn erwirtschaftete jedoch eine Gruppe, die die Mittel, die ihr zur Verfügung stand, aus einem völlig anderen Blickwinkel betrachtete und dadurch 650 Dollar einnahm. Die Studenten stellten fest, dass ihr wertvollstes Kapital weder die 5 Dollar noch die zwei Stunden Zeit waren. Stattdessen gelangten sie zu der Erkenntnis, dass ihre kostbarste Ressource die drei Minuten Präsentationszeit innerhalb des Seminars am Montag waren. Daher beschlossen sie, diese Zeit an ein Unternehmen zu verkaufen, das Studenten aus dem Kurs anwerben wollte. Die Gruppe produzierte einen dreiminütigen »Werbespot« für die Firma und führte ihn in der Zeit, in der sie eigentlich vorstellen sollten, was sie in der vergangenen Woche getan hatten, den anderen Studenten vor. Das war brillant. Sie hatten erkannt, dass sie über etwas sagenhaft Wertvolles verfügten, das andere gar nicht erst bemerkt hatten, und das nur darauf wartete, genutzt zu werden.

Auch die anderen elf Gruppen fanden jeweils intelligente Wege, um Geld zu verdienen: beispielsweise mit dem Betrieb einer Fotokabine für die alljährliche Wiener Ballnacht an der Universität oder mit dem Verkauf von Umgebungsplänen für das Eltern-Besuchs-Wochenende, auf denen die örtlichen Restaurants markiert waren. Andere hatten individuell gestaltete T-Shirts entworfen, die sie den Kommilitonen im Kurs verkauften. Eine Gruppe machte allerdings Verluste: Die Studenten erstanden an einem Regentag in San Francisco Regenschirme
zum Weiterverkauf, nur um festzustellen, dass unmittelbar nach dem Beginn ihrer Aktion das Wetter aufklarte. Eine weitere Gruppe betrieb tatsächlich eine Autowaschstation und eine andere einen Limonadenstand, doch deren Einkünfte lagen weit unter dem Durchschnitt.

Was mein Bestreben angeht, den Studenten zu vermitteln, was es bedeutet, Unternehmergeist zu zeigen, betrachtete ich die »Fünf-Dollar-Aufgabe« als Erfolg. Trotzdem fühlte ich mich etwas unwohl dabei, denn ich wollte nicht den Eindruck erwecken, dass Wert immer nur in Form von finanzieller Belohnung bemessen werden kann. Deshalb gab ich dem Projekt beim nächsten Mal eine andere Richtung. Statt der fünf Dollar gab ich jeder Gruppe einen Briefumschlag mit zehn Büroklammern. Die Gruppen erhielten die Information, dass sie in den nächsten paar Tagen insgesamt vier Stunden Zeit hätten, um durch den Einsatz der Büroklammern so viel »Wert« zu schöpfen, wie sie konnten, wobei sie den Wert auf jede beliebige Art bemessen durften. Inspiriert hat mich dazu die Geschichte von Kyle MacDonald, der mit einer roten Büroklammer anfing und durch unzählige Tauschgeschäfte so lange Kapital daraus schlug, bis er ein Haus hatte.1 Er hatte einen Web-Blog eingerichtet, um seine Fortschritte zu dokumentieren und für sein Geschäft zu werben. Es dauerte zwar ein Jahr, doch er erreichte Schritt für Schritt sein Ziel. Seine rote Büroklammer hatte er gegen einen Schreibstift in Fischform getauscht. Den Stift hatte er dann gegen einen Türgriff eingetauscht, den Türgriff gegen einen Campingkocher und so weiter. Im Laufe des Jahres stieg der Wert der Gegenstände langsam, aber sicher an – bis Kyle schließlich sein Traumhaus hatte. In Anbetracht dessen, was er mit einer einzigen Büroklammer erreicht hatte, fand ich es richtig großzügig von mir,
den Studenten zehn Büroklammern zu geben. Die Aufgabenstellung erfolgte an einem Donnerstagmorgen und die Präsentationen waren für den darauf folgenden Dienstag geplant.

Als der Samstag kam, wurde ich allerdings unruhig. Vielleicht war ich diesmal doch zu weit gegangen. Ich machte mir Sorgen, dass diese Aufgabenstellung ein Reinfall werden könnte und war schon so weit, sie als eine weitere Erfahrung abzuhaken. Doch mit diesen Sorgen hätte ich gar nicht weiter danebenliegen können. Jede der sieben Studentengruppen hatte auf eine andere Art bemessen, was ihr »Wert« war. Eine Gruppe hatte die Büroklammern zu einer neuen Währung erkoren und sich darangemacht, so viele wie möglich davon zu sammeln. Eine andere Gruppe hatte herausgefunden, dass der aktuelle Weltrekord für die längste Büroklammernkette bei mehr als 35 Kilometern lag, und versuchte, den Rekord zu brechen. Sie mobilisierten alle ihre Freunde und Mitbewohner, machten ihre Idee den örtlichen Geschäften und Firmen schmackhaft und tauchten schließlich mit einem ganzen Berg von aneinandergehängten Büroklammern im Seminarraum auf. Die Studenten im Wohnheim fühlten sich von der Herausforderung offenbar so stark angesprochen, dass sie sich auch nach dem Abschluss des Projektes weiter dafür einsetzten, den Weltrekord zu brechen. (Ich bin zwar ziemlich sicher, dass sie den Rekord nicht gebrochen haben, doch es zeigt sehr deutlich, welche Energie diese Gruppe entwickeln konnte.)

Die unterhaltsamste und kreativste Gruppe brachte ein kurzes Video mit in den Kurs. Auf dem Band schallte im Hintergrund das Lied »Bad Boys« und man sah die Studenten dabei, wie sie die Büroklammern zum Knacken von Schlössern benutzten, um in Zimmer im Studentenwohnheim einzubrechen,
wo sie Sonnenbrillen, Handys und Computer im Wert von zehntausenden Dollar stehlen wollten. Als ich fast schon in Ohnmacht fallen wollte, verkündeten sie, dass das Ganze nur ein Scherz sei und zeigten ein weiteres Video darüber, was sie wirklich getan hatten. Sie hatten die Büroklammern gegen etwas Plakatkarton getauscht und in einem nahegelegenen Einkaufszentrum damit einen Stand aufgebaut: »Stanford -Studenten zu verkaufen: Drei zum Preis von einem.« Sie staunten nicht schlecht über die Aufträge, die sie erhielten: Es fing damit an, dass sie für Kunden deren schwere Einkaufstaschen trugen, dann stellten sie für ein Bekleidungsgeschäft den Recycling-Müll hinaus und schließlich veranstalteten sie für eine Frau, die Hilfe bei der Lösung eines geschäftlichen Problems suchte, ein spontanes Brainstorming. Sie bezahlte sie mit drei Computermonitoren, die sie nicht mehr brauchte.

Im Laufe der Zeit habe ich in meinen Seminaren immer wieder ähnliche Aufgaben gestellt, wobei ich beim Startkapital zwischen Büroklammern, Haft-Notizzetteln, Gummibändern oder Wasserflaschen gewechselt habe. Jedes Mal überraschten die Studenten mich und auch sich selbst damit, was sie mit der begrenzten Zeit und den begrenzten Ressourcen alles erreichen konnten. So organisierten sie zum Beispiel mit einem kleinen Block Haftnotizzetteln ein gemeinschaftliches Musikprojekt, eine Aufklärungskampagne über Herzerkrankungen und einen Werbespot für einen öffentlichen Versorgungsbetrieb mit dem Titel »Stecker raus« zum Thema Energiesparen. Diese Gruppenübung hat sich schließlich zu der Veranstaltung weiterentwickelt, die unter dem Namen Innovation Tournament bekannt wurde, ein Innovationswettbewerb, an dem Gruppen aus aller Welt teilnehmen.2 Jedes Mal nutzen die Teilnehmer den Wettbewerb als Chance, ihre Umgebung
mit anderen Augen zu sehen und direkt vor ihrer eigenen Haustür alle verwertbaren Möglichkeiten zu erkennen. Sie stellen traditionelle Überzeugungen infrage und schaffen so faktisch aus nichts einen enormen Wert. Das ganze Abenteuer mit den Haftnotizzetteln wurde auf Film gebannt und lieferte die Grundlage für einen professionellen Dokumentarfilm mit dem Titel: Imagine It3, zu deutsch: »Stell es dir vor.«

 



Die hier beschriebenen Übungen richten das Augenmerk auf einige überraschende Aspekte. Erstens gibt es reichlich gute Möglichkeiten. Man braucht sich nur überall und jederzeit umzuschauen und entdeckt Probleme, für die Lösungen gebraucht werden. Manche sind ganz alltäglich, wie etwa einen Tisch in einem beliebten Restaurant zu ergattern oder Fahrradreifen aufzupumpen. Viele Probleme sind aber, wie wir nur allzu gut wissen, weit größer und betreffen die essenziellen Fragen der Welt. Vinod Khosla, Mitbegründer der Firma Sun Microsystems und erfolgreicher Risikokapitalanleger, verdeutlichte das so: »Je größer das Problem, desto größer die Chance, die es bietet. Niemand würde Sie dafür bezahlen, dass Sie ein Problem lösen, das gar keins ist.«4

Zweitens gibt es generell – egal wie groß das Problem ist – viele kreative Wege, um die Ressourcen, über die wir ohnehin schon verfügen, für die Lösung des Problems einzusetzen. Das ist in der Tat die Definition, die viele meiner Kollegen für den Begriff »Entrepreneurship« verwenden: Als Entrepreneur bezeichnen wir (meist Jung)Unternehmer, die fantasievoll, mit guten Ideen und viel Engagement neue Unternehmen gründen, an denen sie auch tatsächlich selbst aktiv beteiligt sind. Entrepreneurship ist die entsprechend wagemutige, eigenverantwortliche unternehmerische Geisteshaltung. Unternehmer
in diesem Sinne, also Entrepreneur, ist jemand, der ständig auf der Suche nach Problemen ist, die er in Geschäftsmöglichkeiten umwandeln kann; er findet kreative Wege, um sich begrenzte Ressourcen so zu Nutze zu machen, dass er sein Ziel erreicht. Die meisten Menschen betrachten ein Problem zunächst einmal als unlösbar und übersehen dadurch völlig die kreativen, naheliegenden Lösungen.

Der dritte Punkt ist, dass wir Probleme oftmals zu eng fassen. Wenn wir eine einfache Herausforderung bewältigen sollen, wie etwa innerhalb von zwei Stunden Geld zu verdienen, greifen die meisten von uns vorschnell auf Standardlösungen zurück. Sie nehmen sich nicht die Zeit, um das Problem in einem größeren Zusammenhang zu betrachten. Doch wenn man die Scheuklappen abnimmt, eröffnet sich eine Welt voller Möglichkeiten. Diese Lektion haben sich die Studenten, die bei diesen Projekten mitgewirkt haben, zu Herzen genommen. Hinterher haben viele festgestellt, dass sie nun wohl nie wieder eine Ausrede dafür haben würden, pleite zu sein – schließlich gibt es immer ein Problem in ihrer Nähe, das auf eine Lösung wartet.

Die Aufgabenstellungen entwickelten sich im Rahmen eines Seminars über Entrepreneurship und Innovation, das ich an der Stanford University gebe. Das übergeordnete Ziel des Kurses ist es, aufzuzeigen, dass alle Probleme als Chancen für kreative Lösungen angesehen werden können. Zuerst richte ich das Augenmerk immer auf die Kreativität des Einzelnen, dann auf Kreativität in Gruppen und schließlich tauche ich in das Thema Kreativität und Innovation in großen Organisationen ein. Zuerst stelle ich meine Studenten vor kleinere Herausforderungen, die ich dann allmählich schwieriger gestalte. Im Laufe des Kurses fühlen sich die Studenten zunehmend
wohl dabei, Probleme als Chancen zu sehen, und am Schluss sind sie bereit, es mit nahezu allem aufzunehmen, was sich ihnen in den Weg stellt.

Seit zehn Jahren bin ich nun geschäftsführende Direktorin des Stanford Technology Ven tures Program (STVP)5, des Entrepreneurship-Programms, das an der ingenieurwissenschaftlichen Fakultät, der School of Engineering, angesiedelt ist. Unsere Aufgabe ist es, Wissenschaftlern und Ingenieuren zu vermitteln, was Entrepreneurship, also Unternehmertum, ist. Wir geben ihnen die nötigen Werkzeuge an die Hand, damit sie selbst, ganz gleich in welcher Rolle, entsprechend unternehmerisch handeln können. Mit einer wachsenden Zahl von Universitäten weltweit teilen wir die Überzeugung, dass es nicht ausreicht, wenn Studenten mit einer rein technischen Ausbildung von der Hochschule abgehen. Um Erfolg zu haben, müssen sie in der Lage sein, in jedem Arbeitsumfeld und in allen anderen Bereichen ihres Lebens als unternehmerische Führungspersönlichkeiten aufzutreten.

Das Entrepreneurship-Programm STVP konzentriert sich auf wissenschaftliche Forschung und Lehre sowie darauf, Studenten, universitäre Fachbereiche und Unternehmer auf der ganzen Welt zu erreichen. Wir bemühen uns, auf ihr Wissen bezogen »T-förmige Menschen«, zu schaffen – also Menschen, die in mindestens einer Disziplin über tief gehendes Fachwissen verfügen und die zugleich ein breit gefächertes Wissen über Innovation und Unternehmertum haben. Dies ermöglicht es ihnen, erfolgreich mit Fachleuten aus anderen Disziplinen zusammenzuarbeiten, um ihre Ideen mit Leben zu füllen.6 Ganz unabhängig von der Rolle, die sie spielen, ist die unternehmerische Grundeinstellung der Schlüssel zur Lösung von Problemen – angefangen bei den
kleinen Herausforderungen, die uns täglich begegnen, bis hin zu drohenden weltweiten Krisen, die die Aufmerksamkeit und das Engagement jedes Einzelnen auf der Welt erfordern. Das so verstandene Unternehmertum fördert eine ganze Reihe von Qualifikationen, die wichtig für das Leben im Allgemeinen sind: von Führungsqualitäten und Teamfähigkeit über Verhandlungsgeschick bis hin zu Innovativität und Entscheidungsfähigkeit.

Ich gehöre ebenfalls zum Lehrpersonal am Hasso Plattner Institute of Design an der Stanford, der Design-Fakultät, die auch liebevoll D-School genannt wird.7 Dieses interdisziplinäre Studienprogramm stützt sich auf Lehrende aus allen Fachbereichen der Universität: dem Ingenieurwesen, der Medizin, der Wirtschaft und der Pädagogik. Konzipiert und ins Leben gerufen wurde das Institut von David Kelley. Er ist Professor für Maschinenbau an der Stanford und Gründer des Design-Unternehmens IDEO, das dafür bekannt ist, extrem innovative Produkte und Erkenntnisse hervorzubringen. Die Kurse an der D-School werden immer von mindestens zwei Professoren aus verschiedenen Fachrichtungen gegeben und decken eine unendliche Bandbreite an Themen ab – von Design zu extrem niedrigen Preisen, über Mitmachaktionen bis hin zu Entwicklungen für Design im Alter. Als Mitglied im Team der Lehrenden an der D-School habe ich miterlebt, wie aufregend es ist, konsequent zusammenzuarbeiten, effektives Brainstorming zu betreiben und im Schnellgang Prototypen zu entwickeln, während wir uns selbst und unsere Studenten mit verzwickten Problemen konfrontieren, für die es immer mehr als nur eine Lösung gibt.

Dieses Buch basiert auf den Erlebnissen aus Seminarräumen und auf meinen eigenen früheren Erfahrungen als Wissenschaftlerin,
Unternehmerin, Management-Beraterin, Lehrende und Autorin. Andere Geschichten stammen von Menschen, die eine Vielzahl von Wegen eingeschlagen haben, darunter Unternehmer, Erfinder, Künstler und Wissenschaftler. Ich habe das Glück, in meinem Umfeld Menschen zu haben, die dadurch, dass sie gängige Denkmuster infrage gestellt haben, Bemerkenswertes geleistet haben und die ihre Erfolgsgeschichten und Fehlschläge bereitwillig mit uns teilen.

Viele der Ideen, die hier vorgestellt werden, verkörpern genau das Gegenteil der Lektionen, die uns im traditionellen Bildungssystem gelehrt werden. In Schulen und Hochschulen gelten häufig völlig andere Regeln als im tatsächlichen Leben. Diese Ungleichheit erzeugt unglaublichen Stress, wenn wir von der Hochschule abgehen und versuchen, unseren eigenen Weg zu gehen. Es kann extrem schwierig sein, diese Lücke einigermaßen elegant zu überbrücken und die Herausforderungen des wirklichen Lebens in Angriff zu nehmen. Doch mit den richtigen Werkzeugen und der richtigen Einstellung ist es durchaus machbar.

 



Schüler werden normalerweise im Rahmen der Gesamtleistungskurve der Klasse benotet. Das bedeutet einfach ausgedrückt: Wenn einer gewinnt, muss ein anderer verlieren, denn das gesamte Notenspektrum muss ausgeschöpft werden. Das ist zum einen mit Stress verbunden und entspricht zum anderen überhaupt nicht der Funktionsweise der meisten Organisationen. Denn außerhalb der Schule arbeiten die Menschen meist in einem Team zusammen, das ein gemeinsames Ziel verfolgt. Wenn einer dabei gewinnt, gewinnen auch alle anderen. Tatsächlich sieht es in der Geschäftswelt so aus, dass kleinere Gruppen normalerweise in größere Gruppen eingebettet
sind, und auf jeder Ebene ist es erklärtes Ziel, dass jeder erfolgreich sein kann.

In der Schule gibt es einen Lehrer, der es als seine Aufgabe betrachtet, den Schülern Wissen zu vermitteln. Diese schreiben sorgfältig mit, weil sie wissen, dass sie später zu dem gelehrten Stoff geprüft werden. Als Hausaufgabe müssen sie zugewiesenes Material aus dem Lehrbuch lesen und es still und allein verarbeiten. Das Leben nach der Schule könnte allerdings gar nicht unterschiedlicher sein. Denn dann ist man sein eigener Lehrer; man muss selbst herausfinden, was man wissen muss, wo man diese Informationen findet und wie man sie verarbeitet. In der Tat ist das Leben die ultimative Examensprüfung, bei der alle Nachschlagewerke zugelassen sind. Die Türen stehen weit offen und so können wir aus den endlosen Ressourcen in unserem Umfeld schöpfen, wenn wir die Probleme aus Arbeit, Familie, Freundeskreis und Umwelt in Angriff nehmen, deren Ausgang völlig ungewiss ist. Carlos Vignolo, ein meisterhafter Professor an der Universität von Chile, berichtete mir, dass er seinen Studenten ganz provokativ vorschlage, sie sollten doch Seminare bei den schlechtesten Lehrern der Hochschule belegen, denn die würden sie auf das wirkliche Leben vorbereiten. Schließlich gebe es im wahren Leben auch kein fähiges Lehrpersonal, das einem den Weg weist.

Hinzu kommt, dass es in der Schule meist auf jede Frage nur eine richtige Antwort gibt. In krassem Gegensatz dazu stehen die meisten Situationen außerhalb der Schule, in denen es auf jede Frage eine Vielzahl von Antworten gibt, von denen auch noch viele in mancherlei Hinsicht richtig sind. Noch wichtiger ist aber, dass es auch akzeptabel ist zu scheitern. Fehlschläge sind in der Tat ein wichtiger Bestandteil der Lernprozesse
im Leben. Genau wie die Evolution aus einer ganzen Reihe von Experimenten nach der Trial-and-Error-Methode besteht, ist auch das Leben voll von Fehlstarts und unvermeidlichen Fehltritten. Der Schlüssel zum Erfolg liegt in der Fähigkeit, aus jeder dieser Erfahrungen seine Lektion herauszufiltern und mit dem neuen Wissen weiterzumachen.

Für die meisten Menschen ist der Alltag etwas völlig anderes als eine typische Unterrichtsstunde. Es gibt nicht die eine richtige Antwort, die eine klare Belohnung einbringt und es kann in der Tat überwältigend sein, einer enormen Fülle von Entscheidungsmöglichkeiten gegenüberzustehen. Familie, Freunde und Bekannte erteilen uns nur allzu gern unmissverständliche Ratschläge dazu, was zu tun ist, doch im Grunde genommen sind wir selbst dafür verantwortlich, eine eigene Richtung einzuschlagen. Es ist dabei aber hilfreich zu wissen, dass wir nicht gleich beim ersten Mal richtigliegen müssen. Das Leben beschert uns viele Gelegenheiten zum Experimentieren und um unsere Fähigkeiten und Leidenschaften auf neue und überraschende Weise zu sortieren.

Die Konzepte, die in diesem Buch vorgestellt werden, stellen viele altbewährte Vorstellungen auf den Kopf. Ich hoffe, Sie dazu auffordern zu können, sich selbst und die Welt in einem neuen Licht zu sehen. Die Ideen liegen zwar eigentlich auf der Hand, sind aber deswegen nicht unbedingt intuitiv. Als Lehrende, die sich auf Innovation und Unternehmertum konzentriert, habe ich aus erster Hand erfahren, wie wichtig diese Anregungen für Menschen sind, die in einem dynamischen Umfeld arbeiten, in dem sich Situationen schnell verändern. Wer sich in solch einem Umfeld bewegt, muss wissen, wie man Chancen erkennt, Prioritäten auslotet und aus Fehlschlägen lernt. Obendrein sind die Konzepte für
jeden wertvoll, der so viel wie möglich aus seinem Leben herausholen möchte.

In den folgenden Kapiteln werde ich Geschichten erzählen, die aus ganz unterschiedlichen Quellen stammen – von frischgebackenen Hochschulabsolventen bis hin zu erfahrenen Fachleuten. Ich hoffe, dass deren Erfahrungen bei Ihnen auf Resonanz stoßen und Ihnen Erkenntnisse und Inspirationen für die Entscheidungen liefern, vor die Sie im Laufe Ihres Lebens gestellt werden. Dieses Buch zielt im Wesentlichen darauf ab, einen neuen Blickwinkel aufzuzeigen, aus dem Sie die Hindernisse betrachten können, die sich Ihnen jeden Tag in den Weg stellen, während Sie Ihren Weg für die Zukunft ausarbeiten. Es soll Ihnen erlauben, gängige Überzeugungen infrage zu stellen und die in Ihrem Umfeld geltenden Regeln neu zu überdenken. An jedem Wendepunkt wird es Unsicherheiten geben, doch schauen Sie sich an, wie andere vor Ihnen ähnliche Situationen gemeistert haben und gewinnen Sie daraus Zuversicht. Dann kann sich der Stress in Begeisterung verwandeln und Herausforderungen werden zu Chancen.
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DER UMGEKEHRTE ZIRKUS

Warum können die meisten Menschen in den Problemen ihres Alltags nicht einfach Chancen erkennen? Warum mussten die Studentengruppen, die ich eben beschrieben habe, erst eine Seminaraufgabe gestellt bekommen, um die Grenzen ihrer Vorstellungskraft zu erweitern? Im Grunde liegt es daran, dass wir nicht lernen, Probleme bereitwillig anzunehmen. Stattdessen bringt man uns bei, dass man Problemen am besten aus dem Weg geht oder sich über sie beklagt. Ich habe einmal bei einer Tagung für Führungskräfte der Wirtschaft im Rahmen meines Vortrages Videos von unserem Innovationswettbewerb, dem »Innovation Tournament«, gezeigt. Später am Nachmittag kam dann der Vorstandschef eines Unternehmens auf mich zu und meinte, dass er am liebsten an die Universität zurückkehren würde, wo er dazu aufgefordert sei, Problemstellungen mit kreativen Lösungsansätzen zu begegnen. Ich schaute ihn verwundert an. Denn ich war mir ziemlich sicher, dass ihn auch sein alltägliches Leben jeden Tag vor Aufgaben stellen würde, bei denen kreatives Denken durchaus
hilfreich sein könnte. Leider hatte er nicht begriffen, dass sich meine Konzepte mühelos auch mit seinem Leben und seinem Beruf in Verbindung bringen lassen. Er betrachtete meine Aufgabenstellung als etwas, was nur in einem kontrollierten, akademischen Umfeld möglich ist. Das ist natürlich nicht der Fall und so soll es auch nicht sein.

Wir können uns jeden Tag selbst Herausforderungen stellen. Das heißt, wir können uns dazu entscheiden, die Welt aus einem anderen Blickwinkel zu betrachten und Probleme in neuem Licht zu sehen. Je mehr wir uns der Probleme annehmen, desto sicherer und kompetenter werden wir darin, sie zu lösen. Und umso besser werden wir in der Lage sein, in ihnen Chancen zu sehen. Unsere Einstellung ist wahrscheinlich der ausschlaggebendste Faktor für das, was wir erreichen können. Wirklich innovative Menschen konfrontieren sich ganz gezielt mit Problemen und stellen traditionelle Überzeugungen auf den Kopf. Ein wunderbares Beispiel hierfür ist Jeff Hawkins, der mit dem Hand-Organizer Palm Pilot die Art revolutioniert hat, wie Menschen ihren Lebensalltag organisieren. Jeff reizte die Aufgabe, kleine Computer herzustellen, die für eine breite Masse verfügbar sind. Das war ein hochgestecktes Ziel, und auf dem Weg dorthin stieß er auf zahlreiche weitere Herausforderungen. Doch er räumte auch ein, dass man als Unternehmer immer wieder mit größeren Problemen konfrontiert sei und kreative Lösungen finden müsse, um sie in den Griff zu bekommen.

Gleich zu Beginn stieß Jeff auf die ersten Schwierigkeiten. Als die Firma Palm ihr erstes Produkt, den Zoomer, auf den Markt brachte, scheiterte es kläglich. Anstatt aber niedergeschlagen das Feld zu räumen, starteten Jeff und sein Team eine Anrufaktion bei den Kunden, die den Zoomer gekauft hatten,
und auch bei denjenigen, die das Konkurrenzprodukt, den Newton der Firma Apple, benutzten. Sie fragten die Kunden, welche Funktionen sie sich von dem Computer erhofft hatten. Die Kunden gaben an, erwartet zu haben, dass das Gerät ihre komplizierten Terminpläne organisieren und ihnen helfen würde, mehrere Kalender zu einem zusammenzufassen. Da begriff Jeff, dass der Zoomer viel eher eine Konkurrenz für Kalender in Papierform darstellte als für andere Computer-Produkte. Die Reaktionen überraschten ihn, weil er ursprünglich mit etwas ganz anderem gerechnet hatte. Sie lieferten ihm nützliche Anregungen für die Entwicklung der nächsten Generation des Gerätes, dem sagenhaft erfolgreichen Palm Pilot.

Während der Entwicklungsphase beschäftigten sich Jeff und sein Team auch mit dem Problem, wie die Benutzer Informationen in das neue kleine Gerät eingeben sollten. Jeff wollte es den Nutzern unbedingt ermöglichen, bei der Eingabe von Informationen zusätzlich zu der winzigen Tastatur einen Stift verwenden zu können. Das würde den Vorgang für sie natürlicher machen. Dieser Aufgabe waren die damals erhältlichen Handschrift-Erkennungsprogramme nicht gewachsen. Deshalb entwickelten Jeff und sein Team die neue Schreibschrift Graffiti, die der Computer leichter erkennen konnte. Innerhalb des Unternehmens gab es beträchtliche Einwände dagegen, die Kunden zur Verwendung einer neuen Schrift zu bewegen. Doch Jeff war zuversichtlich, dass die Nutzer bereit sein würden, vorab ein wenig Zeit zu investieren, um künftig mehr Zeit einzusparen. Graffiti war eine bedeutende Innovation, die gängige Methoden über den Haufen warf und die ein wirkliches Problem löste.

Jeff Hawkins ist das beste Beispiel für jemanden, der bereit ist, die Welt mit anderen Augen zu sehen. Sein neuestes Unternehmen
namens Numenta basiert auf seinen Theorien über die Funktionsweise des menschlichen Gehirns. Jahrelang hatte er sich autodidaktisch mit Neurowissenschaften befasst, um herauszufinden, wie wir denken, und letztendlich hat er eine schlüssige, aber provokante Theorie dazu entwickelt. Sie behandelt die Frage, wie der Neokortex im Gehirn Informationen verarbeitet, und wird in Jeffs Buch Die Zukunft der Intelligenz beschrieben. Danach beschloss er, seine neuen Erkenntnisse als Grundlage für einen noch »schlaueren« Computer zu nutzen, der Informationen genauso verarbeitet wie das menschliche Gehirn.

Natürlich könnte man einwenden, dass Jeff Hawkins ein sehr spezielles Beispiel ist und dass wir nicht alle dazu in der Lage sind, revolutionäre Theorien und bahnbrechende Erfindungen zu entwickeln. Doch es ist wesentlich effektiver, Jeff als Inspirationsquelle zu sehen als jemanden, der beweist, dass wir Probleme wirklich lösen können, wenn wir uns nur gestatten, sie einmal aus einem anderen Blickwinkel zu betrachten.

 



Warum lenken wir nicht alle unser Augenmerk auf die Möglichkeiten, die sich uns tagtäglich in unserer Umgebung bieten, und machen sie uns zu Nutze? Mit dieser Frage beschäftigt sich ein Projekt, das aus dem zweiten Innovation Tournament hervorging. Bei dem Wettbewerb hatten die Teilnehmer die Aufgabe, mithilfe von Gummibändern so viel Wert wie möglich zu schaffen. Ein Team entwickelte die Idee der Tu’s jetzt-Bänder – Armbänder, die Menschen einen ganz einfachen Anreiz liefern, endlich die Dinge zu tun, die sie sonst oft aufschieben. Die Aktion Tu’s jetzt ist eine sinnvolle Idee und wurde von den inzwischen weltweit bekannten
Armbändern angeregt, die man heute aus Solidarität mit einem bestimmten Anliegen trägt. Ein Beispiel dafür sind die LiveStrong-Armbänder von Lance Armstrong. Die Tu’s jetzt-Bänder werden nach folgenden Prinzipien verwendet:



	[image: e9783641082642_i0004.jpg] Legen Sie ein Band um Ihr Handgelenk und versprechen Sie, etwas zu tun.

	[image: e9783641082642_i0005.jpg] Nehmen Sie es wieder ab, wenn Sie die Aufgabe erledigt haben.

	[image: e9783641082642_i0006.jpg] Protokollieren Sie Ihren Erfolg auf der Internetseite von Tu’s jetzt.

	[image: e9783641082642_i0007.jpg] Geben Sie das Band anschließend an jemand anderen weiter. Auf jedem der Tu’s jetzt-Bänder ist eine Nummer aufgedruckt. So können Sie alle Vorhaben verfolgen, die von einem einzigen Band angeregt wurden.


Die Aktion Tu’s jetzt liefert den Menschen einen Anreiz, Dinge zu tun, die sie schon lange erledigen wollten. In Wirklichkeit ist ein Tu’s jetzt-Band natürlich nichts weiter als ein Gummiband. Doch manchmal braucht man eben einfach nur ein Gummiband, um Menschen dazu zu bringen, die Kluft zwischen Untätigkeit und Tätigkeit zu überbrücken. Die Tu’s jetzt-Kampagne dauerte nur wenige Tage, aber in der kurzen Zeit entstand eine lange Liste von Aktivitäten: Einige Leute riefen ihre Mutter an, andere verschickten Dankeskarten an ihnen wichtige Mitmenschen und eine Person startete mit einem neuen Sportprogramm. Für einen Teilnehmer diente das Tu’s jetzt-Band als Impuls, ein Sommerlager auf die Beine zu stellen, ein anderer nahm dadurch wieder Kontakt zu Freunden auf, die er aus den Augen verloren hatte, und wieder andere spendeten Geld an Wohltätigkeitsorganisationen. Es ist
faszinierend, dass man nur ein Gummiband benötigt, um Menschen zum Handeln zu bewegen. Dies zeigt, dass oft nur ein kleiner Anreiz nötig ist, um den Schalter von Nichtstun auf Handeln umzulegen – die Ergebnisse dieser beiden Optionen sind jedoch grundverschieden.

In meinen Kursen bitte ich die Teilnehmer, einfache Problemstellungen zu lösen, und verwende dazu ein Konzept, das den Studenten hilft, sich daran zu gewöhnen, Hindernisse im Leben aus einer anderen Perspektive zu betrachten. Ich fordere sie auf, ein Problem zu benennen und anschließend einen beliebigen Gegenstand in ihrer Umgebung zu wählen. Dann müssen sie herausfinden, wie ihnen dieser Gegenstand dabei behilflich sein kann, das Problem zu lösen. In den meisten Fällen gelingt es ihnen, mit irgendeinem Gegenstand aus ihrer Umgebung ein Problem in Angriff zu nehmen, das mit dem Gegenstand eigentlich nichts zu tun hat.

In diesem Zusammenhang führe ich gerne das Beispiel einer jungen Frau an, die im Begriff war umzuziehen. Dazu musste sie einige große Möbelstücke transportieren, hatte aber keine Ahnung, wie sie das bewerkstelligen sollte. Die Möbel, die sie nicht transportieren konnte, hätte sie in der alten Wohnung zurücklassen müssen. Sie schaute sich in ihrer Wohnung um und erblickte eine Kiste Wein, die bei einer Party ein paar Wochen zuvor übrig geblieben war. Sie rief die Internetseite Craiglist® auf, eine Art Schwarzes Brett im Internet, und bot demjenigen, der ihre Möbel über die Bay Bridge in San Francisco bringen würde, die Kiste Wein an. Nach nur wenigen Stunden waren alle ihre Möbel hinübertransportiert. So wurde die Kiste Wein – zuletzt nur noch ein Staubfänger in der Ecke –, zu einem wertvollen Zahlungsmittel. Zwar hatte sich der Wein nicht wirklich in Geld verwandelt, doch die
Aufgabenstellung verlieh der Frau die Fähigkeit und die Motivation, ihn als solches zu sehen.

Welche Art von Problemen man sich vornimmt, ist natürlich jedem selbst überlassen. Tatsächlich waren die meisten Projekte bei unserem Innovationswettbewerb allerdings so zugeschnitten, dass sie einen gemeinnützigen sozialen Wert besaßen. Das heißt, die Studenten nutzten den Wettbewerb, um ein gravierendes gesellschaftliches Problem anzupacken, beispielsweise Energiesparen, Gesundheitsförderung oder Hilfsprojekte für behinderte Kinder.

 



Der erste Schritt zur Lösung von Problemen ist, sie überhaupt zu erkennen. In der Welt des Produktdesigns nennt man das need finding, was in etwa mit dem Begriff Bedarfsermittlung gleichzusetzen ist. Dabei handelt es sich um eine erlernbare Fähigkeit, die ein Hauptbestandteil des Lehrplans für das Graduiertenprogramm BioDesign Fellows an der Stanford University 1 ist. In diesem Programm arbeiten Hochschulabsolventen, die Ingenieurwesen, Medizin und Wirtschaft studiert haben, ein Jahr lang in einem Team zusammen. Sie versuchen festzustellen, in welchem Bereich der Medizin ein wichtiger Bedarf besteht, und entwickeln dann Produkte, um ihn zu decken. Geleitet wird das BioDesign-Programm von Paul Yock2, der zugleich Kardiologe, Erfinder und Unternehmer ist. Paul ist der Überzeugung, ein gut definierter Bedarf stelle quasi die DNA einer Erfindung dar. Wenn wir, mit anderen Worten, ein Problem klar definieren, wird sich seine Lösung als logische Konsequenz wie von selbst ergeben.

Die Teilnehmer am BioDesign-Programm begleiten zunächst drei Monate lang Ärzte bei ihrer Arbeit, um herauszufinden, mit welchen Schwierigkeiten diese tagtäglich konfrontiert
sind. Sie beobachten sorgfältig und sprechen mit allen Akteuren – mit Ärzten, Krankenschwestern, Patienten und Verwaltungsangestellten –, um festzustellen, wo etwas verbessert werden könnte. Wenn sie dann eine Bedarfsliste mit zahlreichen Punkten erstellt haben, streichen sie diese auf ein paar wenige zusammen, um sich daraus das gravierendste Problem herauszusuchen. Haben sie sich auf eine Problemstellung geeinigt, entwickeln und erstellen sie schnell Prototypen für unterschiedliche Lösungsansätze. Nach einem konzentrierten Verfahren, bei dem Abläufe mehrfach wiederholt werden, präsentieren sie den »Betroffenen« die neuen Produktkonzepte, um zu sehen, ob sie den bestehenden Bedarf erfolgreich befriedigen könnten.

Interessanterweise hat sich das Krankenhauspersonal, das stets in der ersten Reihe arbeitet, meist schon so sehr an die Schwierigkeiten in seinem Arbeitsalltag gewöhnt, dass die Angestellten sie gar nicht mehr wahrnehmen. Oft können sie sich auch keine effektiven Lösungsansätze für sie vorstellen. Paul Yock führt in diesem Zusammenhang gern eine Geschichte über die Entwicklung der Ballonangioplastie an. Dabei handelt es sich um eine medizinische Technik, bei der man einen Ballon in eine verstopfte Arterie einsetzt und ihn dort ausdehnt, um die Arterie wieder zu öffnen. Bevor diese bahnbrechende Erfindung gemacht wurde, waren die meisten Herzspezialisten der Meinung, dass man bei verstopften Arterien nur Bypassoperationen durchführen könne, um die beschädigten Blutgefäße zu beseitigen. Doch dieses Verfahren macht Operationen am offenen Herzen erforderlich, die erhebliche Risiken mit sich bringen. Als dann die Methode der Ballonangioplastie, ein viel ungefährlicherer und weniger invasiver Eingriff, erstmals vorgestellt wurde, begegneten die
Ärzte ihr mit ungeheurer Skepsis und Ablehnung. Das galt vor allem für jene Chirurgen, die »am besten wussten«, wie man diese Erkrankung behandelt. Plötzlich standen die Pioniere des neuen Verfahrens vor enormen Hürden. Für John Simpson, einen der Erfinder der Ballonangioplastie, endete die Sache damit, dass er die Universität verlassen musste, um seine Forschungen an einer privaten Klinik weiterzuführen. Mit der Zeit konnte die Effektivität der Ballonangioplastie jedoch klar nachgewiesen werden und der Eingriff wurde zur Standardbehandlung für die meisten Patienten mit Arterienverstopfung. Das ist ein großartiges Beispiel für einen Problemfall, in dem man so stark auf die gängige Verfahrensweise festgelegt war, dass die unmittelbar Betroffenen sich gar nichts anderes vorstellen konnten.

Eine solche »Problem-Blindheit« tritt aber auch bei der Entwicklung von Produkten für Endverbraucher auf. So wurde zum Beispiel ausführlich dokumentiert, wie einst Geldautomaten bei potenziellen Kunden in Fokusgruppen im Test durchgefallen sind. Die potenziellen Nutzer wurden gefragt, ob sie auch einen Automaten benutzen würden, um Geld von ihren Konten abzuheben oder darauf einzuzahlen, anstatt dazu zum Bankschalter zu gehen. Die befragten Kunden konnten sich überhaupt nicht vorstellen, die gängige Vorgehensweise derart zu verändern. Im Nachhinein betrachtet, sind Geldautomaten jedoch eine radikale und effektive Verbesserung bei der Abwicklung unserer Bankgeschäfte, die sich kaum noch jemand aus seinem Alltag wegdenken kann.

Ich selbst war auch schon einmal »Problem-blind.« Vor etwa 15 Jahren schenkte mein Ehemann Mike mir ein Handy. Das war lange bevor Handys allgegenwärtig wurden und ich hatte überhaupt keine Ahnung, dass ich eines brauchte. Ich
reagierte sogar leicht gereizt und dachte, es sei nur wieder eine technische Spielerei, die ungenutzt in der Ecke liegen bleiben würde. Doch Mike drängte mich, es zumindest eine Woche lang auszuprobieren. Nach nur zwei Tagen wusste ich, dass ich ohne das Handy nicht mehr leben konnte. Damals verbrachte ich mindestens zwei Stunden täglich im Pendlerverkehr und konnte nun während der Fahrt meine Freunde und Kollegen telefonisch erreichen. Später war ich Mike sehr dankbar für das Geschenk. Seitdem versuche ich, immer an diese Erfahrung zurückzudenken, wenn ich neue, potenziell bahnbrechende Ideen beurteile.

Der Schlüssel zur Bedarfsermittlung liegt darin, Defizite zu erkennen und aufzufüllen. Das können Lücken in der Art und Weise sein, wie Menschen Produkte verwenden, Schwachstellen bei vorhandenen Dienstleistungen oder Probleme im täglichen Leben. Ich hatte einmal die Chance, mit Michael Barry zu sprechen, einem Fachmann für Bedarfsermittlung, der bei dem Beratungs- und Design-Unternehmen Point Forward arbeitet. Er erzählte eine grandiose Geschichte von seiner Arbeit mit Kimberly-Clark, dem Hersteller von Kleenex®- und Scott®-Papiertüchern sowie von Huggies®-Windeln. Im Wesentlichen war die Firma Kimberly-Clark von dem Verkauf ihrer Windeln im Vergleich zu dem des Windel-Riesen und Pampers-Herstellers Procter & Gamble enttäuscht. Um herauszufinden, wie der Umsatz im Windel-Geschäft verbessert werden könnte, zog das Unternehmen Michael und seine Kollegen hinzu. Sie stellten gründliche Beobachtungen darüber an, wie die Vermarktung von Windeln bei Kimberly-Clark funktionierte, bewerteten die Slogans auf den Windel-Packungen und führten Interviews mit Eltern. Dabei fiel Michael auf, dass das Unternehmen sein Ziel komplett verfehlte: Das Unternehmen vermarktete
Windeln so, als ob es sich um Hilfsmittel für die Entsorgung von Sondermüll handelte. Für Eltern ist eine Windel etwas ganz anderes: Mithilfe einer Windel können sie dafür sorgen, dass sich ihre Kinder wohlfühlen. Windeln gehören in der frühen Entwicklungsphase eines Kindes einfach dazu. Obendrein gilt eine Windel auch als Kleidungsstück. Diese Beobachtungen lieferten einen großartigen Ansatzpunkt, um die Vermarktung und Positionierung von Huggies® zu verbessern. Nach weiterer eingehender Untersuchung sah Michael eine noch größere Chance: Ihm war aufgefallen, dass es vielen Eltern fürchterlich peinlich war, wenn sie gefragt wurden, ob ihr Kind »noch nicht trocken« sei. Bingo! Das war der große wunde Punkt bei Eltern, deren Kinder an der Schwelle zum selbstständigen Gang zur Toilette waren. Es musste doch möglich sein, diese Sichtweise ins Positive umzukehren. Wie konnte die Windel zu einem Erfolgssymbol werden, statt Symbol des Scheiterns zu sein? Michael hatte die Idee, Pull-Ups®, also Windelhöschen, zu entwickeln, eine Mischung aus Windel und Unterhose. Von Windeln auf Pull-Ups umzustellen, galt nun sowohl für Eltern als auch für Kinder als ein großer Meilenstein. Ein Kind, das es schafft, ein Windelhöschen ohne fremde Hilfe anzuziehen, kann auf seine Leistung stolz sein. Diese Erkenntnis führte zu einem Milliardenplus in der Jahresbilanz von Kimberly-Clark und dazu, dass das Unternehmen seinen Wettbewerbern bald um Längen voraus war. Das neue Produkt war dadurch entstanden, dass zuerst zielgerichtet ein Bedarf ermittelt wurde, dann das Problem klar benannt und in eine Chance umgewandelt wurde.

 



In meinen Kursen arbeite ich oft mit einer Fallstudie über den Cirque du Soleil3, durch die die Studenten ihre Fähigkeit verbessern
sollen, gängige Auffassungen über bestimmte Dinge infrage zu stellen. Der Hintergrund der Fallstudie ist das Zirkusgeschäft in den 1980er-Jahren, als es wirtschaftlich sehr schlecht lief. Die Vorstellungen waren vorhersehbar und langweilig, die Besucherzahlen rückläufig und die Haltung von Zirkustieren stand in der Öffentlichkeit unter Beschuss. Es schien kein guter Zeitpunkt zu sein, um einen neuen Zirkus zu gründen, doch genau dazu entschied sich der kanadische Straßenkünstler Guy Laliberté. Guy begann sein Unternehmen Cirque du Soleil damit, dass er die gängige Vorstellung davon, wie ein Zirkus aussehen sollte, hinterfragte. Dadurch verwandelte er ein Problem, nämlich eine aussterbende Branche, in eine Chance.

Zuerst zeige ich den Studenten Ausschnitte aus dem Film Die Marx Brothers im Zirkus aus dem Jahr 1939 und bitte sie, alle gängigen Vorstellungen von einem traditionellen Zirkus herauszuarbeiten: ein großes Zelt, Tiere, billige Eintrittskarten, Marktschreier, die Andenken verkaufen, verschiedene Darbietungen, die gleichzeitig vorgeführt werden, lustige Musik, Clowns, Popcorn, starke Männer, brennende Reifen usw. Dann bitte ich sie, das Ganze umzudrehen und sich von jedem das genaue Gegenteil vorzustellen. Auf der neuen Liste findet sich dann etwa: ein kleines Zelt, keine Tiere, teure Plätze, keine Marktschreier, Vorführung der Darbietungen nacheinander, anspruchsvolle Musik und weder Clowns noch Popcorn. Danach können die Studenten die Dinge aus dem alten Zirkus auswählen, die sie gern beibehalten würden, und solche, die sie ändern würden. Das Ergebnis ist ein ganz neuer Zirkus à la Cirque du Soleil. Dann zeige ich den Studenten Videos von einigen aktuellen Vorstellungen des Cirque du Soleil, in denen das Ergebnis der eben von ihnen erarbeiteten
Veränderungen zur sehen ist. Nachdem wir die Übung mit dem Zirkus gemacht haben, ist es ganz leicht, das Prinzip auch auf andere Branchen oder Organisationen anzuwenden: auf Fastfood-Restaurants, Hotels, Fluggesellschaften, Sportereignisse, das Bildungssystem und sogar auf das Flirten und Heiraten.

Wenn man einmal den Bogen heraus hat, ist es eine leichte Übung, mit der wir alle Aspekte unseres Alltags und unserer beruflichen Karriere neu bewerten können. Der Schlüssel dazu liegt darin, sich zunächst die Zeit zu nehmen, gängige Überzeugungen zu einem bestimmten Thema als solche zu erkennen. Das ist normalerweise der schwierigste Teil, denn – wie im Fall der Ballonangioplastie beschrieben – sind unsere Überzeugungen und Handlungsmuster ein so fester Bestandteil unseres Weltbildes, dass wir sie nicht ohne Weiteres als solche erkennen. Wenn man aber ein wenig Übung darin hat, ist es eine sinnvolle Methode, um den Blickwinkel zu ändern und Verbesserungsmöglichkeiten zu finden.

Manchen Menschen fällt es besonders leicht, festgefahrene Überzeugungen als solche zu erkennen und infrage zu stellen. Auf der Suche nach kreativen Lösungen für scheinbar unlösbare Probleme zweifeln sie die Grenzen dessen an, was sinnvoll und möglich ist. Sie beginnen an exotischen Orten ein ganz neues Leben, übernehmen Projekte mit einem gewaltigen Arbeitsumfang, sie treffen radikale Entscheidungen und bahnen sich einen neuen Weg, der sie auf unerforschtes Terrain führt. Oft bewundern wir solche Menschen voller Ehrfurcht – was uns allerdings selbst davon abhält, ähnliche Sprünge zu wagen.

Nehmen wir als Beispiel Sandra Cook, die erfolgreich vorhandene Grenzen sprengte und bei der Gestaltung ihrer eigenen,
faszinierenden Abenteuer alle traditionellen Überzeugungen über den Haufen warf. Zu Anfang lief Sandras Karriere wie ein Uhrwerk. Sie promovierte in Mathematischer Logik und ging an die Wirtschaftshochschule London School of Economics, wo sie zunächst weiterstudierte und später auch unterrichtete. Dann kehrte sie in die Vereinigten Staaten zurück, um am Stanford Research Institute (SRI) zu arbeiten. Sie nahm einen Job als Beraterin bei der Firma Booz Allen Hamilton an und war schließlich Strategie-Beauftragte für das Kommunikationsgeschäft bei der Firma Motorola. Diesen Weg hätte sie bis zum Ende ihrer Berufslaufbahn fortsetzen können, doch sie beschloss, diesen geradlinigen Pfad zu verlassen, denn er führte sie in die falsche Richtung.

Es war schon immer Sandras Leidenschaft, auf Abenteuerreisen entlegene Orte zu besuchen, und sie schaffte es auch regelmäßig, zweiwöchige Abstecher nach Indien, Tibet, Nepal und in die Mongolei in ihrem engen Dienstplan unterzubringen. Doch letzten Endes reichte ihr das nicht mehr, und so stellte sie ihre Welt auf den Kopf, indem sie 2002 ihren angesehenen Job bei Motorola kündigte, um für längere Zeit nach Afghanistan zu gehen. Wegen des Krieges lag das Land in Trümmern und sie wollte helfen, wo sie konnte. Sie besorgte sich ein Visum, kaufte ein Flugticket und startete ihre Reise in der Hoffnung, dort etwas bewegen zu können. Als sie in Kabul aus dem Flugzeug stieg, gab es vor Ort weder Taxis noch Infrastruktur. Mit viel Mühe gelangte sie zu einem Hotel, in dem sich Journalisten aus aller Welt aufhielten, und bei ihnen erkundigte sie sich, was sie wohl tun könne, um beim Wiederaufbau des Landes zu helfen. Sie bot an, bei Verwaltungsarbeiten zu helfen oder sogar Putzen zu gehen – eben alles, was hätte hilfreich sein können.


Schließlich lernte sie Nancy Dupree kennen, die Direktorin des Afghanistan Center, eines Bibliotheks- und Bildungszentrums an der Universität von Kabul. Nancy arbeitete unermüdlich für den Wiederaufbau der Universitätsbibliothek. Sie wollte Menschen im ganzen Land mithilfe einer Versandbücherei, der Box Library Extension, Zugang zu Büchern verschaffen. Nachdem Sandra Nancy und ihre Arbeit etwas besser kennen gelernt hatte, erstellte sie einen Businessplan für das Zentrum und wurde schließlich gebeten, im Vorstand mitzuarbeiten. Inzwischen ist sie Vizepräsidentin des Vorstandes und verbringt den Großteil ihrer Zeit damit, die Organisation ins Bewusstsein der Öffentlichkeit zu bringen und Geld für sie zu sammeln. Neben ihren offiziellen Verpflichtungen engagiert sich Sandra auch in sozialen Basisprojekten in Afghanistan, zum Beispiel für die Pflanzung von Granatapfelbäumen im gesamten Stadtgebiet von Kabul. So hat sie persönlich 20.000 Granatapfelbäume gestiftet und an Familien verteilt, damit sie die im Krieg zerstörten Bäume ersetzen konnten.

 



Die meisten Menschen würden davor zurückschrecken, ihr komfortables Leben hinter sich zu lassen, um sich dann in entlegenen Ländern dafür zu engagieren, die dortigen Missstände zu beheben. Häufig erscheinen uns schon viel geringere Herausforderungen beängstigend: Den Arbeitsplatz zu wechseln oder innerhalb einer Stadt umzuziehen empfinden viele als ebenso riskant, wie an einen exotischen Ort zu reisen und dort Nothilfe zu leisten. Es ist viel bequemer, in einem Leben fest verankert zu bleiben, das »ganz gut« ist, statt eine Alternative mit mehr Unsicherheiten anzustreben. Die meisten von uns geben sich damit zufrieden, kleine, sichere Schritte
zu machen. Doch dadurch kommen wir nicht weit, und bewegen können wird dadurch auch nichts.

Risikokapital-Firmen, die in Unternehmen investieren, die sich noch in einem frühen Entwicklungsstadium befinden, rühmen sich häufig damit, dass sie akute Probleme erkennen und für deren Lösung erhebliche Risiken eingehen. Sie sind ständig auf der Suche nach der nächsten großen Investitionsmöglichkeit, anstatt naheliegende Probleme nach und nach zu lösen. Sie versuchen, in die Zukunft zu sehen, um eventuell auftretende Herausforderungen aufzuspüren und dann in radikal innovative Lösungsansätze für diese Probleme zu investieren. Ein gutes Beispiel dafür ist die Firma Kleiner Perkins Caufield & Byers (KPCB), ein Unternehmen mit einer bemerkenswerten Erfolgsbilanz, künftige Herausforderungen vorherzusagen und in deren Lösungen zu investieren. Diese Firma hat in die Branchen Biotechnologie, Internethandel und in alternative Energieformen investiert, lange bevor diese Themen richtig aktuell wurden. KPCB hat die zukünftige Bedeutung von Firmen wie Genentech, Sun Microsystems, Amazon, Google, Netscape, Intuit und Electronic Arts vorausgeahnt. Für Randy Komisar, Gesellschafter bei KPCB, bedeutet Unternehmer zu sein, die Vielzahl günstiger Möglichkeiten, die sich einem bieten, auch zu sehen. Seine Kollegen und er haben festgestellt, dass das Erkennen und Lösen von großen Problemen allen Beteiligten einen beträchtlichen Gewinn einbringt.

Trotz der Tatsache, dass man aus der Lösung von Problemen Gewinn schlagen kann, betont Randy in seinem Buch The Monk and The Riddle, zu deutsch: Der Mönch und das Rätsel, wie wichtig es ist, sich auch wirklich dafür zu begeistern. Ein gravierendes Problem zu lösen, ausschließlich aus der Motivation heraus, damit Geld zu verdienen, reicht nicht
aus.4 Er verdeutlicht den Unterschied, indem er einen Missionar, der sich mit Hingabe einer bestimmten Sache widmet, mit einem Söldner vergleicht, der nur auf seinen persönlichen Vorteil aus ist. Konzentriert man sich mit missionarischer Leidenschaft auf die Suche nach Lösungen für große Herausforderungen, werden erfolgreiche Unternehmen geboren. Diese Botschaft spiegelt sich auch in den Aussagen des Autors Guy Kawasaki wider, der sagt, es sei besser, »etwas Sinnvolles zu machen, als Geld zu machen.«5 Wenn wir etwas Sinnvolles darin sehen, große Probleme auf innovative Art und Weise zu lösen, dann werden wir wahrscheinlich mehr verdienen, als wenn wir uns ausschließlich auf finanzielle Erfolge konzentrieren. Im letzteren Fall wird vermutlich weder ein finanzieller Erfolg noch etwas Sinnvolles erreicht.

 



Was haben die hier beschriebenen Unternehmer, Risikokapitalisten und Erfinder nun mit Studenten zu tun, die mit einem Startkapital von fünf Dollar, Büroklammern oder Wasserflaschen so viel Wert wie möglich erzeugen sollen? Eine ganze Menge! Denn alle Beispiele untermauern die These, dass es äußerst effektiv ist, Probleme in unserer unmittelbaren Umgebung zu erkennen und unablässig an deren Lösung zu arbeiten, indem man traditionelle Überzeugungen infrage stellt. Probleme, die nur darauf warten, dass jemand für sie eine kreative Lösung findet, gibt es im Überfluss. Sie erfordern scharfsinnige Beobachtung, funktionierende Teamarbeit, die Fähigkeit, einen Plan umzusetzen, den Willen, aus Fehlschlägen zu lernen, sowie kreative Problemlösungen. Doch die Grundvoraussetzung ist die Einstellung, dass man ein bestimmtes Problem auch wirklich lösen kann. Bei mir selbst und bei meinen Studenten habe ich Folgendes festgestellt: Je
mehr Erfahrung man damit hat, Probleme anzugehen, desto zuversichtlicher wird man, eine Lösung für sie zu finden.

Vor einiger Zeit war ich in Schottland, um dort eine Woche lang unter der Leitung von James Barlow am Scottish Institute for Enterprise mitzuarbeiten. Dabei handelt es sich um ein universitätsübergreifendes Entrepreneurship-Programm, an dem 50 Studenten von Hochschulen aus allen Regionen des Landes teilnehmen, die eine breite Palette von Fächern studieren, von Kriminologie bis Plastische Chirurgie. Die meisten waren noch nie zuvor mit Entrepreneurship in Berührung gekommen. Mit der ersten Aufgabenstellung waren viele deshalb vollkommen überfordert: Sie sollten ein neues Produkt oder eine Dienstleistung erfinden und anschließend verkaufen. Jede Gruppe bekam um 18 Uhr ein Startkapital von 50 britischen Pfund und hatte 18 Stunden Zeit für die Realisierung ihres Projektes. Ziel dieser Aufgabe war es, die Studenten aus ihrer sicheren Umgebung hinaus in die wahre Welt zu locken. Einige Studenten erzählten mir, dass sie kurz davor seien, nach Hause zu fahren. (Das hätten sie allerdings gar nicht ausdrücklich sagen müssen – ihr panischer Gesichtsausdruck verriet bereits alles). Schließlich nahmen doch alle an dem Projekt teil und waren am Ende angenehm davon überrascht, was sie erreicht hatten. In einem Team wurden die Mitglieder »Schirm-Assistenten«, indem sie Menschen halfen, die unerwartet in den Regen geraten waren. Ein anderes Team eröffnete in einer Bar vor Ort ein spontanes Speed-Dating und ein weiteres Team baute einen behelfsmäßigen Schuhputzstand in einer belebten Straße in der Innenstadt auf.

Diese Aufgabe war jedoch nur der Anfang, denn die Studenten erlebten eine ganze Woche voller spannender Herausforderung: Sie durchforsteten Zeitungen auf der Suche nach
Aufgabenstellungen und machten anschließend ein Brainstorming, um kreative Lösungen zu finden. Sie fertigten Entwürfe für neue Unternehmensgründungen an, trafen potenzielle Kunden, drehten Werbespots und präsentierten ihre Ideen am Ende vor einer Kommission aus erfolgreichen Führungskräften. Nach diesem Projekt waren sie bereit, sich nahezu jeder Herausforderung zu stellen.

Eine Gruppe habe ich besonders in Erinnerung behalten: Es handelte sich um drei junge Frauen, für die das Projekt ein voller Erfolg war. Als sie die erste Aufgabenstellung erhielten, bekamen sie es mit der Angst zu tun. Doch am Ende der Woche hatten sie eine fabelhafte Idee entwickelt, die ihnen nicht nur großes Lob von der Bewertungskommission einbrachte, sondern sogar auch Startkapital von Investoren. Sie hatten einen mobilen Heimservice für die Anprobe von BHs entwickelt. Grundlage dafür war ihre Beobachtung, dass diese Prozedur den meisten Frauen peinlich ist und viele deshalb letztendlich mit schlecht sitzenden BHs das Geschäft verlassen. Sie hatten ein ansprechendes Werbevideo dazu gedreht, das alle von der interessanten Geschäftsidee überzeugte.

Am letzten Tag des Workshops sagte eine der jungen Frauen zu mir: »Jetzt weiß ich, dass es keine Aufgabe gibt, der ich nicht gewachsen bin.« Wie auch all die anderen Studenten verfügte sie bereits über die nötigen Fähigkeiten, um Erstaunliches zu vollbringen. Das Einzige, was wir ihr geboten hatten, war ein greifbarer Beweis und – die wirksamste Bescheinigung dafür, Probleme einfach umzukehren und Chancen aus ihnen zu machen.
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BIKINI ODER TOD

Der bekannte Psychologe B. F. Skinner hat einmal geschrieben, dass alles menschliche Verhalten als Anpassung an einen einzelnen Menschen, an das menschliche Erbgut oder an die Gesellschaft insgesamt verstanden werden kann.1 Diese drei Kräfte stehen jedoch häufig in Konflikt zueinander, wodurch erhebliche Spannungen entstehen. Die gesellschaftlichen Regeln, die vom Gesetzgeber, religiösen Gruppen, unseren Vorgesetzten, Bildungseinrichtungen sowie von unserem persönlichen Umfeld aufgestellt werden, spielen in unserem Leben eine ganz wichtige Rolle. Da uns die Grundsätze, die diese Institutionen formulieren, von allen Seiten umgeben, geraten wir immer wieder in Situationen, in denen wir uns gezwungen sehen, Regeln zu brechen. Denn nur so können wir unsere persönlichen Wünsche und Bedürfnisse befriedigen. Zweck der gesellschaftlichen Regeln und Normen ist es, unsere Welt besser zu organisieren, sie vorhersehbarer zu gestalten und zu verhindern, dass wir einander verletzen.


Wann aber ist eine Regel tatsächlich nichts weiter als ein Vorschlag? Und wann werden Empfehlungen zu Regeln? Tagtäglich geben uns allgegenwärtige Hinweisschilder vor, was wir zu tun und zu lassen haben. Schriftliche Anweisungen schreiben vor, wie wir uns verhalten sollen, und soziale Grundsätze drängen uns dazu, innerhalb eines bestimmten Rahmens zu handeln. Viele Regeln stellen wir in der Tat auch selbst auf – und werden dazu größtenteils von anderen Menschen noch ermutigt. Diese Regeln werden Teil unseres Wesens, während wir durchs Leben gehen. Das, was wir für unsere Handlungsmöglichkeiten halten, umreißen wir mit imaginären Linien – mit Linien, die uns oft noch viel stärker einschränken als die von der Gesellschaft vorgegebenen Regeln. Wir definieren uns über unseren Beruf, unser Einkommen, unseren Wohnort, unser Auto, unsere Ausbildung oder sogar über unser Horoskop. Jede Definition legt uns auf bestimmte Annahmen darüber fest, wer wir sind und was wir können. Das erinnert mich an ein berühmtes Zitat aus dem Film My Dinner with André, zu deutsch: Mein Abendessen mit André, das besagt, dass New Yorker »Gefangene und Gefängniswärter zugleich sind und deshalb nicht länger (…) fähig sind, das Gefängnis, das sie sich selbst geschaffen haben, zu verlassen oder es auch nur als Gefängnis zu erkennen.« Mit unseren selbst auferlegten Regeln schaffen wir uns unser eigenes Gefängnis – wir sperren uns in dem Korsett einer bestimmten Rolle ein und damit eine unendliche Vielfalt an Möglichkeiten aus. Doch was geschieht, wenn wir die gängigen Überzeugungen, die dem zugrunde liegen, anzweifeln? Welche Folgen – gute und schlechte – hat es, wenn man von dem vorgeschriebenen Pfad abweicht? Was passiert mit denjenigen, die die Regeln verletzen?


Larry Page, Mitbegründer von Google, hat einmal einen Vortrag gehalten, in dem er seine Zuhörer dazu ermutigte, sich von etablierten Vorgaben zu befreien und dem Unmöglichen eine reelle Chance einzuräumen.2 Dazu gehört, in größtmöglichen Maßstäben zu denken. Larry erklärte, dass es oft leichter sei, sich große Ziele zu setzen als kleine. Für kleine Ziele gibt es immer vorgezeichnete Wege, auf denen man sie erreichen kann, und noch viel mehr Wege, auf denen man scheitern kann. Verfolgen wir dagegen große Ziele, stehen uns meist mehrere Möglichkeiten zur Verfügung und es gibt viel mehr Wege, um sie zu erreichen. Das ist eine sehr interessante Erkenntnis. Stellen Sie sich einmal vor, Sie wollen von San Francisco nach Kabul gelangen. Viele Wege führen dorthin. Sie würden sich vermutlich erst einmal Zeit und Mittel für diese Reise organisieren und dann flexibel reagieren, wenn die Dinge anders ablaufen sollten als geplant. Wenn Sie aber das Ziel haben, einmal quer durch die Stadt zu fahren, dann ist der Weg recht eindeutig und Sie richten sich auf eine kurze Reise ein. Sollte nun aus irgendwelchen Gründen eine Straße gesperrt sein, werden Sie festsitzen und frustriert sein. Einer der Gründe für den großen Erfolg von Google liegt in der Bereitschaft der Betreiber, schwierige Probleme in Angriff zu nehmen, für die es keine klar definierten Lösungswege gibt.

Linda Rottenberg ist ein Paradebeispiel für eine Person, der kein Problem zu groß ist und die sich ohne zu zögern von Erwartungen befreit, um ihr Ziel zu erreichen. Sie ist davon überzeugt, immer gerade dann auf dem richtigen Weg sein zu müssen, wenn andere ihre Ideen für verrückt halten. Vor elf Jahren hat Linda eine bemerkenswerte Organisation namens Endeavor3 ins Leben gerufen. Deren Ziel ist es, das Unternehmertum in Entwicklungsländern zu fördern. Unmittelbar nach
dem Abschluss ihres Studiums an der Harvard Business School brachte sie Endeavor auf den Weg. Dabei hatte sie nicht viel in der Hand – außer ihrer Leidenschaft, die wirtschaftliche Entwicklung in benachteiligten Regionen anzuschieben. Beim Verfolgen ihrer Ziele machte sie vor nichts Halt, auch nicht davor, einflussreiche Führungspersonen aus der Wirtschaft, deren Unterstützung sie benötigte, regelrecht zu belästigen.

Endeavor begann mit seiner Arbeit in Lateinamerika und hat seitdem in weitere Regionen der Welt expandiert, auch in die Türkei und nach Südafrika. Die Organisatoren suchen mithilfe eines strengen Auswahlverfahrens Unternehmer mit hohem Potenzial. Wenn sie Kandidaten gefunden haben, die über tolle Ideen verfügen und genügend Ehrgeiz besitzen, um ihren Plan in die Tat umzusetzen, stellen sie ihnen die nötigen Ressourcen zur Verfügung, um erfolgreich sein zu können. Diese Unternehmer erhalten kein Geld, sondern lernen Menschen in ihrer Umgebung kennen, die sie anleiten können. Sie können an intensiven Bildungsprogrammen teilnehmen und erhalten die Chance, sich mit anderen Unternehmern in ihrer Nähe zu treffen, die den schwierigen Weg selbst schon gemeistert haben. Wenn sie Erfolg haben, werden sie selbst zu Vorbildern, schaffen in ihrer Umgebung Arbeitsplätze und geben irgendwann auch wieder etwas an Endeavor zurück – indem sie denjenigen helfen, die sich künftig ebenfalls im Entrepreneurship-Geschäft versuchen wollen.

Ein inspirierendes Beispiel für eine der von Endeavor hervorgebrachten Unternehmensgründerinnen ist Leila Velez aus Brasilien. Leila lebte einst in den favelas, den Slums an den Berghängen von Rio de Janeiro. Sie ging Putzen und lebte von einem Einkommen, das am Rande des Existenzminimums lag. Doch sie hatte eine Idee: In Brasilien gibt es viele Frauen, die
unbedingt weicheres, weniger widerspenstiges Haar haben möchten. Daher entwickelte Leila zusammen mit ihrer Schwägerin Heloisa Assis ein Produkt, das krauses Haar in Locken verwandelt. Dazu musste sie jahrelang nach der Trial-and-Error -Methode experimentieren und erlitt zwischendurch immer wieder schwere Rückschläge. Als sie schließlich die perfekte Formel entwickelt hatte, eröffnete sie sofort einen Salon in Rio. Das Geschäft lief gut und Leila träumte davon, ein Franchise-Unternehmen zu gründen. Da kam Endeavor ins Spiel und half ihr, ihren Traum zu verwirklichen. Mittlerweile beschäftigt das Unternehmen namens Beleza Natural, zu deutsch: Natürliche Schönheit, tausend Mitarbeiter und erwirtschaftet einen jährlichen Umsatz in zweistelliger Millionenhöhe.

Das ist nur eine von hunderten von Erfolgsgeschichten aus der Organisation Endeavor. Vor zwei Jahren nahm ich an einem der halbjährlich stattfindenden Gipfeltreffen von Endeavor teil und war von der Energie und Begeisterung im Raum einfach überwältigt. Jeder der anwesenden Unternehmer fühlte sich Endeavor gegenüber zu Dank verpflichtet – für die Inspiration zum Erfolg und für die dafür zur Verfügung gestellten Mittel. Das alles hätte Linda niemals erreichen können, wenn sie auf diejenigen gehört hätte, die ihre Ideen für verrückt hielten.

 



Eines der größten Hindernisse, das uns davon abhält, »unlösbare Aufgaben« in Angriff zu nehmen, sind unsere Mitmenschen, die oft der Meinung sind, dass man solche Aufgaben auf keinen Fall bewältigen kann. Man kann durchaus der Auffassung sein, dass es äußerst schwierig ist, ein großes Problem anzugehen. Wenn man es dann wirklich tut, ist es in der Tat
noch einmal mindestens genauso schwierig, sich über traditionelle Lösungsansätze hinwegzusetzen. Doch auch hier ist es hilfreich, gegen einige Regeln zu verstoßen. Die nächste Übung zwingt Menschen dazu, dies auf unerwartete Art zu tun: Denken Sie sich zuerst ein Problem aus, das für eine bestimmte Gruppe von Menschen wichtig ist. Wenn Sie beispielsweise mit Führungskräften aus der Energieversorgungsbranche zu tun haben, könnte es die Frage sein, wie man Unternehmen zum Energiesparen bewegen kann; man könnte eine Theatergruppe eine Strategie entwickeln lassen, um ein größeres Publikum zu erreichen, und für Wirtschaftsstudenten wäre es eine Herausforderung, sich eine viel versprechende, neue Geschäftsidee auszudenken. Dann teilt man die Gruppe in kleinere Teams auf und bittet diese, sowohl den besten als auch den schlechtesten Lösungsvorschlag für ihr jeweiliges Problem zu entwickeln.4 Die beste Idee ist natürlich jene, die das Problem nach Ansicht des Teams einwandfrei beheben würde. Die schlechteste Idee ist dazu nicht zu gebrauchen, unprofitabel oder würde das Problem sogar noch verschlimmern. Wenn die Teams fertig sind, schreiben sie beide Lösungsvorschläge jeweils auf ein Blatt – das eine trägt die Überschrift »DIE BESTE« und das andere »DIE SCHLECHTESTE.« Wenn ich diese Übung in meinen Seminaren durchführe, bitte ich die Teilnehmer immer, mir beide Papiere auszuhändigen, und zerreiße dann die Blätter mit den »BESTEN« Ideen. Davon sind die Teilnehmer meist überrascht und natürlich nicht sonderlich begeistert, weil sie viel Zeit in die Entwicklung der tollen Ideen investiert haben.

Anschließend verteile ich die »SCHLECHTESTEN« Lösungsvorschläge erneut. Jedes Team bekommt eine Idee, die eine andere Gruppe für fürchterlich hielt. Dann bitte ich sie,
die »schlechte« Idee in eine fabelhafte umzuwandeln. Wenn sie sich den Zettel mit der Idee ansehen, merken sie schnell, dass die Idee eigentlich gar nicht so übel war. Oft finden sie sie sogar grandios

Als ich die Übung einmal mit Mitarbeitern eines Energieversorgungsunternehmens durchführte, sah eine der »schlechtesten« Ideen zum Thema Energiesparen vor, jedem Angestellten des Unternehmens ein bestimmtes Kontingent an Energie zuzuteilen, das er nutzen durfte. Wenn er mehr verbrauchte, musste er Strafe zahlen. Das hielten die Studenten für eine ziemlich blödsinnige Idee. Doch das Team, das diesen Vorschlag danach erhielt, wandelte ihn in ein durchaus beachtenswertes Konzept um: Demnach durfte jeder Mitarbeiter tatsächlich nur ein bestimmtes Kontingent an Energie verbrauchen. Wer weniger nutzte, bekam Geld zurück, und wer mehr verbrauchte, musste dafür zahlen. Man konnte sein Energie-Guthaben sogar an Kollegen verkaufen, was den Angestellten einen noch größeren Anreiz zum Energiesparen gab.

Ich habe diese Übung auch einmal mit Kollegen durchgeführt, die an der Stanford für die Organisation von kulturellen Veranstaltungen zuständig sind. Ein Team, das überlegen sollte, wie man ein größeres Publikum erreichen könnte, hatte die »schlechte« Idee, dazu einen Talentwettbewerb der Mitarbeiter zu veranstalten. Das war das genaue Gegenteil von dem, was sie momentan taten – nämlich Spitzentalente aus aller Welt zu engagieren. Die Gruppe, die diese Idee umwandeln sollte, stellte sie komplett auf den Kopf. Sie setzten den Vorschlag in einen viel breiteren Zusammenhang und schlugen eine große Benefizgala vor, bei der die Mitarbeiter des Fachbereichs und der gesamten Universität ihre unterschiedlichen
Begabungen auf der Bühne präsentieren sollten. Die Gruppe hoffte, damit viele Zuschauer anzulocken, die ansonsten keine Tanz-, Theater- oder Konzertveranstaltungen besuchten, und ihnen damit auch das reguläre Programm schmackhaft zu machen.

Als dann die Aufgabenstellung lautete, eine ausnehmend schlechte Geschäftsidee zu entwickeln, gab es im Kurs fast kein Halten mehr: Eine Gruppe schlug vor, in der Antarktis Bikinis zu verkaufen, eine andere wollte ein Restaurant eröffnen, das Kakerlaken-Sushi anbietet, und wieder eine andere schlug vor, ein Herzinfarkt-Museum zu gründen. In allen Fällen wurden aus den »schlechten« Ideen recht interessante Vorschläge für neue Unternehmensgründungen, die durchaus ernsthafte Beachtung verdienten. So kam beispielsweise die Gruppe, die den Auftrag hatte, Bikinis in der Antarktis zu verkaufen, auf den Slogan Bikini oder Tod. Sie wollten Menschen, die abnehmen wollten, auf eine Reise in die Antarktis schicken, denn gegen Ende dieses kräftezehrenden Unterfangens würden sicher alle wieder in ihre Bikinis vom letzten Sommer passen. Die Gruppe, die Kakerlaken-Sushi auf der Menükarte haben sollte, erfand ein Restaurant namens La Cucaracha, in dem exotische Arten von Sushi aus unkonventionellen, aber nährstoffreichen Zutaten zubereitet wurden – ein Angebot, das auf abenteuerlustige Gourmets abzielte. Die Gruppe, die das Herzinfarkt-Museum gründen sollte, nutzte die Idee als Ausgangspunkt für ein Museum, das sich voll und ganz den Themen Gesundheit und Präventivmedizin widmete. Alle Gruppen hatten bestechende Namen, Slogans und Werbespots für ihre Unternehmen entwickelt.

Die Übung ist eine großartige Möglichkeit, unseren Horizont für die Lösung von Problemen zu erweitern, weil sie
zeigt, dass in den meisten Ideen – selbst in jenen, die bei oberflächlicher Betrachtung unsinnig oder dumm erscheinen –, zumindest ein Minimum an Potenzial steckt. Bei dieser Übung wird auch die gängige Auffassung, dass eine Idee entweder gut oder schlecht sein muss, infrage gestellt. Und sie zeigt, dass man nur die richtige Einstellung braucht, um in fast allen Ideen oder Situationen, mit denen man konfrontiert wird, etwas Wertvolles zu entdecken. Auch wenn man die Bikini-oder-Tod -Reise in die Antarktis niemals ernsthaft anbieten würde, könnte sie doch ein interessanter Ansatzpunkt für eine realistischere Idee sein.

Mein alter Freund John Stiggelbout hat das Konzept, eine gute Idee auf den Kopf zu stellen, bei der Bewerbung für sein Aufbaustudium an der Graduate School angewendet. Er tat etwas, was jeder normale Mensch für eine denkbar schlechte Idee halten würde, aber sie erwies sich als genial. Er hatte sich damals in allerletzter Minute dazu entschlossen, Wirtschaft zu studieren. Da er bereits alle Anmeldefristen verpasst hatte, beschloss er, eine unkonventionelle Bewerbung zu schreiben, die sich von allen anderen abheben sollte. Statt darin seine eindrucksvollen Leistungen aufzuführen, wie es üblich war, wertete er seine Bewerbung mit einem »Empfehlungsschreiben« von einem seiner ehemaligen Professoren auf, der behauptete, Johns bester Freund und Zellengenosse im Gefängnis gewesen zu sein. In dem Brief beschrieb er John mit den ungewöhnlichsten Attributen, die eine Zulassungskommission wohl je über einen Bewerber gehört hat – beispielsweise erwähnte er Johns Fähigkeit so laut zu rülpsen, dass davon ein Einweckglas aufsprang. Statt John gleich aus dem Rennen zu werfen, wurde man in der Zulassungsstelle unglaublich neugierig auf ihn und lud ihn zum Vorstellungsgespräch ein. John
war so freundlich, den Lesern dieses Buches das »Empfehlungsschreiben« zur Verfügung zu stellen:


Ich habe John Stiggelbout als Mitreisenden im Greyhound-Bus kennen gelernt. Er muss bewusstlos geworden sein und lag hinten im Bus auf dem Boden. Neben ihm lagen eine Styroportasse und Bonbonpapier, er war mit Zigarettenkippen übersät und hielt eine Flasche billigen Wein in der Hand. Er ist mein bester Freund. Nachdem sie uns bei unserem Raubüberfall auf den Supermarkt geschnappt hatten, wurden wir Zellengenossen.

Einmal sind wir nach einer herzhaften Mahlzeit bei der Heilsarmee zu einem Revival-Treffen gegangen, bei dem wir beide versucht haben, dieselbe Frau abzuschleppen. (Er kann Niederlagen und Demütigungen gut wegstecken – offensichtlich ist er ein geübter Verlierer.)

Er hat beeindruckende Vorzüge, die jeder Schülerfirma, die in Schwierigkeiten steckt, oder auch einer kleinen Wäscherei im Familienbetrieb nützlich sein könnten. Beim Gähnen verdeckt er seine braunen und gelben Zähne und er öffnet das Fenster, bevor er hinausspuckt. Er kann laut auf den Fingern pfeifen und so laut rülpsen, dass davon ein geschlossenes Einweckglas aufspringt. Er duscht einmal pro Monat und wenn er kann, benutzt er auch Seife.

Er braucht eine Wohnung, damit er nicht mehr auf der Toilette im Busbahnhof schlafen muss. Er braucht einen Job in einem großen Unternehmen, wo es nicht so
auffällt, dass er stark trinkt und eine sexuelle Vorliebe für exotische Vögel hat. Schließlich möchte er nicht gleich am ersten Arbeitstag gefeuert werden.

Jeder, der eine sexuelle Vorliebe für exotische Vögel hat, ist originell und im Denken unabhängig. Er ist in seinem Denken sogar so unabhängig, dass er gänzlich frei davon ist.

Für einen Drink macht dieser Typ alles – eventuell sogar arbeiten.

Jetzt, wo Stiggs raus aus dem Gefängnis ist, bin ich mir sicher, dass sein Bewährungshelfer nichts dagegen hätte, wenn man sich in einem Graduiertenprogramm ein wenig um ihn kümmern würde. Er ist ein großartiger Anführer bei den Hells Angels und alle Jungs, mit denen ich gesprochen habe, meinten, dass er als Wirtschaftskrimineller einen guten Job machen würde. Von allen Leuten, die ich jemals bewusstlos auf dem Boden in einem Bus angetroffen habe, ist dieser Typ der Beste.

Insgesamt habe ich aber den Eindruck, dass ich ihn für besser halte, als er wirklich ist. Holen Sie deshalb doch lieber mich aus dem Gefängnis, damit ich nach Chicago gehen kann und nicht er.

 



Buford T. Morton, Häftlings-Nr. 335342 
Walla Walla Staatsgefängnis 
Walla Walla, Washington


Sobald John zu seinem Vorstellungsgespräch eingetroffen war, steckten alle Mitarbeiter die Nasen aus ihren Bürotüren, in der
Hoffnung, einen Blick auf den jungen Mann werfen zu können, der diese verrückte Bewerbung eingereicht hatte. Bei seinem Vorstellungsgespräch trat er höflich und souverän auf und wurde angenommen.

 



Die Auffassung, dass es keine schlechten Ideen gibt, ist Grundvoraussetzung für ein gutes Brainstorming. Das sollte bei einer guten Brainstorming-Sitzung unbedingt ausdrücklich vorher festgelegt werden. Man muss sich von der Vorstellung verabschieden, dass nur eine Idee, die praktisch umsetzbar ist, eine gute Idee ist. Wenn man Leute ermutigt, ruhig auch abenteuerliche Vorschläge zu machen, wirkt man dem Impuls entgegen, dass die Ideen zunächst innerlich vorsortiert und erst anschließend ausgesprochen werden. Manchmal sind die verrücktesten Vorschläge, die anfangs völlig absurd erscheinen, langfristig die interessantesten. Womöglich funktionieren sie nicht gleich beim ersten Anlauf, doch wenn man ein wenig nachhilft, können daraus brillante Lösungen entstehen, die sehr wohl praktisch umsetzbar sind.

Um eine erfolgreiche Brainstorming-Sitzung zu leiten, braucht man eine ganze Reihe von Fähigkeiten und viel Übung. Der Schlüssel liegt darin, gleich zu Beginn feste Grundregeln aufzustellen und sich konsequent daran zu halten. Tom Kelley, Geschäftsführer der Firma IDEO hat in seinem IDEO-Innovationsbuch die Regeln für das Brainstorming in Unternehmen sehr anschaulich beschrieben. Einer der wichtigsten Grundsätze sieht vor, die Ideen von anderen aufzugreifen und auszubauen. Dadurch haben die Teilnehmer der Sitzung am Ende das Gefühl, sie hätten die besten Vorschläge zum Brainstorming entweder selbst beigetragen oder zumindest an ihnen mitgewirkt. Da jeder im Raum die Chance
hatte, sich zu beteiligen, und mitbekommen hat, wie die Ideen entstanden sind und sich entwickelt haben, finden die Vorschläge, die anschließend umgesetzt werden, meist eine breite Unterstützung im Team.

Wenn Sie schon an Brainstorming-Sitzungen teilgenommen haben, werden Sie wissen, dass sie nicht immer so gut funktionieren. Es ist schwierig, die bei jedem Menschen vorhandene natürliche Neigung abzuschalten, sich als Eigentümer seiner Ideen zu sehen. Es kann auch mühsam sein, die Teilnehmer dazu zu bewegen, auf den Vorschlägen anderer aufzubauen. Patricia Ryan Madson, Autorin des Buches Improv Wisdom, zu deutsch: Weisheit aus dem Stegreif, hat eine tolle Aufwärmübung entwickelt, bei der diese beiden Grundsätze praktisch angewendet werden: Es gibt keine schlechten Ideen und baue auf den Ideen von anderen auf. Für die Übung teilt man eine Gruppe in Zweierteams auf. Die Aufgabe des einen Partners ist es, eine Party vorzubereiten und seinem Gegenüber dazu Vorschläge zu unterbreiten. Der andere Partner muss jede Idee ablehnen und irgendeinen Grund dafür nennen, warum sie nicht funktionieren wird. Sagt der eine Partner zum Beispiel: »Lass uns für Samstagabend eine Party planen«, so würde der andere sagen: »Nein, da muss ich mir die Haare waschen.« Dieses Spiel geht dann ein paar Minuten so weiter und derjenige, der gerade versucht, gute Vorschläge zu machen, wird in der Regel immer frustrierter. Danach werden die Rollen getauscht und der andere Partner muss nun die Party planen. Allerdings muss sein Gegenüber jetzt zu allem »Ja« sagen und die Ideen weiterentwickeln. Wird zum Beispiel gesagt: »Lass uns am Samstagabend eine Party feiern«, wäre eine mögliche Antwort: »Ja, und ich bringe einen Kuchen mit.« Das geht dann eine Weile so weiter und die Ideen werden
mitunter immer verrückter. Es kam sogar schon vor, dass die Party unter Wasser oder auf einem anderen Planeten stattfinden sollte, und es gab alle erdenklichen exotischen Snacks und Show-Einlagen. Das Energieniveau im Raum steigt in dieser Phase der Übung normalerweise stark an, die Stimmung ist ausgelassen und es entstehen jede Menge Ideen.

Auch bei einer effektiven Brainstorming-Sitzung sollte diese Art Energie im Raum zu spüren sein. Natürlich muss man an einem bestimmten Punkt letztendlich entscheiden, was realisierbar ist, doch das sollte man nicht schon in der Phase der »Ideen-Erzeugung« tun. Denn beim Brainstorming geht es darum, die konventionellen Ansätze für Problemlösungen über Bord zu werfen. Man sollte sich die Freiheit nehmen, Ideen auf den Kopf zu stellen, ihr Innerstes nach außen zu kehren und sich von den Zwängen der Normalität zu befreien. Am Ende einer Brainstorming-Sitzung dürften die meisten von der Vielfalt der neuen Ideen überrascht sein. In fast allen Fällen sind zumindest einige der vorgebrachten Anregungen so gut, dass es sich lohnt, sie weiterzuverfolgen.

Man darf aber nicht vergessen, bei der Ideenfindung die breite Palette an Möglichkeiten auszuschöpfen. Es kostet nichts, verrückte Einfälle zu haben, und man ist keineswegs gezwungen, sich auf einen von ihnen festzulegen. Vielmehr ist es das Ziel, sich über gängige Regeln hinwegzusetzen und sich eine Welt vorzustellen, in der andere Naturgesetze gelten und in der es keinerlei Einschränkungen gibt. Wenn man diese Phase abgeschlossen hat, ist es an der Zeit, mit der »Erschließungsphase« fortzufahren und die Ideen auszuwählen, die man weiterverfolgen will. Dann ist der richtige Moment gekommen, die Vorschläge aus einem kritischeren Blickwinkel zu betrachten.


 



In jeder Organisation und bei jedem beliebigen Verfahren kann man gegen Regeln verstoßen. Ein großartiges Beispiel dafür ist Cooliris, ein junges Unternehmen, das das Surfen im Internet zu einem fesselnden Abenteuer machen will. Im Wesentlichen wandelt Cooliris herkömmliche, eindimensionale Internetseiten in eine Art 3-D-Videowand um, wodurch der Eindruck entsteht, dass das Surfen schneller und direkter wird. Auf unserem Bildschirm bauen sich die Bilder der Reihe nach auf und erwecken den Eindruck, als ob wir durch eine Bildergalerie schweben würden.

Josh Schwarzepel und Austin Shoemaker, zwei Stanford-Studenten, haben Cooliris gemeinsam mit dem erfahrenen Unternehmer Souyanja Bhumkar ins Leben gerufen. Sie erhielten eine kleine Fördersumme für ihr Unternehmen, doch sie taten sich schwer, neue Mitarbeiter zu finden. Das war ein ernsthaftes Problem, denn sie würden es niemals schaffen, ihre ambitionierten Ziele in der Produktentwicklung zu erreichen, wenn sie nicht Dutzende talentierter Mitarbeiter einstellen würden. Doch dafür mussten sie nun ihre Vorgehensweise grundlegend ändern.

Josh, der für die Personalakquise zuständig war, setzte anfangs bei der Suche nach Mitarbeitern auf traditionelle Vorgehensweisen: Er schickte Stellenangebote an Jobbörsen im Internet, er inserierte auf den Internetseiten von sozialen Netzwerken wie LinkedIn und Facebook und engagierte sogar einen professionellen Personalvermittler. Doch das alles brachte keinen Erfolg. Deshalb beschlossen die beiden Jungunternehmer, die gesamte Personalsituation einmal aus einem anderen Blickwinkel zu betrachten und die üblichen Vorgehensweisen zu verwerfen. Statt junge, talentierte Leute davon zu überzeugen, in ihrem Unternehmen mitzuarbeiten, konzentrierten
sie sich darauf, Cooliris zu einem derart attraktiven Arbeitsplatz zu machen, dass die Studenten darum betteln würden, dort anfangen zu dürfen. Cooliris sollte die angesagteste »Party« der Stadt werden. Also organisierten sie einige Veranstaltungen speziell für Studenten und sorgten dafür, dass sie bei Jobmessen den ansprechendsten Messestand hatten. Dort spielten sie Demoversionen ihres Produktes auf großen Plasmabildschirmen ab, so dass die Zuschauer aus dem Staunen gar nicht mehr herauskamen. Außerdem erhielt jeder Besucher des Standes eine schicke Sonnenbrille.

Darüber hinaus stellten sie die beiden Stanford-Studenten Jonah Greenberg und Matt Wahl als Praktikanten ein. Sie hatten die Aufgabe, Cooliris auf dem gesamten Stanford-Campus bekannt zu machen und herauszufinden, wer die qualifiziertesten Studenten waren, unabhängig von Alter und Studienrichtung. Jonah und Matt waren beliebt und sozial gut vernetzt und sie sprachen in ihren Bekanntenkreisen über Cooliris. So trugen sie dazu bei, dass es als angesagt galt, bei Cooliris zu arbeiten, und schließlich wurde das Unternehmen tatsächlich zum angesagtesten Arbeitsplatz weit und breit.

Bald darauf wurde Cooliris mit Bewerbungen überflutet. Aber wie sollten die Firmeninhaber nun entscheiden, welche Studenten sie einstellen sollten? Statt ein strenges Auswahlverfahren durchzuführen, beschlossen sie einfach, sich gar nicht zu entscheiden und stellten fast jeden ein – als Praktikanten. Das verschaffte ihnen die Möglichkeit, jeden Einzelnen in Aktion zu erleben, und die Studenten gewannen wiederum einen Eindruck von dem Unternehmen. Cooliris konnte die Praktikanten in einem Testlauf beurteilen und hatte nebenbei noch einen weiteren Vorteil: Die Praktikanten wurden zu glühenden Verfechtern der Produkte und des Unternehmens insgesamt
und warben zusätzlich ihre Freunde als Praktikanten und Kunden. Das half nicht nur bei der Personalbeschaffung, sondern brachte gleichzeitig auch das Geschäft in Schwung.

Dies verschaffte den Machern von Cooliris die Möglichkeit, sich weiter über die Regeln hinwegzusetzen. Sie schafften die Hierarchie zwischen Praktikanten und Vollzeit-Angestellten ab und beauftragten die Praktikanten mit wichtigen Projekten, für die sie ihnen auch die volle Verantwortung übertrugen. Jedem Praktikanten wurde ein Projekt mit einem anspruchsvollen Ziel zugeteilt. Um es zu erreichen durfte er alles tun, was aus seiner Sicht zum Erfolg beitragen könnte. Das fand natürlich alles unter Aufsicht statt, doch die Praktikanten waren dazu berechtigt, wichtige Entscheidungen selbst zu treffen. Ein grundsätzliches Ziel war es, die Anzahl der von Cooliris aktivierten Internetseiten zu erhöhen. Wie sie das erreichen würden, wurde den Praktikanten selbst überlassen, doch jeder Einzelne wurde dazu ermutigt, seine eigenen Ideen umzusetzen. So erkannte man ganz leicht, wozu jeder Einzelne im Stande war, und konnte diejenigen belohnen, die gute Arbeit leisteten.

Das war aber noch nicht alles. Cooliris hatte nun festgestellt, dass man am besten beurteilen konnte, wer gut ins Unternehmen passt, wenn man denjenigen in Aktion erlebte. Deshalb lud man hunderte Studenten als Probenutzer ein. Für die Bewertung neuer Produkteigenschaften ist das ein Standardverfahren. Doch Cooliris nutzte den Produkttest gleichzeitig für die Personalbeschaffung. Im Dialog mit jedem Tester lernten die Firmeninhaber seine Arbeitseinstellung kennen und fanden heraus, wie viel Leidenschaft er für das Produkt entwickelte. Letzten Endes konnten sie so feststellen, ob jemand gut zu ihrem Unternehmen passte. Im schlechtesten
Fall brachte dieses Vorgehen ihnen nützliche Rückmeldungen von Kunden und im günstigsten Fall einen neuen Mitarbeiter.

Man könnte meinen, dass es für eine Einzelperson oder ein kleines Start-up-Unternehmen einfacher ist, Konventionen infrage zu stellen und gegen Regeln zu verstoßen, doch auch in einem Großunternehmen kann man sich über die Regeln hinwegsetzen, die einen blockieren. Eine meiner ehemaligen Studentinnen, Tricia Lee, hat mir in diesem Zusammenhang von der Markteinführung des Zunes bei der Firma Microsoft berichtet. Der Zeitplan für die Entwicklung des Gerätes, das ein Konkurrenzprodukt für den iPod von Apple werden sollte, war äußerst eng. Auf halber Strecke stellte sich heraus, dass das Projekt innerhalb des vorgegebenen Zeitfensters gar nicht realisiert werden konnte. Die Software war nicht einmal annähernd fertig und wenn man bei der üblichen Verfahrensweise – Tests und Kontrollen, Feedback-Runden und Bürokratie – geblieben wäre, hätte die Fertigstellung viel zu lange gedauert. Um dieses Problem in den Griff zu bekommen, wurden die Softwareentwickler vom Rest des Projektteams abgekoppelt, um sich intensiver mit der Fertigstellung der Software beschäftigen zu können. Sie stellten den entscheidenden Teil des Softwarecodes fertig, was das Projekt wieder in den Zeitplan brachte, und das Gerät wurde letztendlich doch rechtzeitig fertig.

Unternehmen wie Microsoft setzen skalierbare Verfahren ein, das sind Vorgehensweisen, die große Gruppen quer durch eine große Organisation anwenden können. Skalierbare Verfahren sind aber nicht immer unbedingt effizient. Denn wenn es einmal wirklich »brennt« und alles ganz schnell fertigwerden muss, wie bei Tricia und dem Zune-Entwicklungsteam bei Microsoft, dann muss sich ein Unternehmen von gängigen
Vorgehensweisen lösen. Genau zu diesem Zweck rufen viele Unternehmen spezielle Arbeitsgruppen, sogenannte Skunk Works, ins Leben. Dabei wird ein Team aus regulären Arbeitsabläufen herausgezogen. Es bekommt die Erlaubnis, sich über Regeln hinwegzusetzen, und somit die Freiheit, anders zu denken und zu arbeiten.

 



In vielen Fällen sind Regeln dazu da, gebrochen zu werden. Dieser Gedanke steckt auch in dem viel zitierten Satz: »Es ist einfacher, erfolgreich um Vergebung zu bitten als um eine Genehmigung.« Die meisten etablierten Regeln sind der kleinste gemeinsame Nenner, der denjenigen, die eine Anleitung brauchen, wie sie sich verhalten sollen, einen festgesteckten Rahmen vorgibt. Wenn wir jemanden fragen, wie man am besten einen Film dreht, ein Unternehmen gründet, ein Aufbaustudium aufnimmt oder sich um ein politisches Amt bewirbt, gibt man uns oft eine lange Anleitung an die Hand, darunter auch immer den Hinweis, wir mögen uns zusätzlich die Unterstützung derer sichern, die schon Erfahrung in dem entsprechenden Bereich haben. Dann fallen meist auch die Stichworte Agenten, Startkapital, Prüfungen und Zulassungen. Die meisten Menschen entscheiden sich dafür, sich an diese Regeln zu halten – aber nicht alle. Man sollte nicht vergessen, dass es oft sehr kreative Wege gibt, um Regeln zu umgehen und traditionelle Hürden zu überwinden. Man kann auch an sein Ziel gelangen, wenn man eine Seitenstraße nimmt. So steht die Mehrheit der Autofahrer lieber in einem Stau auf der Hauptstraße und nur wenige andere, die etwas abenteuerlustiger sind, benutzen die Seitenstraßen und kommen so schneller an ihr Ziel. Natürlich haben manche Regeln den Zweck, für unsere Sicherheit und für Ordnung zu sorgen und verbindliche
Abläufe für eine große Anzahl Menschen festzulegen. Doch nebenbei lohnt es sich auch, ab und zu die Regeln infrage zu stellen. Manchmal gelangen wir auf Umwegen, die an den Regeln vorbeiführen, sogar dann an unser Ziel, wenn der reguläre Weg komplett versperrt ist.

Linda Rottenberg von der Organisation Endeavor erzählte mir einmal folgende Geschichte: Zwei Flugschüler, die beide Kampfpilot werden wollten, trafen sich, um sich darüber auszutauschen, was sie jeweils von ihren Lehrern gelernt hatten. Der erste Pilot sagte: »Mein Lehrer hat mir für das Fliegen meines Flugzeuges bestimmt tausend Regeln genannt.« Da meinte der zweite Flugschüler: »Und meiner nur drei.« Der erste freute sich insgeheim, weil er glaubte, mehr zu wissen und dadurch viel mehr Handlungsmöglichkeiten zu haben. Doch dann ergänzte sein Freund: »Mein Lehrer hat mir nur die Dinge genannt, die ich niemals tun soll. Den Rest hat er mir selbst überlassen.« Diese Geschichte verdeutlicht die These, dass es oft hilfreicher ist, die wenigen Dinge zu wissen, die wirklich gegen die Regeln verstoßen, als sich auf zu viele vermeintliche Vorgaben zu konzentrieren. Dieses Beispiel erinnert auch daran, dass zwischen Regeln und Empfehlungen ein großer Unterschied besteht. Wenn wir nämlich einmal alle Empfehlungen weglassen, die uns gegeben werden, bleiben oft nur wenige tatsächliche Regeln übrig. Genau nach diesem Grundsatz leitet Linda die Organisation Endeavor: Jedem Franchise-Unternehmen werden drei Dinge genannt, die es auf gar keinen Fall tun darf – der Rest ist voll und ganz Sache des Unternehmers selbst.

 



Wir können auch gegen Regeln verstoßen, indem wir uns von Erwartungen befreien, die wir selbst und andere an uns stellen.
Der Informatiker Armen Berjikly war immer davon ausgegangen, dass er sein ganzes Berufsleben lang in einem Hightechunternehmen arbeiten würde. Er hatte zunächst Informatik und im Aufbaustudium dann wissenschaftliche Betriebsführung studiert. Nach dem Studium hatte er eine Stelle als Produktmanager bei einer Firma namens Echelon angenommen. Alles lief glatt: Er wurde im Unternehmen sehr geschätzt und sein Weg schien vorgezeichnet. Doch dann erkrankte eine enge Freundin an Multipler Sklerose. Ihr Zustand belastete ihn so sehr, dass er alles tun wollte, was in seiner Macht stand, um ihr zu helfen. Nach Feierabend und am Wochenende erstellte er eine Internetseite mit dem Titel This is MS. Die Seite bot nützliche Informationen über Multiple Sklerose und deren Behandlungsmöglichkeiten sowie ein vertrauliches Forum zum Erfahrungsaustausch für an MS erkrankte Menschen. Die Seite hatte schnell regen Zulauf, weil die Besucher das dringende Bedürfnis hatten, ihre Geschichten mit anderen zu teilen. Armen merkte, dass er hier den richtigen Nerv getroffen hatte. Er beschloss, eine noch viel umfangreichere Internetseite zu erstellen, auf der jeder seine Erfahrungen anonym weitergeben konnte. Die neue Seite hieß The Experience Project, zu deutsch: Das Projekt Erfahrung, und fand schnell eifrige Nutzer. Nun stand Armen vor einer schwierigen Entscheidung: Sollte er seinen sicheren Arbeitsplatz mit dem sicheren Lohn und einem klar vorgezeichneten Karriereweg behalten oder ins kalte Wasser springen und das Experience Project auf Vollzeitbasis betreiben?

Nach ernsthaften Überlegungen beschloss Armen, sich von den Erwartungen zu befreien, die er selbst und seine Familie an ihn stellten, und sein Projekt zu verfolgen. Es war eine äußerst schwierige Entscheidung, doch inzwischen liegt
sie mehrere Jahre zurück und Armen hat sie nicht eine Minute lang bereut. Sein Geschäft ist zwar harte Arbeit, doch für ihn war es die größte Herausforderung, sich selbst völlig neu zu erfinden.5

 



Wir verlassen nun die Hightechbranche, um zu sehen, inwiefern man sich auch in anderen Bereichen über Regeln hinwegsetzen kann, um etwas sehr Wertvolles zu schaffen. In den letzten Jahren hat das Interesse an gastronomischen Betrieben stark zugenommen, die eine völlig neue Sicht auf die Themen Lebensmittel, Kochen und Essen entwickelt haben. Anstatt beim Kochen traditionelle Techniken anzuwenden, experimentiert eine Hand voll Chefköche mit der sogenannten Molekularküche. Das bedeutet, dass sie die Grenzen des Kochens in alle erdenklichen Richtungen ausgedehnt haben. Die betreffenden Restaurants verwenden zum Kochen Utensilien und Materialien, die direkt aus dem Labor stammen, und spielen auf verrückte Art und Weise mit unseren Sinnen. Im Moto6 in Chicago ist die Küche mit Luftballons, Spritzen und Trockeneis ausgestattet. Ziel ist es, Speisen zuzubereiten, die überraschen und schockieren und trotzdem schmecken. So bietet die Speisekarte im Moto beispielsweise ein »Menü zum Probieren.« Da das Wort »menu« im Englischen sowohl für die Abfolge der Speisen als auch für die Speisekarte selbst steht, bedeutet dies, dass man wirklich die Speisekarte isst, die wie ein italienisches Panini-Sandwich schmeckt. Bei Moto versucht man, mit jedem Gericht gegen die Regeln zu verstoßen. Das beginnt damit, Erdnüsse nicht in Schalen zu servieren, sondern in Versandkartons zu »liefern«, und endet bei einem Dessert, das aussieht wie Nachos, aber aus Schokolade, gefrorenen Mangostückchen und Käsekuchen besteht. Jedes
Gericht soll die Grenzen dessen, wie Speisen in unserer Vorstellung zu sein haben, verschieben. Genau deshalb bringen die Molekularköche unsere Nahrungsmittel auch auf so wundersame Weise in überraschende, neue Formen. Einer der Chefköche, Ben Roche, erklärte, dass es ihr Ziel sei, einen Zirkus für die Sinne zu veranstalten. Sie hinterfragen jede Annahme darüber, wie man bestimmte Zutaten oder Speisen zubereiten und präsentieren sollte, entwickeln ganz neue Kochtechniken und entwerfen individuelles Zubehör, mit dem man die Gerichte verzehrt. Dies ist ein ausgezeichnetes Beispiel dafür, dass man sich wirklich in jedem Bereich von Regeln und Vorgaben befreien kann, die manchmal vielleicht komfortabel sein mögen, uns aber häufig einschränken.

 



Während eines Treffens mit ein paar meiner ehemaligen und aktuellen Studenten bat ich sie zu erzählen, wie es ihnen bisher gelungen ist, sich in bestimmten Situationen von Erwartungen zu befreien. Nachdem ich mir angehört hatte, wie sie Hindernisse an der Universität, am Arbeitsplatz oder auf Reisen bewältigt hatten, brachte ein ehemaliger Student das Gesagte auf den Punkt: »All die coolen Sachen passieren immer dann, wenn man gerade nicht das tut, was in der Situation das Naheliegendste wäre.« Einen ausgetretenen Pfad kann jeder entlangtrampeln. Aber die interessanten Dinge geschehen oft dann, wenn wir offen sind für eine unerwartete Wendung, wenn wir etwas anderes versuchen und wenn wir bereit sind, die Regeln anzuzweifeln, die andere für uns aufgestellt haben. Alle Anwesenden waren sich in diesem Punkt einig: Es ist einfach, auf dem vorgegebenen Weg zu bleiben. Doch oft ist es viel interessanter, eine Welt voller Überraschungen zu entdecken.


Die Gewissheit, dass wir Regeln durchaus infrage stellen können, beflügelt ungemein. Sie erinnert uns daran, dass der herkömmliche Weg nur eine unserer Wahlmöglichkeiten ist. Man kann sich stets an Rezepte halten, nie die Hauptstraßen verlassen und in die Fußstapfen derer treten, die uns vorausgegangen sind. Doch darüber hinaus können wir unendlich viele weitere Möglichkeiten ausprobieren. Wir müssen nur gängige Überzeugungen als solche erkennen, sie infrage stellen und uns von den Erwartungen befreien, die wir selbst und andere an uns stellen. Haben Sie keine Angst, sich aus Ihrem sicheren Umfeld herauszuwagen, und räumen Sie dem Unmöglichen eine potenzielle Chance ein. Stellen Sie ruhig altbewährte Ideen auf den Kopf. Die Studenten in meinen Seminaren haben herausgefunden, dass es einiges an Übung erfordert, eben gerade nicht das vermeintlich Naheliegendste zu tun. Je mehr Sie experimentieren, desto mehr wird Ihnen bewusst, dass das Spektrum Ihrer Möglichkeiten viel breiter ist, als Sie dachten. Es gibt nur eine einzige Regel: Außer Ihrer eigenen Energie und Ihrer eigenen Vorstellungskraft gibt es nichts, was Ihnen Grenzen setzen kann.
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BITTE HOLEN SIE IHR PORTMONEE HERAUS

Vor seiner Pensionierung war mein Vater ein erfolgreicher leitender Angestellter in verschiedenen Wirtschaftsunternehmen. In deren Hierarchie stieg er immer schnell auf – vom jungen Ingenieur zum leitenden Angestellten und dann zum leitenden Angestellten in der Geschäftsführung – und er war stets in großen, multinationalen Konzernen in leitender Funktion tätig. Während meiner Kindheit und Jugend war ich daran gewöhnt, in regelmäßigen Abständen zu erfahren, dass er mal wieder befördert wurde: vom Bereichsleiter zum stellvertretenden Generaldirektor und danach zum Generaldirektor. Es war fast schon normal, dass dies etwa alle zwei Jahre geschah. Die Leistungen meines Vaters haben mich stets beeindruckt und er war ein großes Vorbild für mich.

Daher war meine Überraschung umso größer, dass mein Vater regelrecht verärgert über mich war, als ich ihm eine meiner neuen Visitenkarten zeigte. Darauf stand: »Tina L. Seelig – Geschäftsführende Direktorin.« Damals hatte ich mich
gerade selbstständig gemacht und Visitenkarten für mein eigenes Unternehmen gedruckt. Mein Vater sah erst die Karten an, dann mich und sagte: »Du kannst dich doch nicht einfach selbst zur Direktorin ernennen.« Seiner Meinung nach konnte man nur von einer anderen Person in eine Führungsposition berufen werden. Man konnte sich nicht einfach selbst zum Direktor ernennen. Er war so stark von dieser Überzeugung geprägt, dass ihn der Gedanke, dass ich mir selbst diesen Titel verliehen hatte, ärgerte.

Diese Einstellung ist mir schon sehr oft begegnet. Als ich vor etwa 20 Jahren einer Freundin erzählt hatte, dass ich ein Buch schreiben wolle, hatte sie mich gefragt: »Wie kommst du denn darauf, ein Buch schreiben zu können?« Sie konnte sich einfach nicht vorstellen, ein solches Projekt in Angriff zu nehmen, ohne dafür den Segen eines Menschen in einer einflussreicheren Position zu haben. Ich hingegen war zuversichtlich. Es war zwar ein ehrgeiziges Vorhaben, doch warum sollte ich es nicht versuchen? Damals gab es kaum populärwissenschaftliche Bücher über die Chemie des Kochens. Ich hätte gerne ein solches Buch gelesen und da es keines zu diesem Thema gab, beschloss ich, selbst eines zu schreiben. Ich war zwar keine Expertin auf dem Gebiet, doch als Wissenschaftlerin glaubte ich, mir die Inhalte während des Schreibens aneignen zu können. Ich erstellte ein ausführliches Konzept, schrieb einige Probekapitel, schickte sie an verschiedene Verlage und bekam schließlich einen Vertrag.

Nach der Veröffentlichung meines ersten Buches war ich erstaunt, wie wenig Werbung der Verlag dafür machte, und so beschloss ich, ein Unternehmen zu gründen, das Autoren half, ihre Werke bekannter zu machen. Gleichzeitig sollte es Leser über Bücher informieren, die sie vielleicht interessieren
könnten. Und wieder einmal konnte eine ganze Reihe von Leuten nicht nachvollziehen, wie ich denn auf die Idee käme, ein Unternehmen zu gründen. Es war zweifellos ein Kraftakt für mich, doch ich glaubte fest daran, es schaffen zu können. 1991 gründete ich die Bücher-Suchmaschine BookBrowser – mehrere Jahre bevor das Internet entstand. Die Idee war, in Buchhandlungen ein System aufzubauen, das auf elektronischen Informationsschaltern basierte, an denen die Kunden sehen konnten, welche neuen Bücher zu denjenigen passen könnten, die sie zuvor gekauft hatten. Bei der Erstellung des Prototypen auf meinem Computer verwendete ich Hyper-Card. Das ist ein Programm, mit dem man Verbindungen von einer »Karte« zu einer anderen herstellen konnte – vergleichbar mit den heute verwendeten Hotlinks. Dank dieser Software konnten die Nutzer des Systems Querverweise zu einem bestimmten Autor, Titel oder zu einem Buchgenre verfolgen. Ich suchte die Buchhändler vor Ort auf, die mir die Möglichkeit gaben, meine Informationsschalter in ihren Läden aufzustellen. Anschließend sprach ich mit zahlreichen Verlegern, die begeistert ihre Bücher in mein System aufnehmen ließen. Ich hatte mich also davon überzeugt, dass meine Idee funktionierte, und engagierte ein Team von Programmierern, welches das Produkt herstellte. Niemand hatte mich damit beauftragt oder darin bestärkt. Ich habe es einfach gemacht.

 



Mit der Zeit wurde mir immer mehr bewusst, dass es zwei Arten von Menschen auf der Welt gibt: Die einen warten stets auf die Erlaubnis, etwas tun zu dürfen, was sie wollen, und die anderen erteilen sich diese Erlaubnis selbst. Einige sind in der Lage, sich selbst zu motivieren, und andere müssen von äußeren Kräften angetrieben werden. Meiner Erfahrung nach
spricht sehr viel dafür, Chancen auf eigene Faust zu ergreifen, statt darauf zu warten, dass jemand anderes sie uns anbietet. Es gibt immer wieder weiße Flecken, die nur darauf warten, entdeckt zu werden, und Möglichkeiten, die wie Goldklumpen auf der Straße liegen und nur darauf warten, dass jemand sie aufsammelt. Manchmal muss man dazu zwar auch einmal einen Blick über den Tellerrand hinauswerfen, doch sie befinden sich überall – man muss sie nur entdecken.

Genau das hat Paul Yock getan. Als Direktor des Stanford BioDesign-Programms gehört er der Medical School an und gleich gegenüber, auf der anderen Straßenseite, befindet sich die School of Engineering. Vor etwa zehn Jahren stellte er fest, dass Stanford sich eine Riesenchance entgehen ließ, weil man bisher keine Möglichkeit für eine Zusammenarbeit zwischen den Medizinstudenten und den Ingenieurwissenschaftlern gefunden hatte – dabei hätten sie längst gemeinsam medizintechnische Neuerungen entwickeln können. Die Mediziner – sowohl Ärzte als auch Studenten und Wissenschaftler –, waren auf Ingenieure angewiesen, die neue Produkte und Verfahren zur Verbesserung der Patientenversorgung entwarfen. Die Ingenieure auf der anderen Seite wollten gerne ihre Fähigkeiten testen und suchten interessante Problemstellungen, die sie lösen konnten. Im Laufe der Monate trafen sich die verschiedenen Parteien und diskutierten darüber, wie eine Zusammenarbeit aussehen könnte. Es war ein schwieriger Prozess, weil die beiden Gruppen unterschiedlich arbeiteten und Verständigungsschwierigkeiten hatten. Letzten Endes einigten sie sich aber auf einen gemeinsamen Plan und so war das BioDesign-Programm geboren. Etwa zur gleichen Zeit entwickelten auch andere Kollegen in verschiedenen technischen und medizinischen Einzelbereichen ähnliche Partnerschaften und sie alle
wurden letztendlich unter einem großen Dach namens BioX zusammengefasst. Das Konzept war so komplex, dass die Umsetzung mehrere Jahre in Anspruch nahm. Das Ergebnis waren eine produktive interdisziplinäre Zusammenarbeit und ein fantastisches neues Gebäude, das heute zwischen der Medical School und der School of Engineering steht. Die Geschichte verdeutlicht, dass die Chancen manchmal wirklich direkt vor einem liegen – man muss sie nur sehen. Niemand hatte Paul dazu aufgefordert, doch er hatte den Handlungsbedarf erkannt und etwas unternommen.

Ich kenne noch eine ganze Reihe weiterer Menschen, die konstruktive Wege gefunden haben, um Lücken zu überbrücken und Löcher zu füllen, um die andere eher einen Bogen machen würden. Dabei haben sie sich selbst in Positionen befördert, für die sie ansonsten vermutlich niemand ausgewählt hätte. Ein wunderbares Beispiel dafür ist Debra Dunn,1 die einen Großteil ihres Berufslebens bei Hewlett Packard (HP) verbrachte. Ihre erste Stelle hatte sie in der Unternehmenszentrale von HP. Nach einigen Jahren wurde sie nachdrücklich dazu ermutigt, in eine andere Abteilung zu wechseln – das sollte ihr ein besseres Verständnis der internen Arbeitsabläufe des Unternehmens vermitteln. In der Test- und Messtechnikabteilung war eine Personalstelle zu vergeben. Obwohl Debra sich nicht unbedingt als Personal-Managerin verstand, beschloss sie, die Stelle anzunehmen, da sie ihr einen detaillierten Einblick in die dortige Arbeitsweise ermöglichte.

Einige Jahre später bot HP in allen Bereichen des Unternehmens Vorruhestandsregelungen an, um Kündigungen zu vermeiden. Debras gesamte Abteilungsleitung nahm das Angebot an und verließ das Unternehmen. Der Rest des Teams
erhielt ein völlig verändertes Statut und einen neuen Geschäftsführer. Nun waren einige große Löcher entstanden, die gestopft werden mussten. Debra beschloss, diese Chance zu ergreifen und erklärte sich bereit, in der neu geschaffenen Abteilung Herstellungsleiterin zu werden. Sie war zwar noch nie zuvor in dieser Funktion tätig gewesen, doch sie hatte lange genug mit den bisherigen Herstellungsleitern zusammengearbeitet – das gab ihr die Sicherheit, auch selbst ein Team leiten zu können. Mögliche Wissenslücken werde sie nebenbei schließen, erklärte sie. Debra war sicherlich nicht die typische Kandidatin für diese Stelle, doch sie überzeugte ihren neuen Chef davon, so dass sie erfolgreich umsatteln konnte. Letztendlich brachte Debra eine neue Sichtweise in die Abteilung und nahm viele positive Veränderungen vor. Nur zwei Jahre später setzte sie dieselbe Strategie erneut ein, um in eine leitende Position in der Marketing-Abteilung von HP zu wechseln. Wieder hatte Debra nicht darauf gewartet, dass jemand sie für die Stelle auswählte – sie überlegte sich einfach selbst, wie sie ihre Fähigkeiten nutzen bzw. ausbauen konnte, um die Stelle zu bekommen.

 



Debras Geschichte zeigt: Bei einem Wechsel von einem Arbeitsbereich in einen anderen ist es wichtig herauszufinden, wie man seine Fähigkeiten auf ein anderes Arbeitsumfeld übertragen kann. Da Außenstehende bei oberflächlicher Betrachtung dazu oft nicht in der Lage sind, müssen wir selbst aktiv werden. Manchmal wird in zwei Arbeitsbereichen, die kaum etwas miteinander zu tun haben, ein ganz unterschiedliches Vokabular verwendet, doch die Arbeitsabläufe sind einander sehr ähnlich. Schauen wir uns einmal an, welche Gemeinsamkeiten zwischen der Arbeit eines Wissenschaftlers
und der eines Unternehmensberaters bestehen: Schon bald nachdem ich mein Studium der Neurowissenschaften mit einem PhD abgeschlossen hatte, fasste ich es ins Auge, in einem Start-up-Unternehmen in der Biotechnologiebranche anzufangen. Der einzige Haken an der Sache war, dass ich gerne im Bereich Marketing und Strategie arbeiten wollte und nicht im Labor. Doch ohne nennenswerte Erfahrung schien das so gut wie unmöglich. Die Start-up-Unternehmen, bei denen ich mich vorstellte, suchten Bewerber, die von Beginn an alles im Griff hatten. Ich ging monatelang zu Vorstellungsgesprächen und hatte manchmal auch sehr gute Aussichten auf ein Job-Angebot, aber letzten Endes erhielt ich doch keines.

Eines Tages hatte ich dann die Gelegenheit, mich dem Geschäftsführer der in San Francisco ansässigen Zweigstelle von Booz Allen Hamilton, einem internationalen Beratungsunternehmen, vorzustellen. Ich hatte mir vorgenommen, ihn so sehr zu beeindrucken, dass er mich einigen seiner Kunden aus dem Bereich der Biowissenschaften vorstellen würde. Während unseres Gesprächs fragte er mich, wie wohl jemand mit einem PhD in Neurowissenschaften auch ein guter Unternehmensberater sein könnte. Ich hätte ihm die Wahrheit sagen können – nämlich dass ich darüber gar nicht nachgedacht hatte. Da ich aber nichts zu verlieren hatte, nannte ich ihm ganz spontan die Parallelen zwischen Gehirnforschung und Unternehmensberatung. In beiden Fällen muss man zunächst herausfinden, was oberste Priorität hat, dann die dafür entscheidenden Informationen zusammentragen, sie analysieren, die Ergebnisse auswerten, sie präsentieren und bestimmen, welche Schritte als Nächstes unternommen werden müssen. Er arrangierte für mich noch am selben Tag weitere Gespräche und am Abend verließ ich das Haus bereits mit
einem Job-Angebot. Natürlich nahm ich es an. Es war eine fantastische Möglichkeit, die Welt der Unternehmen und unterschiedliche Branchen kennen zu lernen, wobei ich zweifellos von meiner vorherigen Ausbildung als Wissenschaftlerin profitierte. Später ging ich sowohl in Notsituationen wie auch aus Neugier immer wieder so vor – immer wieder sortierte ich meine Fähigkeiten neu, um mir neue Möglichkeiten zu erschließen. Wenn ich heute gefragt werde, wie eine Neurowissenschaftlerin dazu kommt, Ingenieuren das Unternehmertum zu erklären, antworte ich immer: »Das ist eine lange Geschichte.«

Alle diese Fälle zeigen, dass innerhalb jeder komplexen Organisation in unserem Umfeld berufliche Chancen vorhanden sind. Vielleicht haben wir nicht unbedingt das Gefühl, sie problemlos ergreifen zu können. Doch mit ein wenig Kreativität können wir normalerweise herausfinden, wie wir unsere Fachkenntnisse auch für neue Aufgaben sinnvoll einsetzen können. Paul Yock hat die fehlende Zusammenarbeit zweier Fakultäten als Chance erkannt und ein völlig neues Programm entwickelt, das eine Lücke geschlossen hat. Debra Dunn hat Probleme in ihrer Organisation erkannt und ihr Wissen auf geschickte Art und Weise eingesetzt, um letztendlich Funktionen zu übernehmen, für die andere sie vielleicht nicht unbedingt ausgewählt hätten. Und ich habe meine Fähigkeiten neu organisiert, damit ich mich zwischen zwei Berufsfeldern bewegen konnte, die auf den ersten Blick grundverschieden wirkten.

 



Eine weitere Möglichkeit, wie man sich selbst in andere Positionen versetzen kann, besteht darin, sich mit Dingen zu befassen, die andere verworfen haben, um doch noch etwas
Produktives daraus zu machen. In Projekten, die andere achtlos aufgegeben haben, steckt oftmals ein ungeheureres Potenzial. Oftmals werfen Menschen Ideen ja über Bord, weil sie deren Wert nicht zu schätzen wissen oder keine Zeit haben, sie zu Ende zu denken. Dabei waren die verworfenen Ideen oft sehr viel versprechend.

Michael Dearing begann seine Karriere in der Strategieabteilung von Walt Disney, gründete dann ein Einzelhandelsunternehmen, das jedoch scheiterte, und landete letzten Endes bei eBay. Zunächst musste Michael sich dort mit Aufgaben befassen, die ihn nicht sonderlich begeisterten. Also nutzte er seine freie Zeit, um sich mit Funktionen im System zu befassen, die irgendjemand vor ihm zwar entwickelt hatte, die dann aber wieder verworfen oder nicht weiter beachtet worden waren – Ideen, die nur darauf warteten, dass jemand sie aufgriff. Es war im Jahr 2000, als Michael plötzlich eine Funktion entdeckte, mit der die Kunden ihrem Standardinserat gegen einen Aufpreis von 25 Cent ein Foto beifügen konnten. Nur 10 Prozent aller eBay-Kunden nutzten diese Funktion. Michael analysierte eine Zeit lang die Vorteile dieser Dienstleistung und konnte schließlich nachweisen, dass sich Artikel mit Begleitfotos schneller und zu einem höheren Preis verkauften als Artikel ohne Bild. Mithilfe dieser schlüssigen Informationen begann er, den Bilderservice intensiver zu vermarkten, und bald stieg die Nutzungsrate dieser Funktion von 10 Prozent auf 60 Prozent. Das bescherte eBay einen Anstieg seiner Jahreseinnahmen um 300 Millionen Dollar. Ohne den geringsten Impuls von außen hatte Michael eine unentdeckte Goldgrube ausfindig gemacht, sie ausgeschöpft und sensationelle Ergebnisse erzielt. Die Kosten, die das Unternehmen dadurch hatte, waren minimal – die Gewinne hingegen beachtlich.


Das war allerdings nicht das erste Mal, dass Michael Dearing selbst die Initiative ergriffen hatte, um potenzielle Chancen in seiner Umgebung zu nutzen. Schon als Kind hatte er Briefe an berühmte Persönlichkeiten geschrieben und erfreut festgestellt, dass sie ihm meist auch antworteten. Diese Angewohnheit hat er bis heute beibehalten und schreibt weiterhin E-Mails an Menschen, die er bewundert. In fast allen Fällen erhält er auch eine Antwort und manchmal ergeben sich aus den Schriftwechseln dauerhafte Beziehungen und interessante Geschäftsmöglichkeiten. Es ist allerdings so, dass er die Menschen, die er kontaktiert, nie um etwas bittet. Zunächst dankt er ihnen immer nur für Dinge, die sie getan haben, spricht ihnen seine Anerkennung für etwas aus, das sie erreicht haben, oder er stellt ihnen eine einfache Frage. Manchmal bietet er auch seine Hilfe an. Er wartet nicht darauf, dass ihn jemand dazu auffordert – er macht selbst den ersten Schritt.

Es ist wissenschaftlich belegt, dass Menschen, die so vorgehen wie Debra Dunn und Michael Dearing, mehr Erfolg haben als andere. Denn sie sind dazu bereit, ihre Fähigkeiten stets weiterzuentwickeln und sie gehen das Risiko ein, etwas Neues auszuprobieren. Das macht sie erfolgreicher als Menschen, die der Meinung sind, über ein festes Repertoire an Fachkenntnissen und über angeborene Fähigkeiten zu verfügen, die sie auf bestimmte Rollen festlegen. Carol Dweck vom Fachbereich Psychologie an der Stanford hat einiges über dieses Phänomen veröffentlicht und aufgezeigt, dass Menschen mit einem statischen Selbstbild und einer klaren Auffassung darüber, was sie gut können, langfristig wahrscheinlich weniger Erfolge erzielen als Menschen mit einem flexiblen Selbstbild. In Carols Abhandlungen geht es vor allem um unsere
Einstellung zu uns selbst. Menschen, die ein statisches Bild von ihren Fähigkeiten und Möglichkeiten haben, gehen nur äußerst selten Risiken ein, die dieses Bild ins Wanken bringen könnten. Dagegen gehen Menschen mit einem flexiblen Selbstbild Risiken üblicherweise bereitwilliger ein und engagieren sich stärker, um ihre Ziele zu erreichen. Sie sind interessiert an Dingen, die ihre Fähigkeiten auf die Probe stellen. Wenn sich ihnen dabei neue Betätigungsfelder bieten, reagieren sie darauf meist aufgeschlossen.

 



Wie findet man nun heraus, wo die Chancen liegen, welche Lücken geschlossen werden müssen? Ganz einfach. Als Erstes muss man lernen, aufmerksam zu sein. Meine Kollegen an der D-School haben folgende Übung entwickelt, die die Fähigkeit, wie man Chancen besser erkennen kann, trainiert: Zunächst werden die Teilnehmer gebeten, ihre Portmonees herauszuholen. Dann wird die Übungsgruppe in Zweierteams aufgeteilt, die sich gegenseitig über ihre Portmonees interviewen sollen. Sie sprechen darüber, was sie an ihren Portmonees schätzen und was sie an ihnen nicht mögen, wobei sie besonders darauf eingehen sollen, wie sie sie beim Einkaufen und als Aufbewahrungsmittel benutzen.

Einige der interessantesten Erkenntnisse ergeben sich schon allein aus der Beobachtung, wie jeder Einzelne zu Beginn sein Portmonee hervorholt. Manche Portmonee sind schmal und ordentlich, andere sind zum Bersten mit Zetteln gefüllt; manche entsprechen der neusten Mode, wieder andere enthalten ganze Sammlungen von Bildern und Quittungen und einige bestehen fast nur noch aus einer Büroklammer. Ein Portmonee spielt ganz offensichtlich für jeden eine andere Rolle. Bei den Interviews stellt sich heraus, wie jeder Einzelne sein Portmonee
benutzt, wofür es steht und welche merkwürdigen Verhaltensweisen jeder entwickelt hat, um die natürlichen Grenzen zu überbrücken, die jedes Portmonee hat. Ich kenne keinen Menschen, der mit seinem Portmonee voll und ganz zufrieden ist. Es gibt daran immer noch etwas zu verbessern. In der Tat tragen die meisten Menschen Portmonees mit sich herum, die sie auf die eine oder andere Art verrückt machen. Die Studenten diskutieren darüber, wie frustrierend es ist, dass ihr Portmonee nicht die richtige Größe hat, dass man darin kaum etwas wiederfindet oder dass sie am liebsten für jeden Anlass das passende Portmonee hätten.

Nach der Interviewphase entwirft und bastelt jedes Teammitglied ein neues Portmonee für den Partner, der nunmehr sein »Kunde« ist. Als Arbeitsmaterialen stehen ihnen dafür Papier, Schere, Kleber, Filzstifte, Büroklammern und Ähnliches zur Verfügung – im Grunde dürfen die Studenten alles verwenden, was sie im Seminarraum vorfinden. Das Ganze dauert in der Regel eine halbe Stunde. Wenn jeder Student seinen Prototypen fertig hat, »verkauft« er ihn an seinen Kunden. In fast allen Fällen beseitigen die neuen Portmonees die größten Problemstellen, mit denen die Kunden zuvor zu kämpfen hatten. Sie sind von dem neuen Entwurf meist richtig begeistert und würden ein solches Portmonee sofort kaufen, wenn es im Handel erhältlich wäre. Es gibt allerdings auch utopische Ausstattungsmerkmale, die aus dem Reich der Science-Fiction stammen, wie zum Beispiel ein Portmonee, das auf Kommando Geld drucken kann. Doch an einige Entwürfe bräuchte sich eigentlich nur noch ein guter Designer zu setzen und sie wären schon bald reif für die Herstellung.

Aus dieser Übung ergeben sich unterm Strich gleich mehrere Lektionen: Erstens symbolisiert das Portmonee die Tatsache,
dass es überall Probleme gibt – selbst in unserer Hosentasche. Zweitens kostet es keine große Mühe, die Probleme sichtbar zu machen. Denn die Menschen erzählen uns im Allgemeinen gern, was ihnen Schwierigkeiten bereitet. Drittens bekommt man beim Experimentieren unmittelbare Rückmeldungen zu den Lösungen, die man vorgeschlagen hat. Viel Arbeit, Zeit und Materialien sind dafür nicht erforderlich. Und wenn sich die Lösung als Sackgasse erweist, sind die geringen Kosten gut zu verschmerzen. Sie müssen also nur noch eines tun: selbst loslegen.2

Ich habe diese Übung bereits mit sehr unterschiedlichen Gruppen durchgeführt: mit Kindern, Ärzten und mit Führungskräften aus der Wirtschaft. In allen Fällen sind die Teilnehmer überrascht zu sehen, dass es immer und überall Dinge gibt, die man verbessern kann – von Portmonees über Schnürsenkel bis hin zu Rucksäcken, Software, Restaurants, Tankstellen, Autos, Kleidung oder Cafés – die Liste ließe sich unendlich fortsetzen. Diese Menschen sind nicht darauf angewiesen, dass jemand ihnen erst eine Aufgabe stellt. Der typische, erfolgreiche Unternehmer ist selbst immer und überall aufmerksam – zu Hause, bei der Arbeit, beim Gemüsehändler, im Flugzeug, am Strand, beim Arzt oder auf dem Baseballfeld – und überall lassen sich Möglichkeiten finden, um Dinge zu verbessern, die nicht richtig funktionieren.

Die Portmonee-Übung stammt aus dem Bereich des Produktdesign. Doch man kann mit diesem Verfahren auch Dienstleistungen, Erfahrungswelten und Organisationsstrukturen neu durchdenken. In der D-School organisieren die Lehrenden regelmäßig Projekte, in denen die Studenten eine erstaunlich breite Palette an Erfahrungswelten neu durchdenken müssen: Von der Grundschulbildung in den Vereinigten Staaten über die
Bewässerung von Feldfrüchten in Indien bis hin zum Management innovativer Organisationen. Wenn Sie jeden Sachverhalt auf mögliche Verbesserungen hin prüfen, werden Sie dafür unzählige Ansatzpunkte entdecken. Dann liegt die Entscheidung bei Ihnen, ob Sie die Herausforderung annehmen wollen.

 



Einige Menschen sind Meister darin, Herausforderungen und Führungsrollen anzunehmen. Zu diesem Thema habe ich viel von David Rothkopf erfahren, Autor und Generaldirektor von Garten Rothkopf, einer internationalen Beratungsfirma mit Sitz in Washington, D.C. In seinem Buch Die Superklasse geht es um Menschen, die in dieser Welt mehr Macht und Einfluss haben als alle anderen.3 David hat ein paar dieser Menschen beim elitären, alljährlich in Davos stattfindenden Weltwirtschaftsforum eingehend studiert, um herauszufinden, wie sie miteinander umgehen. Ich fragte David, was diese Leute seiner Meinung nach vom Rest der Menschheit unterscheidet. Er gab viele Aspekte an, die auch andere Akteure in diesem Buch bereits genannt haben: Menschen, die in Spitzenpositionen arbeiten, strengen sich mehr an als andere; sie verfügen über mehr Energie, die sie vorwärtstreibt, und sie haben einen spürbar stärkeren Drang, ihre Ziele zu erreichen. Er erwähnte auch, dass Mitglieder, die diesem elitären Kreis früher einmal angehörten, ihren Zugang dazu und ihr Vermögen geerbt hatten. Das funktioniert heute nicht mehr so. Die Mehrzahl der Menschen, die heute außergewöhnlich viel Erfolg haben, hat ihn in der Regel aus eigner Kraft erzielt. Das bedeutet also, dass die größten Hindernisse, die unserem Erfolg im Wege stehen, die Grenzen sind, die wir uns selbst auferlegen. Wie David betont, ist folglich »der engste Verbündete der Erfolgsmenschen die Trägheit von anderen.«


David selbst ist das beste Beispiel für diese These: Er nutzt die Chancen und Möglichkeiten, die sich ihm bieten. Sein erstes Unternehmen hieß International Media Partners und organisierte unter anderem Tagungen für die Vorstandsvorsitzenden führender Wirtschaftsunternehmen. Doch die Frage, wie man wohl all diese schwer erreichbaren und immer beschäftigten Führungskräfte zusammen in einen Raum bringen könnte, machte dem Start-up-Unternehmen zu Beginn ernsthafte Sorgen. Dafür brauchten David und seine Partner einen Lockvogel. Sie hatten schließlich die Idee, dass ein Auftritt von Henry Kissinger diesen Zweck zweifellos erfüllen würde. Doch wie sollten sie ihn zu einer Zusage zu der Veranstaltung bewegen? David kontaktierte Kissingers Büro und fragte einen seiner Mitarbeiter, ob Henry Kissinger bei seiner Tagung eine Rede halten könnte. Kein Problem, hieß es, doch der Auftritt würde 50.000 Dollar kosten und man müsse ihm ein Privatflugzeug samt zwei Piloten sowie eine Limousine mit Fahrer stellen. Da David und sein Team überhaupt kein Geld zur Verfügung hatten, wäre jede Summe für sie zu hoch gewesen, doch er sagte: »Ja, wir machen das.« Er war der Meinung, wenn er schon Henry Kissinger dazu bewegen konnte, an der Veranstaltung teilzunehmen, werde sich alles andere ganz automatisch zusammenfügen – und so war es! Sobald Kissinger zugesagt hatte, sicherte auch Alexander Haig, US-Außenminister unter Präsident Reagan, seine Teilnahme zu, danach sagten Edmund Muskie, Außenminister unter Jimmy Carter, und nach ihm noch eine ganze Reihe weiterer bekannter Redner zu. Angesichts dieser Liste von Koryphäen strömten die Vorstandsvorsitzenden scharenweise herbei und das Start-up-Unternehmen konnte darüber hinaus noch Sponsoren gewinnen, die weit mehr Geld zahlten, als für Rednerhonorare erforderlich
war. David hatte sich von der Tatsache, dass er Henry Kissinger nicht kannte und kein Geld besaß, nicht bremsen lassen. Er hatte Erfolg, weil er sich das zu Nutze machte, über das er bereits verfügte: seine Energie, seinen Willen, hart zu arbeiten, und seinen Drang, das Projekt umzusetzen.

Doch die Geschichte geht noch weiter: Davids Kollege im Unternehmen, Jeffrey Garten, wurde während der ersten Amtszeit der Clinton-Administration Unterstaatssekretär im Handelsministerium. Er bot David an, stellvertretender Unterstaatssekretär für Außenhandel zu werden. Das schien ein wirklicher Traumjob zu sein. Er bekam ein riesiges Büro mit vielen Mitarbeitern. Doch schon nach zwei Wochen suchte David Jeffrey plötzlich in seinem Büro auf und kündigte. Er konnte das bürokratische Prozedere einfach nicht ertragen. Alles ging so langsam, dass es fast schon wehtat, und David war ungeduldig und wollte etwas bewegen. Jeffrey bat David, einen kleinen Spaziergang mit ihm zu machen, und erzählte ihm diesen Witz:


Es war einmal ein Mann namens Goldberg, dessen größter Wunsch es war, reich zu werden. Deshalb ging er jeden Tag in die Synagoge und betete zu Gott, dass er in der Lotterie gewinnen möge. Das ging tage-, wochen-, monate- und jahrelang so, doch Goldberg gewann nie etwas. Schließlich wusste er nicht mehr ein noch aus, sprach erneut mit Gott und meinte: »Du hast mich wirklich enttäuscht.« Plötzlich wurde die Stille durchbrochen und Gott antwortete mit dröhnender Stimme: »Goldberg, du musst mir aber dabei helfen. Du könntest wenigstens mal ein Los kaufen!«



Jeffrey erinnerte David an etwas, was er eigentlich bereits wusste – er würde in Washington keine »Lotterie gewinnen«, wenn er sich nicht dafür engagierte. Niemand würde ihm die Werkzeuge, die er für seinen Erfolg brauchte, in die Hand geben. Also kehrte David in sein Büro zurück und besann sich auf seinen natürlichen Drang, Dinge zu bewegen, anstatt auf jemanden zu warten, der ihm einen Schlachtplan vorlegte. Bald stellte er fest, dass es unzählige Löcher zu stopfen gab und dass er über gewaltige Ressourcen verfügte. Einige Jahre später folgte das wunderbare Finale: Nachdem er das Handelsministerium wieder verlassen hatte, wurde David Geschäftsführer der Firma Kissinger Associates Inc. Der Neuling, der einst davon geträumt hatte, sich mit Henry Kissinger in einem Raum aufhalten zu dürfen, war nun zu dessen Geschäftspartner aufgestiegen.

David stellte fest, dass sich solche und ähnliche Geschichten immer wieder abspielen – sowohl in seinem eigenen Leben als auch auf den Lebenswegen der Menschen, mit denen er sich für sein Buch beschäftigt hatte. Erfolgreiche Menschen finden immer selbst die Mittel und Wege, die sie zum Erfolg führen. Dafür gibt es weder ein Rezept noch einen geheimen Code oder einen Zaubertrank. Die Geschichten der Menschen, mit deren Lebensläufen er sich befasste, waren einzigartig wie ein Fingerabdruck. Das einzige gemeinsame Thema, das sich durch alle ihre Geschichten zog, war, dass jeder aufmerksam die Entwicklungstendenzen seiner Zeit beobachtete und die eigenen Fähigkeiten gezielt nutzte, um seinen Einfluss auszubauen. Derartige Menschen finden stets Mittel und Wege, um auf die Geschichte einzuwirken, statt darauf zu warten, dass die Geschichte auf sie einwirkt.

Wenn Sie eine Führungsrolle anstreben, dann müssen Sie sich selbst aktiv darum bemühen. Sie müssen sich selbst gestatten,
Ihr Ziel zu erreichen. Suchen Sie in der Organisation, in der Sie tätig sind, nach Lücken, sagen Sie klar und deutlich, was Sie sich wünschen, und suchen Sie nach Wegen, um Ihre Fähigkeiten und Erfahrungen zu nutzen. Machen Sie bereitwillig den ersten Schritt und gehen Sie über die Grenzen dessen hinaus, was Sie bislang getan haben. Es gibt immer Chancen, die nur darauf warten, genutzt zu werden. Warten Sie nicht darauf, dass jemand Sie bittet, und schleichen Sie nicht um Chancen herum, sondern ergreifen Sie sie. Es erfordert viel Arbeit, Energie und Antrieb – doch genau das sind die Qualitäten, die eine Führungspersönlichkeit von jemandem unterscheidet, der darauf wartet, befördert zu werden.
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DIE GEHEIME ZUTAT DES SILICON VALLEY

In meinen Seminaren müssen die Studenten auch immer ihre Misserfolge systematisch auflisten. Das heißt, ich lasse sie einen Lebenslauf schreiben, in dem sie ihre größten Fehlschläge – persönliche, universitäre und berufliche – zusammenfassen. Zu jedem Fehlschlag müssen sie notieren, was sie aus der jeweiligen Erfahrung gelernt haben. Stellen Sie sich bloß einmal die überraschten Blicke vor, die diese Aufgabenstellung bei den Studenten hervorruft, denn eigentlich sind sie es gewohnt, in der Öffentlichkeit stets nur ihre Erfolge darzustellen. Haben sie diese etwas anderen Lebensläufe aber erst einmal fertig geschrieben, halten sie es meist für sinnvoll, die eigenen Erfahrungen auch aus der Perspektive des Scheiterns zu betrachten. Denn das zwingt sie dazu, sich mit den Fehlern, die sie auf ihrem Weg gemacht haben, auseinanderzusetzen und sie zu akzeptieren. Einige meiner ehemaligen Studenten aktualisierten ihren Lebenslauf der Misserfolge sogar Jahre später noch regelmäßig – genau wie ihren regulären Lebenslauf, in dem sie ihre Erfolge aufführen.


Die Übung habe ich von Liz Kisenwether von der Penn State University übernommen. Als ich das erste Mal von der Idee hörte, fand ich sie sofort grandios. Sie zeigt auf, dass Fehlschläge ein wichtiger Teil unseres Lernprozesses sind, vor allem, wenn wir uns gerade bemühen, unsere Fähigkeiten auszubauen, wenn wir Dinge zum ersten Mal tun oder wenn wir Risiken eingehen. Wir stellen erfahrene Mitarbeiter nicht nur wegen der Erfahrungen ein, die sie durch ihre Erfolge gesammelt haben, sondern auch wegen ihrer Erfahrungen basierend auf gemachten Fehlern. Denn Letztere bieten uns die Chance, daraus zu lernen, und sorgen dafür, dass wir denselben Fehler wahrscheinlich nicht noch einmal machen. Fehlschläge sind auch ein Zeichen für das Annehmen von Herausforderungen, die uns zwingen, das Spektrum unserer Fähigkeiten zu erweitern. Viele erfolgreiche Menschen sind sogar überzeugt, dass jemand, der nicht auch einmal scheitert, nicht genügend Risiken eingeht. Einer meiner ehemaligen Studenten hat mich dazu ermutigt, einen Auszug aus meinem eigenen Lebenslauf der Misserfolge mit einigen meiner größten Fehlschläge hier abzudrucken. Ich wünschte, ich hätte diesen Lebenslauf in den vergangenen 30 Jahren regelmäßig aktualisiert. Es wäre faszinierend gewesen, all die Fehler, die ich ganz bequem aus meiner Erinnerung gestrichen habe, erneut zu betrachten und aus ihnen zu lernen.


TINA L. SEELIG

 



BERUFLICHE MISSERFOLGE

 



Zu wenig Aufmerksamkeit: Am Anfang meiner Berufslaufbahn bildete ich mir naiverweise ein zu wissen, wie Organisationen funktionieren. Ich fällte unzutreffende Urteile über die Unternehmenskultur. Ich wünschte, ich hätte mehr Zeit damit verbracht, aufmerksam zu sein, anstatt Vermutungen anzustellen.

 



Zu leicht aufgeben: Als ich mein eigenes Unternehmen führte, stieß ich bald an meine Grenzen. Es wurde sowohl technisch als auch organisatorisch unglaublich schwierig und ich hätte viel Energie investieren müssen, um eine Lösung zu finden. Ich wünschte, ich hätte den Mut gehabt, diesen Weg konsequent zu Ende zu gehen.

 



UNIVERSITÄRE MISSERFOLGE

 



Nicht bereit, das Beste zu geben: In den ersten beiden Studienjahren am College gab ich mir nicht in allen Kursen genug Mühe. Ich habe es versäumt, den größtmöglichen Nutzen aus den Seminaren zu ziehen – eine Chance, die ich nicht noch einmal erhalten werde.


 



Nicht fähig zu guten Beziehungen: Ich hatte eine schwierige Beziehung zu meiner PhD-Beraterin, weil ich gern viel unterrichten wollte. Sie aber meinte, ich solle lieber mehr Zeit im Labor verbringen. Ich wünschte, ich hätte einen Weg gefunden, unsere Ziele miteinander in Einklang zu bringen.

 



PERSÖNLICHE MISSERFOLGE

 



Konflikten aus dem Weg gehen: Während meines Grundstudiums hatte ich einen Freund und als dann der Abschluss näher rückte, belastete uns beide die Frage, wo es uns nun hinverschlagen würde, enorm. Doch statt das Problem direkt anzusprechen, machte ich Schluss. Ich wünschte, ich hätte ehrlich mit ihm darüber reden können, was los war.

 



Über das eigene Gefühl hinweggehen: Eines Tages starb mein Onkel in New York. Ich lebte in Kalifornien und einige Leute rieten mir dringend davon ab, zu seiner Beerdigung zu fahren. Das habe ich immer bereut. Mir wurde klar, dass man einige Dinge nicht rückgängig machen kann. In Situationen wie dieser sollte ich das tun, was das Richtige für mich ist, und nicht, was andere von mir erwarten.



Mit der Bereitschaft, Risiken einzugehen, und der Toleranz gegenüber Fehlschlägen wird in den einzelnen Ländern der Erde sehr unterschiedlich umgegangen. In einigen Kulturen bringt ein Fehlschlag so gravierende Nachteile mit sich, dass die Menschen sich regelrecht davor fürchten, überhaupt ein Risiko einzugehen. Das trifft vor allem auf Kulturen zu, in denen ein Fehlschlag als Schande gilt und in denen die Menschen von klein auf lernen, einen vorgezeichneten Weg mit einer klar definierten Aussicht auf Erfolg zu gehen. Versuche, die vielleicht zu Enttäuschungen führen könnten, werden gar nicht erst unternommen. In Thailand beispielsweise nimmt jemand, der schon mehrfach gescheitert ist, mitunter sogar einen neuen Namen an, um ein neues Leben zu beginnen. So hat eine thailändische Gewichtheberin ihren Sieg bei den olympischen Spielen 2008 tatsächlich dem Umstand zugeschrieben, dass sie vor den Wettkämpfen ihren Namen geändert hatte.

Das gemeinnützige internationale Forschungskonsortium Global Entrepreneurship Monitor (GEM)1 veröffentlicht detaillierte Jahresberichte zu den Aktivitäten von Start-up-Unternehmen weltweit. Darin werden auch kulturelle Unterschiede bezüglich Risikobereitschaft und Toleranz gegenüber Fehlschlägen untersucht. Das Team von GEM hat festgestellt, dass das Risikoprofil einer Gesellschaft von einigen entscheidenden Faktoren beeinflusst wird. In manchen Ländern, unter anderem in Schweden, ist das Insolvenzrecht so verfasst, dass ein Unternehmensinhaber, der sein Geschäft aufgegeben hat, nie wieder schuldenfrei werden kann. Die drastischen und langfristigen Folgen eines Fehlschlags für den Unternehmer persönlich und seine Familie schrecken viele ab, überhaupt ein Unternehmen zu gründen. In manch anderen Ländern
sind die Ansichten und Verfahrensweisen ähnlich erbarmungslos. Wer einen Fehlschlag erleidet, den sehen Freunde, Nachbarn und Kollegen ein für alle Mal als Versager an. Vor nicht allzu langer Zeit wurden in einer Ausgabe des Wall Street Journal die Einschüchterungstaktiken von Inkassobeauftragten in verschiedenen Ländern, unter anderem in Spanien, beschrieben. 2 Dort suchen die Inkassobeauftragten Schuldner tatsächlich in ihren Privathäusern auf und erscheinen ganz gezielt in merkwürdiger, auffallender Kleidung. Dadurch wollen sie die Aufmerksamkeit der Nachbarn auf sich ziehen und die Schuldner beschämen. Warum sollte in solchen Kulturkreisen überhaupt jemand ein verzichtbares geschäftliches Risiko eingehen, wenn er damit nur Gefahr läuft, sich zum Gespött der Öffentlichkeit zu machen?

Solche Situationen stehen in krassem Gegensatz zur Lage im Silicon Valley, wo Fehlschläge als natürlicher Bestandteil des Innovationsprozesses akzeptiert werden. Steve Jurvetson,3 geschäftsführender Gesellschafter der Firma Draper Fisher Jurvetson, beschreibt Misserfolge sogar als die »geheime Zutat« des Silicon Valley und Randy Komisar von der Firma KPCB sieht die Fähigkeit, Fehlschläge als Pluspunkte anzusehen, als ein Kennzeichen für ein von Unternehmergeist geprägtes Umfeld an. Wenn er Menschen trifft, die noch nie einen Fehlschlag erlitten haben, erklärt Randy, fragt er sich immer, was die wohl aus ihren Erfahrungen gelernt hätten.

 



Im Prinzip beruht jedes Lernen auf Fehlschlägen. Stellen Sie sich einmal vor, wie ein Baby Laufen lernt. Zuerst beginnt es zu krabbeln, später fällt es bei seinen Gehversuchen zunächst immer wieder hin, bis es schließlich eine Fähigkeit beherrscht, die wir im Erwachsenenalter als Selbstverständlichkeit voraussetzen.
Genau so erlernt das Kind mit zunehmendem Alter jede weitere neue Fertigkeit, vom Fangen eines Baseballs bis hin zu Algebra. Es probiert alles so lange, bis es Erfolg hat. Von einem Kind würden wir niemals erwarten, auf Anhieb alles richtig zu machen – das sollten wir auch nicht von Erwachsenen erwarten, die komplexe Aufgaben übernehmen.

Ich bin zu der Überzeugung gelangt, dass die größten Lernerfolge darauf beruhen, dass man sowohl Erfolge als auch Fehlschläge erlebt. Es ist auch fast unmöglich, etwas zu lernen, was man nicht selbst versucht hat, und das bedeutet: immer wieder experimentieren und sich von den unvermeidlichen Fehlschlägen schnellstmöglich erholen. Mann kann nicht Fußball spielen lernen, indem man die Spielregeln liest, Klavierspielen lernt man nicht, indem man Notenblätter studiert, und Kochen lernt man nicht durch das Lesen von Rezepten. Das erinnert mich an die Zeit, als ich im Aufbaustudium Neurowissenschaften studierte. Ich hatte mehrere Kurse belegt, in denen wir die Prinzipien der Neurophysiologie »erlernten«, und bestand einen schriftlichen Test zu dem Lehrstoff. Doch erst als ich im Labor Nerven unter einem Mikroskop sezierte, sie auf winzige Elektroden spießte und die Regler des Oszilloskops selbst bediente, gelangte ich zu einem vollständigen Verständnis der Materie. Ebenso können Sie beliebig viele Bücher über Führungsqualitäten lesen, ohne dadurch die Fähigkeit zur Führung zu erwerben – die erhalten sie nur, indem Sie reale Herausforderungen meistern.

Genau das ermöglichen wir den Studenten im Mayfield Fellows Program, das ich gemeinsam mit Tom Byers, Professor für Betriebsführung und Ingenieurwesen an der Stanford, leite. 4 An diesem neunmonatigen Programm können jedes Jahr maximal zwölf Studenten der Stanford University teilnehmen.
Nach einer gut zweimonatigen theoretischen Einführung im Fach Unternehmertum anhand von Fallstudien arbeiten die Studenten den ganzen Sommer über in Start-up-Unternehmen. Sie werden in den Betrieben in Schlüsselfunktionen eingesetzt und intensiv von einer erfahrenen Führungskraft des Unternehmens betreut. Sie erleben aus erster Hand, wie es ist, bedrohliche Risiken, die jede Organisation betreffen können, zu erkennen und mit ihnen umzugehen. Sie werden dem Druck ausgesetzt, Entscheidungen auf der Grundlage von unvollständigen Informationen treffen zu müssen, und werden dazu herausgefordert, in einem sich ständig wandelnden Umfeld Führungsqualitäten an den Tag zu legen. Nach dieser intensiven Erfahrung im Sommer kehren die Studenten ins Seminar zurück – zur zehnwöchigen Nachbereitung ihrer Erfahrungen in den Unternehmen. In dieser Zeit muss jeder Student eine Seminarsitzung gestalten, in der eine wichtige Problemstellung behandelt wird, mit der er während seines Praktikums konfrontiert war.

Die Studenten im Mayfield Fellows Program gewinnen umfassende Erkenntnisse darüber, was es bedeutet, ein sich rasant entwickelndes Unternehmen in einer dynamischen Umgebung zu führen. Sie erleben, wie die Unternehmen mit Problemen umgehen, etwa mit plötzlichem Geldmangel, mit der Neustrukturierung nach einem Wechsel im Management, oder sie müssen dafür sorgen, dass ihre Spitzentechnologien störungsfrei funktionieren, und den Mut aufbringen, sich mit den Branchenriesen zu messen. Am Ende des Sommers wird den Studenten klar, dass nur eine Hand voll der Unternehmen, bei denen sie gearbeitet haben, auch in ein bis zwei Jahren noch weiter bestehen wird. Denn trotz ihres großen Engagements werden wohl viele dieser talentierten Teams scheitern.


Die gesamte Risikokapitalbranche investiert im Wesentlichen in Fehlschläge, da die Mehrheit der von ihr finanzierten Unternehmen früher oder später scheitert. Eine ähnlich geringe Erfolgsrate ist aber auch in anderen Branchen üblich, etwa in der Spielzeugindustrie, im Filmgeschäft und im Verlagswesen: Nach Angaben des Datendienstes der Verlagsgesellschaften, Nielsen Bookscan, wurden im Jahr 2004 in den Vereinigten Staaten 1,2 Millionen Buchtitel gedruckt. Nur 25.000 bzw. 2 Prozent davon erreichten Verkaufszahlen von mehr als 5000 Exemplaren, wohingegen sich das durchschnittliche Buch weniger als 500 Mal verkaufte. Es ist fast unmöglich vorherzusagen, welche Titel es auf die Bestsellerliste schaffen. Folglich geben die Verleger in der Regel eine breite Palette von Büchern heraus und hoffen, dass jedes ein Erfolg wird. Doch ihnen ist völlig klar, dass es nur ein Bruchteil der Bücher auf die Bestsellerlisten schaffen wird. Verleger, Spielzeughersteller, Filmproduzenten und Risikokapitalisten wissen, dass der Weg zum Erfolg mit Fehlschlägen übersät ist.

Der Unternehmensgründer Mir Imran hat dutzende Unternehmen ins Leben gerufen, häufig sogar mehrere gleichzeitig. 5 In Anbetracht dessen, dass in fast jeder beliebigen Branche die Mehrheit der Start-up-Unternehmen scheitert, hatte er eine bemerkenswerte Erfolgsquote. Darauf angesprochen, räumt Mir ein, der Schlüssel zu diesem Erfolg würde darin liegen, sich notfalls frühzeitig von Projekten wieder zurückzuziehen. Mit einem rigorosen Auswahlverfahren sondert er Projekte mit geringen Erfolgsaussichten aus. Im Gegenzug investiert er zunehmend in Vorhaben, die es auf dem freien Markt höchstwahrscheinlich schaffen werden. Vor allem in der Planungsphase, noch bevor er überhaupt ein neues, risikoreiches Unternehmen ins Leben ruft, setzt er auf Disziplin
und Analyse, um die langfristigen Erfolgschancen der Firma zu erhöhen.

Es ist immer schwierig, ein Projekt wieder aufzugeben, doch es fällt wesentlich leichter, dies in einem frühen Entwicklungsstadium zu tun – nämlich bevor die investierte Zeit und Energie ins Unermessliche gestiegen sind. Das gilt übrigens für alle Lebensbereiche: Für den Beruf, für Investitionen an der Börse und für zwischenmenschliche Beziehungen aller Art. Leonardo da Vinci stellte einst fest: »Es fällt leichter, am Anfang zu widerstehen als am Ende.« Bob Sutton,6 Experte für Organisationsverhalten, beschreibt die sogenannte »Da-Vinci-Regel« detailliert in seinem Buch Der Arschloch-Faktor – vom geschickten Umgang mit Aufschneidern, Intriganten und Despoten in Unternehmen. Darin geht es unter anderem um die Möglichkeit, Arbeitsplätze, die nicht zu uns passen, aufzugeben, sobald sie für uns unerträglich werden. Er schreibt:


»Vielen Menschen ist klar, dass das Argument der unwiederbringlichen Kosten, die man in ein Projekt gesteckt hat, eigentlich keine Rolle spielen dürfte. Dennoch ist das »Schon-zu-viel-investiert-um-aufzugeben-Syndrom« eine starke Antriebskraft für das menschliche Verhalten. Wir rechtfertigen all die Zeit, die Mühe, die Leiden und die vielen Jahre, die wir in eine bestimmte Angelegenheit investiert haben, indem wir uns selbst und anderen weismachen wollen, dass das Ganze schon irgendwie wertvoll oder wichtig gewesen sei. Ansonsten hätten wir dieser Sache wohl kaum einen so großen Teil unseres Lebens gewidmet.«



Etwas zu beenden hat wirklich einen unglaublich stärkenden Effekt. Es erinnert uns daran, dass wir die Kontrolle über die Situation haben und gehen können, wann wir wollen. Wir müssen nicht unser eigener Gefängniswärter sein, der uns an einem Arbeitsplatz gefangen hält, der nicht zu uns passt. Das heißt aber nicht, dass es einfach wäre, etwas aufzugeben. Ich habe selbst bereits einige Jobs gekündigt, die nicht zu mir gepasst hatten, und Projekte aufgegeben, die fehlschlugen, doch das war jedes Mal extrem schwierig. Wir haben gelernt, das Aufgeben als ein Zeichen von Schwäche anzusehen, obwohl in vielen Situationen genau das Gegenteil der Fall ist. Manchmal ist es sogar die mutigste Alternative, weil wir uns so mit unseren Fehlschlägen auseinandersetzen und sie öffentlich eingestehen müssen. Das Gute dabei ist, dass man anschließend völlig befreit neu starten kann. Wenn man sich die Zeit nimmt, um das Geschehene zu analysieren, kann das Aufgeben eine kostbare Lernerfahrung sein.

Als Randy Komisar seinen Posten als Vizepräsident von Claris aufgab, einem Software-Unternehmen, das sich aus Apple ausgegliedert hatte, glaubte er, gescheitert zu sein. Randy, der seine Ziele stets klar vor Augen hatte, verließ Claris in dem Moment, als ihm klar wurde, dass er diese Ziele dort niemals erreichen würde. Randys »Niederlage« stieß auf großes Interesse in der Öffentlichkeit und schmerzte ihn außerordentlich. Doch kurz darauf stellte er fest, dass er dank seines Ausscheidens aus dem Job nun seine eigentlichen Leidenschaften neu bewerten und neu bestimmen konnte, wie er seine Fähigkeiten künftig am besten einsetzen wollte. Er erkannte plötzlich den Grund für seine Unzufriedenheit bei Claris: Ihn hatten dort weder das Produkt noch seine Tätigkeit wirklich begeistert. Es machte ihm viel mehr Freude, sich Gedanken
über das Gesamtbild eines Unternehmens zu machen und dessen Visionen unter die Lupe zu nehmen. Das Alltagsgeschäft in der Unternehmensführung inspirierte ihn dagegen kaum.

Als Randy gefragt wurde, ob er Geschäftsführer in einem neuen Unternehmen werden wolle, schlug er stattdessen vor, mit dem Geschäftsführer beim Festlegen einer Marschrichtung für die Firma zusammenzuarbeiten. So schaffte er sich selbst eine ganz neue Rolle – er wurde »virtueller Geschäftsführer« – und konnte sich dadurch gleichzeitig in mehreren Unternehmen engagieren. Er diente anderen Geschäftsführern als Coach, als kritischer Gesprächspartner und als Berater, doch er selbst trug nicht die Verantwortung für das Tagesgeschäft. Das war eine optimale Lösung für alle Beteiligten. »Dank des Fehlschlages konnte ich meine persönlichen Vorlieben besser mit den Geschäftsmöglichkeiten in meinem Umfeld in Einklang bringen«, sagte Randy später. Diese Geschichte beweist auf eindrucksvolle Art, dass es sehr wichtig ist zu lernen, wann man besser aufgeben sollte. Man muss wissen, wann es sich nicht länger lohnt, auf einer aussichtslosen zu Idee beharren, sondern Zeit ist, sich etwas Neuem zuzuwenden.

Man kann Fehlschläge auf unterschiedliche Arten in Erfolge umwandeln. Ein denkwürdiges Beispiel dafür, wie aus einer großen Enttäuschung ein großer Gewinn erzielt werden konnte, lieferte der eingangs beschriebene Innovationswettbewerb, bei dem Studenten innerhalb von fünf Tagen aus Gummibändern einen Wert schaffen sollten. Ein Team hatte damals beschlossen, einen »Wunschbaum« zu gestalten. Sie wählten einen passenden Baum mitten auf dem Campus, gegenüber der Universitätsbuchhandlung, aus und umwickelten
den Stamm mit Draht. Dann befestigten sie mit den Gummibändern Botschaften an dem Draht. Ihre Idee war, dass jeder, der vorbeikam, einen Wunsch an den Baum hängen sollte. Das Team kündigte die Aktion überall an, auf den Internetseiten verschiedener Netzwerke, über Mailingaktionen und indem sie sich vor den Baum stellten und Passanten aufforderten, dort einen Wunsch aufzuhängen. Nur leider hatten die Leute kein Interesse daran.

Die Studenten versuchten, das Projekt in Schwung zu bringen, indem sie zunächst selbst Wünsche an den Baum hängten. Doch auch das fand nur wenige Nachahmer. Dann wurde ihre Werbung etwas aggressiver und sie forderten die Passanten noch direkter zum Mitwirken auf. Aber auch das half nicht viel. Eine Sache machte die Enttäuschung der Studenten sogar noch bitterer: Keine 50 Meter weiter weckte ein ganz ähnliches Projekt jede Menge Aufmerksamkeit. Ein anderes Studententeam hatte im Rahmen des Wettbewerbs aus sehr langen Gummibändern ein riesiges Netz hergestellt, in das die Menschen ihre Geheimnisse hängen sollten. Das Netz war übervoll von farbenfrohen Zetteln mit Geheimnissen. Sie flatterten in der leichten Brise – ganz im Gegensatz zu dem fast kahlen Wunschbaum gleich nebenan.

Die Wunschbaum-Gruppe kam nach einiger Zeit zu dem Schluss, dass ihre Aktion fehlgeschlagen war. Doch das war noch nicht alles. Den Studenten gelang es, aus ihrer Erfahrung den größtmöglichen Nutzen zu ziehen, und so drehten sie ein provokatives, dreiminütiges Video über ihren Fehlschlag. Darin dokumentierte das Team all seine Versuche, den Wunschbaum zu einem Erfolg zu machen, und stellte seinem eigenen Scheitern den Erfolg des Projektes »Netz der Geheimnisse« gegenüber. Sie feierten ihr Scheitern in aller Öffentlichkeit
und gaben bereitwillig ihre neuen Erkenntnisse darüber bekannt, warum Wünsche ganz offensichtlich weniger »fesselnd« waren als Geheimnisse. (Geschichten, Produkte und Internetseiten sind »fesselnd«, wenn sie uns dazu anregen, immer wieder auf sie zurückzukommen.) Sie machten auch deutlich, dass das Ganze nichts weiter war als ein Schritt auf dem Weg zu ihrer nächsten, übernächsten und jeder weiteren Projektidee.

Auch in grandiose Ideen muss man eine Menge Arbeit investieren. Daher ist es unglaublich schwierig festzustellen, wann man bei einem Problem am Ball bleiben und auf den Durchbruch warten sollte und wann nicht. Hartnäckigkeit ist ja bekanntlich bewundernswert, doch ab wann wird es töricht, weiter an einem Projekt zu arbeiten, das womöglich niemals Erfolg haben wird? Gil Penchina, Geschäftsführer von Wikia, beschreibt das Dilemma sehr treffend: »Wenn man einen Holzklotz mit Benzin übergießt, ist das Ergebnis ein nasser Holzklotz. Gießt man das Benzin aber auf eine kleine Flamme, entsteht ein Inferno.«7 Das heißt, man sollte unbedingt wissen, ob man seine Energie in eine Sache investiert, die auch das Potenzial hat, sich auszuzahlen. Das ist eine der größten Herausforderungen im Leben. Oftmals verharren wir viel zu lange in auswegslosen Situationen. Das ist beispielsweise der Fall, wenn sich ein Unternehmen auf ein aussichtsloses Produkt oder Projekt festlegt oder wenn der Einzelne an einer für ihn destruktiven Arbeitsstelle oder Beziehung festhält und hofft, dass alles von selbst besser wird.

Doch woher wissen wir, wann es Zeit ist zu gehen? Das ist eine komplexe philosophische Frage. Es ist stets eine enorme Herausforderung, unseren Wunsch, dass etwas funktionieren soll, von der realen Möglichkeit, dass es auch wirklich klappt,
zu unterscheiden. Natürlich gilt: Je mehr man in ein Projekt investiert, desto größer sind die Erfolgsaussichten. Doch ganz unabhängig davon, wie viel Zeit, Geld und Energie man auch aufbringt, manche Bemühungen zahlen sich letztendlich nicht aus. Die wissenschaftlichste Antwort, die ich auf diese Fragestellung finden konnte, lautet: Achten Sie auf Ihr Bauchgefühl und prüfen Sie Ihre Alternativen. Das ist im Wesentlichen der Punkt, den Sie ehrlich mit sich selbst ausmachen müssen. Sind Sie stark genug, um sich durch die vor Ihnen liegenden Probleme durchzuboxen und ein erfolgreiches Ergebnis zu erzielen? Oder sollten Sie besser einen anderen Weg einschlagen?

 



Aufgeben ist grundsätzlich sehr schwierig – noch schwieriger ist es allerdings, das in der richtigen Form zu tun. Ich kenne einige Menschen, die mit Anstand gekündigt haben, und andere, die dabei so ungeschickt vorgegangen sind, dass sie nur einen Scherbenhaufen hinterlassen haben. Wie in Kapitel 8 noch thematisiert wird, trifft man im Leben häufig mehrmals auf dieselben Menschen – und zwar meist unverhofft. Allein das ist schon Grund genug, vor einer Kündigung in jedem Fall die Folgen für uns und unser Umfeld sorgfältig zu bedenken. Abgesehen davon, dass es uns später zugutekommen kann, wenn wir mit Anstand kündigen, ist das einfach die korrekte Verhaltensweise. Eine Kündigung, mit der man seinen Kollegen, Freunden oder dem ehemaligen Unternehmen schadet, ist schwer zu rechtfertigen.

Einer meiner Kollegen hat mir von seiner ehemaligen Assistentin erzählt, die einst ausgezeichnete Arbeit abgeliefert hat. Er schrieb ihr hervorragende Beurteilungen und sprach ausführlich mit ihr über ihre Karrierechancen innerhalb seines
Teams. Dabei stellte sie jedoch klar, dass sie hoffe, eines Tages in einen anderen Bereich wechseln zu können, und mein Kollege unterstützte sie dabei. Er versprach ihr sogar, jederzeit als Referenz für sie aufzutreten. Vor diesem Hintergrund war er umso überraschter, als seine Assistentin eines Tages zu ihm kam und mit einer Frist von 14 Tagen kündigte. Das Team steckte mitten in der Bearbeitung eines großen Projektes, das drei Wochen später abgeschlossen werden musste. Genau eine Woche vor dem Abschluss wollte sie gehen, was das ganze Team in erhebliche Schwierigkeiten brachte. Mein Kollege bat sie mehrfach, doch noch die eine Woche länger zu bleiben, um ihm bei der Fertigstellung des Projektes zu helfen – immerhin waren dutzende Menschen direkt und mehrere tausend indirekt betroffen. Doch sie weigerte sich und sagte: »Ich weiß, dass Sie in jedem Fall über meinen Weggang unglücklich sein werden, ganz gleich, wann ich gehe. Also habe ich einfach beschlossen, das zu tun, was ich will.« Mein Kollege fühlte sich, als ob er einen Schlag in den Magen bekommen hätte. Es war nahezu unmöglich, auf die Schnelle die Lücke zu füllen, die sie in der letzten Woche der Projektphase hinterließ, und alle anderen mussten rund um die Uhr arbeiten, um sie zu schließen. Jeder, der mit dieser Assistentin zusammengearbeitet hat, wird ihre Entscheidung in Erinnerung behalten. Sie hatte zwar während der Zusammenarbeit zuvor hervorragende Arbeit geleistet, doch der Schaden, den sie ihrem eigenen Ruf durch die kurzfristige Kündigung zugefügt hatte, dürfte alle ihre guten Leistungen der vorherigen Jahre in den Schatten gestellt haben.

Im krassen Gegensatz dazu stehen die Menschen, die ihre Stellen auf bemerkenswert stilvolle Art kündigen. Selbst wenn sie kündigen, weil der Job nicht zu ihnen passt, hinterlässt die
Art und Weise, wie sie es tun, einen so guten Eindruck, dass alle Beteiligten ihnen in Zukunft jederzeit ein erstklassiges Empfehlungsschreiben ausstellen würden. Sie kündigen frühzeitig, so dass mögliche Lücken gefüllt werden können, sie nehmen sich die Zeit, ihre Arbeit so zu übergeben, dass ein anderer sie nach ihrem Weggang gleich fortsetzen kann, und sie bieten sogar ihre Hilfe für die Übergangszeit an. Diese Leute sind wahre Helden. Sie meistern erfolgreich die Kunst, richtig zu kündigen, und setzen sich dafür ein, eine negative Situation in etwas Positives zu verwandeln.

 



Wie ist es also möglich, sich auf unvermeidliche Fehlschläge vorzubereiten? Menschen, die regelmäßig kreative Projekte umsetzen, wissen, dass Fehlschläge zu jedem schöpferischen Prozess dazugehören, und sind auf sie vorbereitet. So macht sich beispielsweise Jeff Hawkins immer Sorgen, wenn alles zu glatt läuft, denn ihm ist bewusst, dass hinter jeder Ecke ein Misserfolg lauern kann. Als er das Unternehmen Handspring leitete und die Markteinführung des ersten Visor, eines digitalen Hand-Organizers, bevorstand, lief alles wie geschmiert. Doch Jeff warnte sein Team, dass vermutlich noch etwas passieren würde. Und so kam es dann auch. Innerhalb der ersten Tage nach der Markteinführung ihres ersten Produktes überhaupt lieferte das Unternehmen etwa 100.000 Geräte aus. Das war bemerkenswert. Doch dann brach das gesamte Rechnungs- und Versandsystem zusammen. Einige Kunden erhielten ihr bereits bezahltes Gerät gar nicht und andere erhielten viermal mehr, als sie bestellt hatten. Es war eine Katastrophe – vor allem für ein neues Unternehmen, das gerade versuchte, sich einen guten Ruf aufzubauen. Wie ging Handspring damit um? Das gesamte Team, einschließlich Jeff, kniete sich in die
Angelegenheit hinein, indem sie jeden Kunden persönlich anriefen. Sie fragten den Betreffenden, was er bestellt hatte, ob er es auch erhalten hatte und ob seine Rechnung korrekt war. War etwas nicht einwandfrei, wurde es auf der Stelle korrigiert. Der Kernpunkt hier ist, dass Jeff bereits geahnt hatte, dass etwas schiefgehen würde. Er war sich nicht sicher, was es sein würde, doch er hatte sich darauf vorbereitet, mit allem fertigzuwerden. Aus seiner Erfahrung wusste er, dass Fehlschläge unvermeidlich sind und dass der Schlüssel zum Erfolg nicht darin liegt, jedem Rückschlag erfolgreich auszuweichen, sondern sich von den Treffern schnell wieder zu erholen.

Dieses Thema kommt in den Lebensläufen erfolgreicher Menschen immer wieder vor. Sie sind bereit, vieles auszuprobieren, und sind zuversichtlich, dass einige ihrer Versuche zu tollen Ergebnissen führen werden. Doch sie wissen auch um die Schlaglöcher auf dem Weg zum Ziel. Mit dieser Einstellung kann man großen und kleinen Herausforderungen jederzeit begegnen. So wie ein Mann, über den mir ein Freund folgende Geschichte erzählt hat: Dieser Mann hatte unendlich viel Glück bei Frauen. Da er aber nicht sonderlich charmant, witzig, klug oder attraktiv war, war es ein Rätsel, wie es dazu kam. Eines Tages fragte mein Freund ihn, wie er es schaffte, einen derart großen Zulauf von Frauen zu haben. Er meinte, es wäre eigentlich ganz einfach: Er bat jede attraktive Frau, die ihm begegnete, um ein Rendezvous, und einige von ihnen sagten zu. Für eine Hand voll Erfolge nahm er also bereitwillig einen gewissen Anteil an Absagen in Kauf. Das bringt die Lektion auf den Punkt: Wenn Sie losziehen und viel ausprobieren, werden Sie mehr Erfolg erzielen als jemand, der darauf wartet, dass etwas passiert.


Die Geschichte dieses Mannes stimmt mit einem Ratschlag überein, den mir mein Vater einst gab: Wer am lautesten auf sich aufmerksam macht, erzielt zwar kein besseres Ergebnis, doch er kommt schneller zum Ziel. Warten Sie nicht untätig auf ein »Ja«, das vielleicht niemals kommen wird. Fangen Sie lieber heute als morgen an – nur so können Sie Ihre Energie auf die Möglichkeiten mit den größten Erfolgsaussichten ausrichten. Das gilt für die Jobsuche ebenso wie für das Bemühen um Unternehmensfinanzierung, für ein Rendezvous und für viele weitere Projekte. Das heißt, wenn Sie willens sind, Ihre Grenzen zu überschreiten und zwischendurch auch Fehlschläge zu ertragen, dann werden Sie sehr wahrscheinlich zum Erfolg gelangen.

Diese Geschichten haben eine wichtige Gemeinsamkeit: Eine erfolgreiche Berufslaufbahn verläuft nicht wie eine gerade Linie, sondern wellenförmig – mit Höhen und Tiefen. Michael Dearing beschreibt das hervorragend mit einem einfachen Diagramm, das eine typische Karrierekurve darstellt, mit dem Faktor Zeit auf der x-Achse und Erfolg auf der y-Achse. Die meisten Menschen glauben, dass ihre Fortschritte entlang einer geraden Erfolgslinie ununterbrochen nach rechts oben ansteigen müssen. Doch das ist unrealistisch und nur eine eingeschränkte Sichtweise. Wenn man sich tatsächlich einmal die Karrierekurven erfolgreicher Menschen anschaut, findet man darin immer Schwankungen. Verfolgt man sie jedoch über einen längeren Zeitraum, bewegt sich die Linie im Allgemeinen sehr wohl kontinuierlich nach rechts oben. Befindet man sich gerade an einem Tiefpunkt, fällt es mitunter schwer zu begreifen, dass der vorübergehende Abfall in Wirklichkeit nur die Vorbereitung für den nächsten Aufschwung ist. Doch nach einem Tiefpunkt steigt die Aufwärtslinie häufig sogar
steiler an als vorher. Das heißt, man erreicht tatsächlich mehr, als wenn man auf einem gleichmäßigen, vorhersehbaren Pfad geblieben wäre.

Carol Bartz, die frühere Geschäftsführerin der Softwarefirma Autodesk und neue Geschäftsführerin von Yahoo!, führt einen weiteren, sehr anschaulichen Vergleich an, um einen erfolgreichen Karrierepfad zu beschreiben.8 Sie sagt, dass wir uns unseren beruflichen Fortschritt nicht so vorstellen sollten, als ob wir eine zweidimensionale Leiter hinaufklettern würden. Er ähnle vielmehr dem langsamen Aufstieg auf eine Pyramide: Diese würden wir Schritt für Schritt in aufsteigender Richtung umkreisen – bis zur Spitze. Während wir uns an den Seitenwänden entlangbewegen, schaffen wir uns eine Basis für unsere Erfahrungen. Auch wenn der Aufstieg scheinbar lange dauert, bilden wir uns so ein Fundament an Fähigkeiten und Erfahrungen, die wir später sehr gut gebrauchen können.

Eine meiner Lieblingsgeschichten über den zyklischen und unvorhersehbaren Charakter von beruflichen Karrieren ist die von Steve Jobs. Als Gründer der Unternehmen Apple und Pixar hat er legendäre Erfolgsgeschichten zu erzählen. Doch viele seiner größten Erfolge sind aus Fehlschlägen hervorgegangen. Dies beschrieb er ganz wunderbar in einer Rede, die er im Jahr 2005 vor den Universitätsabsolventen der Stanford University hielt. Hier ein Auszug:


» Wir waren gerade mit unserem brillantesten Erzeugnis, dem Macintosh-Computer, ein Jahr lang auf dem Markt und ich war gerade 30 geworden. Da flog ich raus. Aber wie kann man aus einem Unternehmen
entlassen werden, das man selbst gegründet hat? Nun, als Apple allmählich größer wurde, stellten wir jemanden ein, der mir passend erschien, um das Unternehmen gemeinsam mit mir zu führen. Das ging auch etwa ein Jahr lang gut. Doch dann entwickelten sich unsere Vorstellungen allmählich auseinander und am Ende zerstritten wir uns. Daraufhin ergriff der Aufsichtsrat Partei für ihn. Und schon war ich draußen, gerade 30, und alle Welt schaute auf mich. Der Dreh- und Angelpunkt meines gesamten Erwachsenenlebens war weg – es war verheerend.

In den darauffolgenden Monaten hatte ich überhaupt keine Ahnung, was ich tun sollte. Ich hatte das Gefühl, die gesamte vorangegangene Generation von Unternehmern enttäuscht zu haben. Es war so, als ob ich das Staffelholz bei der Übergabe fallen gelassen hätte. Ich traf mich mit David Packard und Bob Noyce und versuchte, mich dafür zu entschuldigen, dass ich alles so fürchterlich vermasselt hatte. Mittlerweile war ich in der Öffentlichkeit als Versager so bekannt, dass ich am liebsten nur noch davongelaufen wäre. Doch allmählich dämmerte mir, dass ich meine Tätigkeit noch immer liebte. Daran hatte die Wende, die meine Karriere bei Apple genommen hatte, nicht das Geringste geändert. Man hatte mich zurückgewiesen, doch ich war immer noch verliebt. Und deswegen beschloss ich, von vorn anzufangen.

Damals habe ich es nicht begriffen, doch später zeigte sich, dass meine Entlassung bei Apple das Beste war, was mir je passieren konnte. Der Erfolgsdruck war der Leichtigkeit gewichen, wieder ein Anfänger zu sein, der
sich in allem nicht so sicher war. Ich war frei, um eine der kreativsten Phasen meines Lebens zu beginnen. In den fünf darauffolgenden Jahren gründete ich ein Unternehmen namens NeXT, ein weiteres, das sich Pixar nennt, und ich verliebte mich in eine wundervolle Frau, die ich später heiratete. Pixar arbeitete daran, den weltweit ersten computeranimierten Spielfilm, Toy Story, zu produzieren, und ist heute eines der erfolgreichsten Trickfilmunternehmen der Welt. Durch eine bemerkenswerte Wende des Schicksals kaufte Apple eines Tages die Firma NeXT und ich kehrte zu Apple zurück. Die Technologie, die wir bei NeXT entwickelt hatten, bildet das Herzstück des neuerlichen Aufschwungs, den Apple gegenwärtig erlebt. Und Laurene und ich haben eine tolle Familie.

Ich bin mir ziemlich sicher, dass nichts von all dem geschehen wäre, wenn man mich bei Apple nicht hinausgeworfen hätte. Es war eine bittere Medizin, doch ich glaube, dass der Patient sie brauchte. Manchmal trifft einen das Leben eben wie ein Ziegelstein am Kopf.«


Geschichten wie diese gibt es unzählige. Im Grunde genommen sind die meisten Wege, die wir gehen, von kleinen bis riesengroßen Fehlschlägen übersät. Dabei kommt es in erster Linie darauf an, sich von ihnen zu erholen. Für die meisten erfolgreichen Menschen besteht der Boden jedoch nicht aus Beton, sondern ist mit Gummi gepolstert. Wenn sie abstürzen, sinken sie zwar ein wenig ein, werden dann aber vom Schwung des Aufpralls in die nächste Geschäftsmöglichkeit
katapultiert. Ein großartiges Beispiel dafür ist David Neeleman, der Gründer der Billig-Airline JetBlue.9 Ursprünglich hatte Jack eine Billigfluggesellschaft namens Morris Air gegründet. Sie wuchs und florierte und schließlich verkaufte er sie für 130 Millionen Dollar an die Southwest Airlines, wo er fortan als Angestellter tätig war. Nur fünf Monate später flog David raus. Es tat ihm einfach nicht gut, in dem Unternehmen mitzuarbeiten und, wie er sagt, hätte er dort alle anderen in den Wahnsinn getrieben. Sein Vertrag enthielt jedoch eine Wettbewerbsklausel, die ihm in einem Zeitraum von fünf Jahren die Gründung einer neuen Fluggesellschaft verbot. Das war für sein Empfinden eine nahezu lebenslängliche Wartezeit. Doch nachdem er sich in Ruhe von dem Schlag erholt hatte, beschloss David, die Zeit in die Planung seiner nächsten Fluggesellschaft zu investieren. Er durchdachte alle Einzelheiten des neuen Unternehmens: Dessen Wertekodex, die künftige Kundenbetreuung, welche Art von Mitarbeitern er einstellen wollte und wie er sie ausbilden und bezahlen würde. Heute sagt David, dass sowohl die Kündigung als auch das Warten auf die Gründung seiner neuen Fluggesellschaft das Beste waren, was ihm je passiert sei. Denn als der Wettbewerbsverzicht vorbei war, konnte er augenblicklich durchstarten. Genau wie Steve Jobs ist es ihm gelungen, eine anscheinend ausweglose Situation in eine ausgesprochen kreative und produktive Phase umzuwandeln.

 



Natürlich ist es kein Vergnügen zu scheitern. Es macht ja auch viel mehr Spaß, der Öffentlichkeit von unseren Erfolgen zu berichten. Doch Fehlschläge können unglaubliche Chancen sein, die sich bloß in einem anderen Gewand präsentieren. Sie zwingen uns, unsere Ziele und Prioritäten neu zu bewerten,
und bringen uns häufig viel schneller voran als kontinuierlicher Erfolg.

Sich allzu gut mit Fehlschlägen zu arrangieren, scheint allerdings auch riskant zu sein. Sind nicht Menschen, die ihre Fehlschläge auch noch feiern, letzten Endes doch zum Scheitern verurteilt? Stellen Sie sich einmal Fotos von einem »Angestellten des Monats« vor, auf denen der Mitarbeiter abgebildet ist, der im ganzen Unternehmen den größten Unsinn verzapft hat. Bob Sutton thematisiert dies in seinem Buch Der Querdenker-Faktor: Mit unkonventionellen Ideen zum Erfolg. Er schreibt jedoch, dass es gerade für Innovationen hinderlich sei, wenn man nur Erfolge belohnen würde, denn das ermutige Mitarbeiter nicht gerade dazu, Risiken einzugehen. Stattdessen schlägt Bob Organisationen vor, sowohl Erfolge als auch Fehlschläge zu belohnen und vielmehr Tatenlosigkeit zu sanktionieren. Das würde die Mitarbeiter zum Experimentieren ermutigen und dadurch zu mehr interessanten und unerwarteten Ergebnissen führen als die gängige Verfahrensweise.

»Das soll aber nicht heißen, dass Ihr Unternehmen dumme, faule oder inkompetente Mitarbeiter belohnen soll. Ich denke, dass Sie nur intelligente und keine törichten Fehlschläge belohnen sollten. Wenn Sie Wert darauf legen, dass Ihre Organisation kreativ arbeitet, dann ist die schlimmste Art des Scheiterns überhaupt die Untätigkeit … Denn Kreativität entsteht aus Aktivität und ganz gewiss nicht aus Untätigkeit.«



Bob führt einige Beweise an, die belegen, dass das proportionale Verhältnis zwischen den Erfolgen und Misserfolgen, die wir erleben, im Endeffekt immer gleich bleibt. Will man also mehr Erfolge erzielen, muss man auch mehr Fehlschläge verkraften können. Der Fehlschlag ist die Kehrseite des Erfolgs, und das Eine ist ohne das Andere einfach nicht zu haben.

In der D-School wird großer Wert darauf gelegt, dass die Studenten hohe Risiken eingehen, um großzügig belohnt zu werden. Sie werden ermutigt, in sehr großem Maßstab zu denken, obwohl ihr Projekt durchaus scheitern könnte. Um diese Denkweise zu fördern, zeichnen wir besonders spektakuläre Fehlschläge aus. Den Studenten wird mitgeteilt, es sei viel besser, einen verheerenden Fehlschlag zu erleiden, als einen mittelprächtigen Erfolg zu haben. Diese Philosophie hat sich auch der Dekan der Stanford School of Engineering, Jim Plummer, zu eigen gemacht. Er rät seinen PhD-Anwärtern, für ihre Abschlussarbeit gezielt ein Thema zu wählen, das nur 20-prozentige Erfolgsaussichten hat. Einige Studenten fühlen sich davon entmutigt und interpretieren das so, als ob sie fünf verschiedene Themen in Angriff nehmen müssten, um eines davon erfolgreich zum Abschluss zu bringen. Doch genau das Gegenteil ist der Fall.

Die Versuchsanordnung sollte so aussehen, dass ein Fehlschlag ein informatives Ergebnis liefert und ein Erfolg einen maßgeblichen Durchbruch bringt. Kleine, schrittweise Versuche mit vorhersehbaren Ergebnissen sind längst nicht so wertvoll, wie ein hohes Risiko einzugehen, was unter Umständen zu einem viel lohnenswerteren Ergebnis führt.

Die Einstellung, sich mit einem Fehlschlag zu arrangieren und aussichtslose Projekte rechtzeitig zu verwerfen, hat auch eine Schattenseite: die Gefahr, zu schnell aufzugeben. Nehmen
wir als klassisches Beispiel die Geschichte der Post-it-Haftnotizen des Herstellers 3M. Alles begann mit einem Klebstoff, der nicht richtig kleben wollte und der später für ein Multi-Milliardengeschäft sorgte. Im Jahr 1968 erfand Silver Spencer einen gewissen »Niedrigkraft«-Kleber und warb firmenintern bei 3M dafür, doch anfangs war niemand interessiert. Erst 1974 stellte einer seiner Kollegen, Art Fry, fest, dass erden minderwertigen Klebstoff doch gut gebrauchen konnte, um in seinem Kirchengesangbuch Lesezeichen zu befestigen. Daraufhin entwickelte er in seiner Freizeit das Produkt, das wir heute als Post-it-Haftnotiz kennen. Doch erst sechs weitere Jahre später brachte 3M dieses Produkt in den Vereinigten Staaten auf den Markt. Heute verkauft das Unternehmen über 600 Post-it-Produkte in mehr als hundert Ländern der Welt. Stellen Sie sich einmal vor, welch große Chance die Firma 3M vertan hätte, wenn sie nicht erkannt hätte, welches Potenzial in dem »gescheiterten« Produkt steckte. Dieser wichtige Aspekt des Unternehmertums findet sich auch in der zu Beginn erwähnten Seminaraufgabe wieder, bei der die Teams »schlechte« Ideen in »gute« umwandeln sollten.

 



Wir balancieren sehr häufig auf dem schmalen Grat zwischen Erfolg und Misserfolg und nur äußerst selten steht vorher fest, auf welcher Seite wir landen werden. Diese Unsicherheit wird in Unternehmen mit hohem Risikopotenzial noch verstärkt, etwa in Restaurants, Technologie-Start-ups und sogar im Sport. In diesen Bereichen ist der Grat zwischen Erfolg und Scheitern mitunter so dünn wie eine Rasierklinge. Denken wir beispielsweise an die Tour de France. Auch wenn die Fahrer schon viele Tage lang über steile und kurvige Berge geradelt sind, ist es ein Zeitabstand von nur wenigen Sekunden, wenn nicht
sogar nur Tausendsteln, der am Ende die Gewinner von den Verlierern trennt. Manchmal ist nur ein winziger Schub nötig, um den Schalter von Niederlage auf Erfolg umzulegen.

Einige Unternehmen sind Meister auf dem Gebiet, geduldig den Wert von Produkten herauszuarbeiten, die andere längst als Fehlschläge verworfen haben. Marissa Mayer, Leiterin der Produktentwicklung bei Google, sagte einmal, man dürfe Vorhaben nicht zu früh beerdigen, oftmals müsse man sie einfach nur umwandeln.10 Das heißt, man muss herausfinden, welcher Teil des Ganzen bereits funktioniert und was verbessert werden muss, anstatt gleich alles zu verwerfen. Marissa ist überzeugt davon, dass man jedem Projekt etwas Wertvolles abgewinnen kann, sogar dann, wenn es scheinbar nicht funktioniert.

Google und andere Internetfirmen setzen auf die A/B-Testmethode. Das bedeutet, sie bringen von einer bestimmten Software zwei Versionen gleichzeitig auf den Markt. So erhalten sie schnellstmöglich Rückmeldungen dazu, welche Version erfolgreicher ist. Mitunter unterscheiden sich die beiden Versionen nur in einem kleinen Detail – etwa die Farbe einer Schaltfläche, das Erweitern einer Botschaft um ein einziges Wort oder die Anordnung der Bilder auf einer Seite. Schon das kann die Reaktionen der Kunden dramatisch verändern. Um die Reaktionen der Nutzer auszuwerten, bringen einige Internetfirmen am selben Tag mehrere Versionen eines Produktes in Umlauf, die alle unterschiedliche Benutzerresonanzen hervorrufen.

Die beiden Stanford-Studenten Jeff Seibert und Kimber Lockhart haben ein Unternehmen gegründet, das sich diese Methode zur Hauptaufgabe gemacht hat. Die Internetseite GetBackboard.com ist dazu da, Ideen und Feedback zu ihnen
zusammenzutragen. Die Betreiber experimentieren auf ihrer Webseite fortwährend mit verschiedenen »Handlungsaufforderungen« und beobachten, welche Version am besten greift. Als sie beispielsweise auf ihrer Internetseite eine grüne Sprechblase mit der Aufforderung »Richten Sie sich noch heute einen Account ein!« hatten, meldeten sich 8 Prozent der Nutzer an. Als sie die Botschaft veränderten und schrieben: »Anmeldung – schnell und einfach«, stiegen die Registrierungen auf 11 Prozent. Und als der Text schließlich lautete »30 Tage gratis testen«, schnellte der Zulauf auf 14 Prozent. Diese Art zu experimentieren verwandelt Fehlschläge in Erfolge und macht Erfolge noch erfolgreicher.

Wer etwas Neues ausprobieren will, muss bereit sein, Risiken einzugehen. Doch ein Risiko hat immer mehr als nur zwei Seiten. Es gibt eine bestimmte Art von Risiken, bei denen es vielen Menschen leichter fällt sie einzugehen, und wiederum andere, die weniger leicht in Kauf genommen werden können. Risiken, mit denen Sie sich wohlfühlen, nehmen Sie wahrscheinlich noch nicht einmal als solche wahr. Lassen Sie sich aber dennoch auf Risiken ein, die Ihnen nicht geheuer sind, verstärken Sie sie zusätzlich durch Ihre Angst. Angenommen, Sie würden für Ihr Leben gerne blitzschnell eine Skipiste hinabsausen oder freiwillig aus Flugzeugen springen, dann würden Sie in diesen Aktivitäten kein sonderliches Risiko sehen. In diesem Fall würden Sie die Augen davor verschließen, dass Sie in Wirklichkeit ein erhebliches körperliches Risiko eingehen. Andere Menschen, die nicht gerne körperliche Risiken auf sich nehmen, würden sich eher in die Skihütte setzen und genüsslich eine heiße Schokolade trinken oder sich fest im Flugzeugsitz anschnallen, statt Skistiefel oder Fallschirm anzulegen. Oder aber Sie sind jemand, der gut gesellschaftliche
Risiken eingehen kann, wie etwa vor großen Menschenmengen frei zu sprechen. So etwas ist für mich zum Beispiel mit keinerlei Risiko verbunden, da es mir keine Probleme bereitet. Doch diejenigen, die ohne mit der Wimper zu zucken aus einem Flugzeug springen, würden womöglich niemals freiwillig vor einer großen Menschenmenge sprechen.

 



Wenn man es genauer betrachtet, ergeben sich fünf Grundtypen von Risiken: körperliche, gesellschaftliche, emotionale, finanzielle und intellektuelle. Ich weiß zum Beispiel, dass ich keine Probleme damit habe, gesellschaftliche Risiken einzugehen, doch ich mag keine körperlichen Risiken. Kurz gesagt, ich kann ohne Weiteres eine Unterhaltung mit einem Fremden beginnen, doch schlagen Sie mir bitte nicht vor, an einem Bungee-Seil von einer Brücke zu springen. Ich gehe auch gern intellektuelle Risiken ein, bei denen ich das Spektrum meiner analytischen Fähigkeiten erweitern kann, doch ich bin nicht groß darin, finanzielle Wagnisse einzugehen. So würde ich auf einer Reise nach Las Vegas nur eine kleine Menge Bargeld mitnehmen, damit ich gar nicht erst in Versuchung kommen kann, viel zu verlieren.

Ich bitte Seminarteilnehmer häufig darum, ihr eigenes Risikoprofil auszuarbeiten. Ohne lange nachzudenken weiß jeder schnell, welche Art von Risiken er generell eingehen würde. Gleich darauf stellen die Teilnehmer fest, dass man auf völlig unterschiedliche Arten etwas riskieren kann. Interessanterweise empfinden sich Unternehmer selbst nicht als sonderlich risikofreudig. Sie analysieren zuerst die Geschäftsmöglichkeiten, stellen sich dann ein gutes Team zusammen und arbeiten ein detailliertes Konzept aus. Dadurch glauben sie, das mit ihrem gewagten Unternehmensprojekt einhergehende
Risiko weitestgehend gemindert zu haben. Im Grunde investieren sie bei ihrer Arbeit die meiste Energie darin, die Risiken für ihr Unternehmen so gering wie möglich zu halten.

Die Vorsitzende der Abteilung für Betriebswissenschaften und Ingenieurwesen an der Stanford University, Elisabeth Pate Cornell, ist Expertin für Risiko-Management. Bei der Analyse einer riskanten Situation, erläutert sie, müsse man bestimmen, welche möglichen Resultate sich daraus ergeben könnten und wie wahrscheinlich diese sind. Ist das einmal geschafft, muss man eine vollständige Übersicht aller Eventualitäten aufstellen. Elisabeth ist der Meinung, es sei nur dann sinnvoll, den Weg des großen Risikos (und Erfolgs) einzuschlagen, wenn man auch bereit ist, mit allen möglichen Konsequenzen daraus zu leben. Man sollte sich gut auf eine negative Situation vorbereiten und einen Plan B zur Hand haben. Bitte lesen Sie sich die letzten Sätze mehrfach durch. Fachleute im Bereich Risiko-Management sind davon überzeugt, dass Sie nur Entscheidungen treffen sollten, nachdem Sie alle möglichen Ergebnisse abgewogen haben, einschließlich der Szenarien für den günstigsten und den schlimmsten Fall. Sie müssen dazu bereit sein, große Risiken einzugehen, und auf alle Eventualitäten vorbereitet sein.

Man darf jedoch nicht vergessen, dass auch Entscheidungen, die auf einer einwandfreien Risikoabwägung beruhen, zu negativen Ergebnissen führen können, denn ein Restrisiko bleibt immer bestehen. Ein einfaches Beispiel: Kurz nach meinem Studium wurde mir ein Job angeboten, der nicht sonderlich gut zu mir passte. Nachdem ich das Angebot einige Tage sorgfältig überdacht hatte, sagte ich ab, weil ich glaubte, schon bald etwas Passenderes zu finden. Doch leider ging es kurz darauf mit der Wirtschaft rapide bergab und ich war monatelang
auf Arbeitssuche. Ich hätte mich dafür ohrfeigen können, dass ich die Stelle nicht angenommen hatte. Im Nachhinein erschien sie mir dann immer attraktiver. Ich hatte zwar auf der Grundlage aller mir damals zugänglichen Informationen eine gute Entscheidung getroffen, doch das Ergebnis war alles andere als großartig.

Genau wie in diesem Fall muss man häufig Entscheidungen auf der Basis von unvollständigen Informationen treffen. Das heißt, man muss entscheiden und handeln, obwohl jede Option mit erheblichen Unsicherheiten verbunden ist. Wie kann man diese Wissenslücken füllen? Lassen Sie sich dazu von Stanley inspirieren. Stanley ist ein Roboter-Auto, dessen Innenleben ein Gemeinschaftsprodukt ist, an dem das Forschungslabor für künstliche Intelligenz der Stanford University, das Artificial Intelligence Lab, und das Volkswagen Electronics Research Laboratory mitgewirkt haben. Der Wagen wurde für die Teilnahme am Fahrwettbewerb DARPA Grand Challenge konstruiert und zeigt, wie Entscheidungen auf Grundlage unvollständiger Informationen getroffen werden. Die Agentur DARPA, Defense Advanced Research Project Agency, ist eine Regierungsorganisation mit der Aufgabe, neuartige Technologien für das Militär zu entwickeln. Im Rahmen des DARPA-Wettbewerbs mussten fahrerlose Wagen eine 212 Kilometer lange Rennstrecke im Gelände zurücklegen. Jeder Wagen musste durch drei enge Tunnel fahren, mehr als hundert scharfe Kurven nehmen und Bergpässe überwinden, die an beiden Seiten von steilen Abhängen gesäumt waren. Obwohl man dem Stanford -Auto nur geringe Chancen einräumte, hat es das Rennen gewonnen – vor allem dank seiner Fähigkeit, auf Grundlage unvollständiger Informationen schnell Entscheidungen treffen zu können.


Stanley hatte jede Menge leistungsstarke Technik an Bord, darunter dreidimensionale Geländekarten, GPS, Gyroskope, Beschleunigungsmesser, Videokameras und Sensoren an den Rädern. Die eingebaute Software analysierte und interpretierte alle ankommenden Daten, kontrollierte die Geschwindigkeit und die Fahrtrichtung. Doch der Schlüssel zu Stanleys Erfolg lag in seiner überragenden Eigenschaft, Entscheidungen ohne vollständige Informationen zu treffen. Das konnte er, weil seine Entwickler ihm die Fähigkeit einprogrammiert hatten, genauso zu lernen wie ein Mensch. Dazu hatten sie eine Datenbank mit menschlichen Entscheidungen erstellt, auf die das Auto zugriff, wenn es beurteilte, was es tun sollte. Die Informationen wurden in ein Lernprogramm integriert, das mit den Steuer- und Regelsystemen des Wagens verbunden war und so dazu beitrug, dass Stanley weniger Fehlentscheidungen traf.

Dieses Beispiel untermauert die Tatsache, dass man die eigene Misserfolgsrate bedeutend reduzieren kann, indem man von anderen lernt. Man ist nicht immer völlig auf sich allein gestellt. Genau wie Stanley sollten Sie sich alle in Ihrem Umfeld verfügbaren Informationen beschaffen und die Erfahrungen nutzen, die andere vor Ihnen gemacht haben. Nur so können sie die bestmögliche Wahl treffen. Sie brauchen sich nur umzusehen und werden hunderte, wenn nicht tausende Vorreiter für jede Entscheidung finden, die Sie bald treffen wollen.

Sollten Sie tatsächlich einmal ein Risiko eingehen und scheitern, merken Sie sich bitte, dass Sie selbst deswegen noch lange kein Versager sind. Ein Fehlschlag ist etwas rein Objektives. Sie sollten üben, sich diese Sichtweise anzueignen, denn sie hilft Ihnen, immer wieder aufzustehen und es
erneut zu versuchen. Vielleicht war Ihre Idee nicht tragfähig, vielleicht lagen Sie mit Ihrem Zeitplan daneben oder Sie hatten nicht die nötigen Ressourcen, um erfolgreich sein zu können. Jeff Hawkins hat es treffend formuliert: »Sie sind nicht Ihr Unternehmen und Sie sind auch nicht Ihr Produkt. Man läuft sehr schnell Gefahr, sich mit diesen Dingen zu identifizieren und sich in diesen Glauben zu verstricken. Doch weder die Fehlschläge noch die Erfolge, die Sie erleben, betreffen Sie als Person. Auch wenn Ihr Unternehmen oder Ihr Produkt scheitert, sind Sie noch lange nicht selbst der Fehlschlag.« Vergessen Sie nicht, dass Misserfolge natürliche Bestandteile eines Lernprozesses sind. Wenn Sie nicht auch manchmal scheitern, gehen Sie wahrscheinlich nicht genügend Risiken ein.
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AUF GAR KEINEN FALL – INGENIEURWESEN IST DOCH NUR ETWAS FÜR FRAUEN

Wie viele Menschen haben Ihnen schon gesagt, der Schlüssel zum Erfolg liege darin, die Dinge zu tun, die Sie wirklich begeistern? Sicherlich einige. Es ist ja auch leicht, jemandem so etwas zu raten, der sich alle Mühe gibt herauszufinden, was er aus seinem Leben machen will. Doch dieser Ratschlag ist stark vereinfacht und irreführend. Verstehen Sie mich bitte nicht falsch. Ich bin sehr dafür, Dinge aus Leidenschaft zu tun, und ich denke, dass wir uns unbedingt darüber bewusst sein sollten, was uns wirklich antreibt. Doch das reicht ganz sicher nicht aus.

Unsere Vorlieben sind nur ein Ausgangspunkt. Man muss seine Begabungen kennen und wissen, wie viel sie in der Gesellschaft wert sind. Wenn Sie eine Sache mit großer Begeisterung tun, sie aber nicht wirklich gut beherrschen, dürfte der Versuch, daraus eine Profession zu machen, recht frustrierend sein. Stellen Sie sich vor, Sie spielen liebend gern Basketball,
sind aber zu klein, um wirklich gut sein zu können, oder Sie lieben Jazz und treffen beim Singen keinen Ton. In beiden Fällen sollten Sie lieber ein Laie oder ein begeisterter Fan bleiben, der Spiele und Konzerte besucht, anstatt selbst Profi auf dem Gebiet werden zu wollen.

Gehen wir noch einen Schritt weiter: Sie lieben eine bestimmte Tätigkeit und sind auch richtig gut darin, aber leider gibt es dafür keinen Markt. Angenommen, Sie sind ein talentierter Künstler, der leidenschaftlich gern malt, oder ein Surfer, der auf jeder Welle reiten kann – beides Fähigkeiten, für die der Markt bekanntlich ausgesprochen begrenzt ist. Bei dem Versuch, daraus einen Beruf zu machen, ist die Frustration oft vorprogrammiert. Es ist deshalb besser, diese Tätigkeiten als wunderbare Hobbys zu betrachten.1

Wenn Sie auf der anderen Seite eine bestimmte Begabung haben, für die es einen großen Markt gibt, wäre das ein idealer Arbeitsbereich für Sie. So findet zum Beispiel eine kompetente Buchhaltungskraft, die gut Bilanzen aufstellen kann, sehr schnell eine Stelle. Und ähnlich ist das im Leben vieler Menschen: Sie haben einen Arbeitsplatz, an dem ihre Fachkenntnisse gefragt sind, doch sie können es kaum erwarten, nach Hause zu kommen, um sich endlich auf die Tätigkeiten zu konzentrieren, die sie wirklich lieben – auf ihre Hobbys. Sie zählen die Tage bis zum Wochenende, bis zum Urlaub oder bis zu ihrer Pensionierung.

Das wäre der schlimmste anzunehmende Fall: Sie verspüren keinerlei Begeisterung für Ihre Arbeit, haben keinerlei Fähigkeiten in diesem Bereich und einen Markt gibt es dafür auch nicht. Denken wir an den klassischen Witz, in dem es darum geht, Schnee an einen Eskimo zu verkaufen. Stellen Sie sich vor, das wäre Ihr Job. Sie könnten aber keinen Schnee
ertragen und wären ein furchtbar schlechter Verkäufer. Das wäre dann eine wirklich üble Situation – in jeder Hinsicht.

Im Idealfall dagegen überschneiden sich Ihre Vorlieben mit Ihren Fähigkeiten und mit der Nachfrage auf dem Markt. Wenn Sie dieses Optimum für sich finden können, sind Sie in der wunderbaren Lage, dass Ihr Beruf Ihr Leben bereichert, statt nur die finanziellen Mittel zu liefern, um Ihr Leben nach Feierabend genießen zu können. Das Ziel sollte ein Beruf sein, in dem Sie es gar nicht fassen können, für das, was Sie tun, auch noch bezahlt zu werden. Ein Zitat des chinesischen taoistischen Philosophen Lao-Tse bringt das auf den Punkt:


»Der Meister der Lebenskunst unterscheidet kaum zwischen seiner Arbeit und seinem Zeitvertreib, zwischen Mühe und Muße, Körper und Geist, Bildung und Erholung und zwischen Liebe und Religion. In allem, was er tut, folgt er einfach seiner Vision der Vortrefflichkeit und überlässt es anderen zu entscheiden, ob er ernsthaft arbeitet oder spielerisch handelt. Für ihn ist beides eins.«


Die Weisheit dieser Aussage spiegelt sich auch in der Beobachtung wider, dass unsere Erfolge zu einem großen Teil das Ergebnis harter Arbeit sind. Es ist nun einmal so, dass wir uns bei Dingen, die wir leidenschaftlich gern tun, einfach mehr Mühe geben. Das sieht man beispielsweise oft bei Kindern, die sich stundenlang mit Dingen beschäftigen können, die sie lieben. Ein Kind, das leidenschaftlich gerne baut, kann Stunden damit verbringen, ganze Städte aus Legosteinen zusammenzusetzen.
Ein Kind, das Kunst liebt, kann stundenlang ohne Pause malen. Und wenn ein sportbegeistertes Kind den ganzen Nachmittag Basketball oder Baseball spielt, empfindet es das als Spaß und nicht als Training. Begeisterung ist eine starke Antriebskraft. Sie bringt uns dazu, dass wir uns gern Mühe geben, um uns zu verbessern und zu brillieren.

Die Suche nach der Goldgrube, nach dem Arbeitsbereich, in dem Ihre Fähigkeiten, Ihre Interessen und der richtige Markt zusammentreffen, kann einige Zeit in Anspruch nehmen. Schauen wir uns die Geschichte von Nathan Furr an, der seine Universitätslaufbahn mit dem Hauptfach Anglistik begann. Nathan las und schrieb leidenschaftlich gern und verbrachte seine Zeit am College damit, die Literatur der Jahrhundertwende in sich aufzusaugen und analytische Essays zu den Werken zu verfassen. Doch bald wurde ihm klar, dass die Stellen für Anglistik-Professoren unglaublich begrenzt waren. Und sollte er überhaupt eine Stelle in diesem Bereich finden, dann wäre die Bezahlung relativ gering. Auf diese Weise würde es sehr mühsam werden, die große Familie zu ernähren, die er gern gründen wollte. Nathan überlegte eine Zeit lang, inwiefern er seine Fähigkeiten und Vorlieben noch ausrichten könnte, um sie in anderen Bereichen einzusetzen. Als er die sich abzeichnenden Möglichkeiten geprüft hatte, wurde ihm recht bald klar, dass er gut in die Unternehmensberatung passen würde. Dort könnte er seine Kompetenz beim Recherchieren und Schreiben einbringen sowie seine Begeisterung dafür, Neues zu lernen. Das einzige Problem war, dass Nathan noch nicht genug Fachkenntnisse besaß, um einen Einstiegsjob in diesem Bereich zu bekommen. Also nahm er sich ein Jahr Zeit für die Vorbereitung. Er wurde Mitglied in universitären Organisationen, in denen er sich mit der Beratungstätigkeit
vertraut machte, und übte die Lösung von Mini-Fallstudien, mit denen Bewerber in einem typischen Vorstellungsgespräch konfrontiert werden. Als seine Einjahresfrist zu Ende ging, war Nathan bereit. Er bekam einen erstklassigen Job als Managementberater in einer erstklassigen Firma. Das passte gleich in mehrfacher Hinsicht ganz hervorragend: Er konnte seine Fähigkeiten und Vorlieben einsetzen und die Stelle verschaffte ihm die finanzielle Sicherheit, die er brauchte.

Nathan entschied sich erst für eine Berufslaufbahn, nachdem er unterschiedliche Optionen in Betracht gezogen hatte. Die meisten Menschen werden jedoch vor allem von ihrem persönlichen Umfeld dazu ermutigt, weit im Voraus zu planen. Häufig kann man beobachten, wie Erwachsene bereits kleinere Kinder fragen: »Was möchtest du denn einmal werden, wenn du groß bist?« Diese Frage drängt die Kinder sehr früh, ihre Ziele zumindest im Geiste schon einmal festzulegen, lange bevor sie die Vielfalt der vorhandenen Möglichkeiten überhaupt kennen lernen konnten. Im Geiste sehen wir uns in der Regel oft dasselbe tun wie die Menschen in unserem unmittelbaren Umfeld. Doch das ist angesichts der Fülle an Möglichkeiten, die vor uns liegen, eine extrem eingeschränkte Sichtweise. Und ich wette, dass Sie – ähnlich wie ich auch –, erheblich von Ihrem Umfeld beeinflusst wurden: von Menschen, die Ihnen nur allzu gern mitteilten, was sie als das Richtige für Sie empfanden. Ich erinnere mich noch genau daran, dass einer meiner Lehrer mir sagte: »Du bist wirklich gut in Naturwissenschaften. Du solltest dir überlegen, Krankenschwester zu werden.« Ein schöner Vorschlag, doch es ist nur eine von unendlich vielen Tätigkeiten, denen man mit einem Talent und Faible für Naturwissenschaften nachgehen kann.


In meinen Kreativitätskursen müssen die Studentengruppen sich jeweils eine Organisation aussuchen, die ihrer Meinung nach innovativ ist. Die Gruppen besuchen dann »ihre« Unternehmen, interviewen die Beschäftigten, beobachten sie bei der Arbeit und ziehen ihre eigenen Schlüsse daraus, was genau die Kreativität der Organisation ausmacht. Ihre Erkenntnisse stellen sie anschließend im Seminar vor. Eine der Gruppen beschäftigte sich intensiv mit dem Children’s Discovery Museum, dem Kindermuseum in San José. Über mehrere Tage begleiteten sie die Mitarbeiter und Besucher, um herauszufinden, wie der Museumsalltag tatsächlich aussieht. An einer Stelle bauten Kinder eine Mini-Achterbahn, bei der sie verschiedene Komponenten verändern und somit herausfinden konnten, was die Veränderung bewirkt. Ein achtjähriges Mädchen war gerade dabei, die Länge, die Höhe und die Winkel der verschiedenen Bestandteile zu verändern, und führte unterschiedliche Simulationen durch, um zu sehen, was passierte. Ein Museumsmitarbeiter beobachtete sie eine Weile dabei und sagte: »Du machst gerade dasselbe wie ein Ingenieur.« Später fragten meine Studenten das Mädchen, was es denn im Museum gelernt hätte. Sie überlegte kurz und antwortete voller Zuversicht: »Ich habe gelernt, dass ich Ingenieurin werden könnte.«

Genauso wie das Mädchen im Museum empfängt jeder Mensch von anderen direkte und indirekte Botschaften über die Rolle, die wir ihrer Ansicht nach einnehmen sollten. Vor ein paar Jahren erzählte mir eine Kollegin, eine Professorin für Maschinenbau, eine bemerkenswerte Geschichte. Sie hatte an ihrer Universität einige Freundinnen, die alle Ingenieurinnen in verschiedenen Fachbereichen waren. Meine Freundin hat einen kleinen Sohn, und wenn die Frauen sich mal wieder
bei meiner Freundin zu einem gemeinsamen Abendessen trafen, war meist auch ihr Sohn in der Nähe. Er beobachtete die Frauen ganz genau und hörte ihren Unterhaltungen interessiert zu. Als er älter wurde und sich zeigte, dass er gut in Mathematik und Naturwissenschaften war, sagte jemand zu ihm: »Du solltest dir überlegen, Ingenieurwesen zu studieren.« Da verzog er das Gesicht und meinte: »Auf gar keinen Fall, Ingenieurwesen ist doch nur etwas für Frauen!« Später erzählte er seiner Mutter, er habe die Gespräche, die sie mit ihren Freundinnen über Ingenieurwesen geführt hatte, immer als »Frauengespräche« empfunden.

Hier nun ein Rätsel: Ein Junge und sein Vater haben einen Unfall und kommen ins Krankenhaus. Aus dem Operationssaal hört man die Person, die operieren soll, laut rufen: »Ich kann den Jungen nicht operieren, er ist mein Sohn.« Was ist da los? Als ich meinen sehr fortschrittlichen, als Medizinerinnen tätigen Freundinnen diese Rätselfrage stellte, kamen sie einfach nicht dahinter, dass die Stimme aus dem Operationssaal die Stimme der Mutter des Jungen war. Sie versuchten, die Frage mithilfe von verwickelten Erklärungen zu beantworten, die alle voraussetzen, dass der Chirurg ein Mann war. Als sie die richtige Antwort hörten, war es ihnen furchtbar peinlich, dass auch sie in diese traditionelle Falle getappt waren.

Wenn ich an die Ratschläge zurückdenke, die man mir erteilte, liegt es auf der Hand, dass ganz bestimmte Menschen großen Einfluss auf mich hatten – einige ermutigten mich und andere nicht. Als ich etwa 14 Jahre alt war, hatte unsere Familie sehr regen Kontakt mit einem Freund, der Neurochirurg war. Mich faszinierte das menschliche Gehirn und ich nahm meinen ganzen Mut zusammen, um ihn über seine Arbeit zu befragen. Er fand das »niedlich« und machte
einen Scherz. Ich war enttäuscht und stellte die Frage nie wieder.

Erst während des Studiums hat mich einer meiner Dozenten dazu ermutigt, mein Interesse am menschlichen Gehirn weiterzuverfolgen. Das passierte in meinem ersten Seminar in Neurowissenschaften im zweiten Studienjahr. Der Professor stellte uns eine ungewöhnliche Aufgabe: Er bat uns, eine Reihe von Versuchen durchzuführen, um herauszufinden, wofür ein ganz bestimmter Teil des Gehirns zuständig ist. Er sagte, dass niemand dessen Funktionen wirklich kannte, und ließ uns eine Strategie entwickeln, um sie zu bestimmen. Als ich etwa eine Woche später meine Ausarbeitung zurückbekam, stand darüber die Bemerkung: »Tina, du denkst bereits wie eine Wissenschaftlerin!« In diesem Moment wurde ich eine. Ich hatte scheinbar nur darauf gewartet, dass jemand meine Begeisterung erkannte und mir die Erlaubnis gab, meine Interessen weiterzuverfolgen. Wir alle werden von den Botschaften aus unserem Umfeld stark beeinflusst. Manche werden direkt ausgesprochen, etwa wenn ein Lehrer sagt: »Du solltest Krankenschwester werden.« Oder: »Du denkst wie eine Wissenschaftlerin.« Andere sind als indirekte Botschaften in unserem Umfeld eingebettet und prägen uns nachhaltig.

 



Als ich Anfang 20 war, hatte ich überraschenderweise große Schwierigkeiten zu unterscheiden, was ich für mich selbst wollte und was andere für mich wollten. Ich weiß, dass es vielen meiner Studenten ähnlich geht. Sie berichten mir, so etwas wie »Führung« von anderen zu bekommen und dass sie große Mühe haben herauszufinden, was sie selbst wollen. Ich erinnere mich noch gut daran, wie ich manchmal den Drang verspürte, gerade die Dinge aufzugeben oder zu vermeiden,
zu denen mir andere dringend geraten hatten. Ich tat das nur, weil ich genug Raum brauchte, um herauszufinden, was ich eigentlich selbst wollte – und zwar unabhängig davon, was andere für mich wollten. So habe ich zum Beispiel unmittelbar nach meinem Abschluss an der University of Rochester mein Aufbaustudium an der Graduate School der University of Virginia begonnen. Meine Eltern waren begeistert. Sie waren sehr stolz auf mich und beruhigt, dass mein Weg nun für die nächsten Jahre vorgezeichnet schien. Doch nach nur einem Semester an der Graduate School beschloss ich, eine Pause einzulegen und nach Kalifornien zu gehen. Das Schwierigste daran war, meine Eltern von meiner Auszeit in Kenntnis zu setzen. Meine Entscheidung traf sie ziemlich hart. Ich wusste ihre Unterstützung und Ermutigung sehr zu schätzen. Doch beides erschwerte es mir, selbstständig zu entscheiden, ob das Studium wirklich das Richtige für mich war. Ich fuhr relativ planlos quer durchs Land nach Santa Cruz und hatte keine Ahnung, was ich als Nächstes tun sollte.

Im Nachhinein betrachtet war es großartig, eine Pause einzulegen. Die Zeit, die ich in Santa Cruz verbrachte, war ohne jede Struktur. Ich fühlte mich wie ein Blatt im Wind – für alles offen und bereit. Das war spannend und beängstigend zugleich. Zum ersten Mal in meinem Leben hatte ich keine bestimmte Aufgabe, kein deutlich umrissenes Ziel und kein klares Vorhaben. Obwohl mich dieser Zustand häufig belastete, war es die ideale Methode, um herauszufinden, was ich wirklich wollte. Um meinen Lebensunterhalt zu bestreiten, nahm ich Gelegenheitsjobs an und verbrachte ansonsten viele Tage am Strand mit Nachdenken. Nach einiger Zeit besuchte ich die Fachbibliothek für Biologie an der University of California in Santa Cruz, um mich im Bereich der neurowissenschaftlichen
Literatur auf dem Laufenden zu halten. Anfangs ging ich einmal pro Monat dorthin, dann einmal pro Woche und schließlich jeden Tag.

Nach etwa neun Monaten in Santa Cruz war ich zwar noch nicht so weit, mein Aufbaustudium fortzusetzen, doch ich war bereit, ins Labor zurückzukehren. Mit diesem Ziel vor Augen organisierte ich mir ein Verzeichnis des Lehrpersonals der neurowissenschaftlichen Fakultät der nahegelegenen Stanford University und schrieb jedem Einzelnen einen Brief. Darin schilderte ich meinen persönlichen Hintergrund und fragte, ob sie nicht einen Forschungsjob für mich hätten. Im Laufe der nächsten Wochen erhielt ich von jedem ein Antwortschreiben, doch niemand hatte eine Stelle zu vergeben. Einer der Dozenten hatte meinen Brief allerdings weitergegeben und so erhielt ich einen Anruf von einem Professor für Anästhesie. Er fragte mich, ob ich Interesse hätte, bei ihm im Operationssaal mitzuarbeiten, wo man neue medizintechnische Ausrüstungen bei der Behandlung von Risikopatienten testete. Das erschien mir interessant und ich ergriff diese Chance augenblicklich.

Nur wenige Tage später war ich an der Stanford. Ich war in aller Herrgottsfrühe aufgestanden, trug OP-Kleidung und überwachte Patienten, die operiert wurden. Diese Erfahrung war in vielerlei Hinsicht überraschend und faszinierend zugleich. Nach Beendigung des Projektes gelang es mir, einen Arbeitsvertrag als wissenschaftliche Hilfskraft in einem neurowissenschaftlichen Labor auszuhandeln und schließlich bewarb ich mich an der Stanford für mein Aufbaustudium. Ich landete dort zwar über Umwege, die für andere wie Zeitverschwendung aussehen mögen, doch das waren sie keineswegs. Die Kurven auf meinem Weg eröffneten mir nicht nur
eine neue Perspektive auf meine Ziele, sondern sie gaben mir auch die Zeit, verschiedene Optionen auszuprobieren, was mir letztendlich half, mich in meiner Entscheidung zu bestätigen. Darüber hinaus ging ich diesmal für mich selbst auf die Graduate School und nicht für andere.

 



Menschen, die uns nahestehen, erwarten oft, dass wir bei den Entscheidungen, die wir für unsere Berufslaufbahn getroffen haben, auch bleiben. Ein einmal anvisiertes Ziel sollte nach Möglichkeit auch ohne Abweichung beibehalten werden. Doch so läuft das im Leben nun mal nicht. Die meisten Menschen ändern ihren Kurs mehrfach, bevor sie endlich den Job finden, der am besten zu ihren Fähigkeiten und Interessen passt. Das funktioniert so ähnlich wie der Entwurf eines Produktes oder die Entwicklung einer neuen Software – man muss so lange experimentieren und vieles einfach ausprobieren, bis etwas wirklich funktioniert. Hält man sich zu früh zu streng an einen bestimmten Weg, kann das durchaus in die falsche Richtung führen.

Im Laufe der Jahre habe ich viele Studenten kennen gelernt, die mir einen vermeintlich detaillierten Überblick über ihre Pläne für die nächsten 50 Jahre geben konnten. Das ist nicht nur unrealistisch, sondern schränkt leider auch stark ein. Vor uns liegen so viele unerwartete Erfahrungen, dass man am besten stets die Augen offen hält, anstatt sie vor den vielen glücklichen Möglichkeiten, die sich zufällig bieten können, zu verschließen. Man sollte seine Berufslaufbahn genauso planen wie eine Reise in ein fremdes Land. Selbst wenn man sich gut vorbereitet, eine Reiseroute ausgearbeitet hat und weiß, wo man übernachtet, sind die interessantesten Erfahrungen immer die, die man spontan macht. Vielleicht treffen
Sie einen faszinierenden Menschen, der Ihnen Orte zeigt, die in keinem Reiseführer stehen, oder Sie verpassen den Zug und erkunden daher den ganzen Tag lang eine kleine Stadt, die Sie eigentlich gar nicht besuchen wollten. Ich garantiere Ihnen, dass Sie sich vor allem an die Erlebnisse der Reise erinnern werden, die Sie ursprünglich gar nicht eingeplant hatten – an die Dinge, die Ihnen ganz unerwartet begegneten und Sie überraschten.

Das trifft auf jede Art von Unternehmung zu. So kamen zum Beispiel auch die meisten wichtigen Entdeckungen in der Wissenschaft dadurch zu Stande, dass jemand auf überraschende Ergebnisse stieß und unerwartete Erkenntnisse erlangte. Erfolgreiche Wissenschaftler lernen schnell, sich nicht von Datenmaterial verunsichern zu lassen, das sie auf unerforschtes Terrain führt. Statt Daten, die nicht zu dem erwarteten Ergebnis passen, zu verwerfen, halten die besten Wissenschaftler gerade an Anomalien fest. Denn sie wissen, dass genau in diesem Bereich die wahren Durchbrüche erzielt werden. Durch ihre Wachsamkeit gegenüber Unregelmäßigkeiten erschließen sich Wissenschaftler häufig ganz neue Forschungsbereiche und machen bemerkenswerte Entdeckungen. So waren den Wissenschaftlern seit den Anfängen der Mikroskopie in den 50er-Jahren des 19. Jahrhunderts zwei Arten von Gehirnzellen bekannt, die sie Neuronen und Gliazellen nannten. Sie gingen davon aus, dass sich alle entscheidenden Aktivitäten in den Neuronen abspielten und dass die Gliazellen – deren Name vom griechischen Wort für Kleber stammt – nur eine Art »Gerüst« oder strukturelle Stütze für die Neuronen bildeten. Diese Vorstellung hielt sich mehr als 150 Jahre lang und die Wissenschaftler konzentrierten sich in erster Linie auf die Erforschung der Neuronen.


In den letzten 20 Jahren stellte sich jedoch heraus, dass die Anzahl der Gliazellen im Gehirn zehnmal höher ist als die der Neuronen und die Gliazellen eine Menge wichtiger Funktionen im Nervensystem erfüllen. Bruce Ransom, Neurologe, Begründer und Herausgeber der wissenschaftlichen Zeitschrift Glia, ist ein Pionier auf diesem Gebiet. Er selbst und weitere Wissenschaftler aus aller Welt haben nachgewiesen, dass Gliazellen an nahezu jeder Gehirnfunktion aktiv beteiligt sind. Selbst bei der synaptischen Transmission, also der Weiterleitung von Impulsen im Gehirn, dem am häufigsten wissenschaftlich untersuchten Zusammenspiel von Neuronen, wirken Gliazellen mit. Bruce ist der Meinung, dass die Gliazellen noch nicht alle ihre Geheimnisse preisgegeben haben und dass sie maßgeblich an vielen neurologischen Erkrankungen beteiligt sind.

Dieses Beispiel zeigt, inwiefern manche festgefahrenen Meinungen den Fortschritt behindern. Die Menschen halten an ihnen fest und haben keinen Sinn mehr für brauchbare Alternativen. Unstimmige Beobachtungen werden unbewusst so »angepasst«, dass sie mit den etablierten Theorien übereinstimmen. Im Nachhinein scheint es auf der Hand zu liegen, dass Gliazellen eine wichtige Rolle im Gehirn spielen. Diejenigen, die vor 20 Jahren begonnen haben, auf diesem Gebiet zu forschen, gingen damals ein Risiko ein: Sie wichen von dem klar vorbestimmten Weg ab, um unerforschtes Terrain zu erkunden.

 



Wenn man sie im Nachhinein betrachtet, wirken die meisten Ereignisse und Erkenntnisse plötzlich ganz logisch. So behauptet Randy Komisar, seine Berufslaufbahn erscheine ihm viel schlüssiger, wenn er sie durch den Rückspiegel betrachtet.
Das gilt für die meisten Menschen. Blickt man auf seine Berufslaufbahn zurück, wirkt sie wie eine ganz folgerichtige Geschichte. Dagegen erscheint uns der vor uns liegende Weg undeutlich und sehr ungewiss. Die mangelnde Sicht nach vorn kann schnell frustrierend wirken. Doch Sie können etwas tun, um mehr Chancen und großartige Möglichkeiten in Ihrem Leben zu haben.

Randy hatte lange überlegt, wie er seine Berufslaufbahn gestalten solle, und hat dabei ganz entscheidende Erkenntnisse gewonnen. Um eine Karriere aufzubauen, empfiehlt er, vor allem an vielen und qualitativ hochwertigen Berufskontakten zu arbeiten. Seiner Meinung nach würde das die Qualität der Chancen verbessern, die sich uns bieten. Denn aufeinander abgestimmte Menschen unterstützen sich gegenseitig, bauen wertvolle Netzwerke auf und sorgen dafür, dass sich ständig neue Möglichkeiten ergeben. Im Grunde genommen hat das gesamte soziale und ökonomische Umfeld, in dem man arbeitet, einen ganz erheblichen Einfluss auf die Art von Möglichkeiten, die sich uns eröffnen.

Viele erfahrene Geschäftsleute teilen diese Ansicht. Sie wissen, dass es ein Fehler ist zu versuchen, seine Karriere zu stark zu lenken. Vielmehr sollte man sich darauf konzentrieren, in Organisationen mitzuarbeiten, in denen der Zugang zu ganz vielfältigen, interessanten Möglichkeiten gesichert ist. Teresa Briggs ist geschäftsführende Gesellschafterin der Niederlassung des großen, internationalen Wirtschaftsprüfungs- und Beratungsunternehmens Deloitte im Silicon Valley. Eines Tages verwarf sie die Vorstellung, alles planen zu können, und reagierte stattdessen einfach auf veränderte Situationen. Teresas Laufbahn begann im Bereich Wirtschaftsprüfung und nach 18 Jahren hatte sie allen Grund zu der
Annahme, dass sie dort für immer bleiben würde. Doch plötzlich geschah etwas Unvorhergesehenes. Neue Gesetze schrieben den Wirtschaftsprüfern vor, bei Einzelkunden künftig nach jedem Einsatz rotieren zu müssen. Durch immer neue Teams von Prüfern sollte sichergestellt werden, dass das Unternehmen rechtlich einwandfrei geführt wurde. Teresa hatte über viele Jahre ein sehr großes Unternehmen betreut und als sie durch die Rotation aus dem dafür zuständigen Team abberufen wurde, gab es für sie keine vergleichbare Einsatzmöglichkeit mehr. Zu dieser Zeit bildete sich bei Deloitte gerade eine neue Gruppe zu Unternehmensfusionen und Ankäufen heraus. Obwohl sie keine ausgewiesene Expertin für Fusionen und Ankäufe war, bot man ihr dort eine Schlüsselstellung an. Teresa stellte fest, dass sich ihre Fähigkeiten hervorragend darauf übertragen ließen. Obwohl sie diesen Weg nie selbst ins Auge gefasste hätte, erbrachte sie dank ihrer Fähigkeit, Beziehungen zu Kunden aufbauen und Teams leiten zu können, in der neuen Rolle hervorragende Leistungen.

Kurz darauf wurde Teresa in die Firmenzentrale von Deloitte nach New York versetzt, wo sie mit ihren Führungsqualitäten und ihren Fähigkeiten als Managerin erneut brillieren konnte. Später bat man Teresa, die Aktivitäten des Unternehmens im Silicon Valley zu leiten, wo sie neue Firmenstrategien und ganz und gar neues Fachwissen lernte – diesmal aus der Hightechbranche. Man hätte keinen von Teresas Schritten vorhersagen können, doch indem sie hervorragende Arbeit in einer Organisation leistete, die stets neue Aufstiegsmöglichkeiten bot, konnte sie viele interessante Funktionen und Herausforderungen übernehmen.


 



Es ist wichtig, Ihr Leben und Ihre Berufslaufbahn immer wieder neu zu überdenken. Durch diesen Prozess der Selbstbeurteilung müssen Sie mit dem Umstand zurechtkommen, dass man manchmal in ein anderes Umfeld wechseln muss, um wirklich glänzen zu können. Die meisten Menschen überprüfen ihre Rolle nicht oft genug und verharren so sehr viel länger als nötig in bestimmten Positionen, wo sie sich mit suboptimalen Bedingungen abfinden. Es gibt keine magische zeitliche Vorgabe dafür, wie lange Sie einen bestimmten Job ausüben sollten, bevor Sie überprüfen, ob er immer noch zu Ihnen passt. Doch denken Sie einmal darüber nach, wie häufig Sie das überprüfen. Manche Menschen richten ihr Leben jeden Tag oder jede Woche neu aus, um es laufend zu verbessern. Andere brauchen Jahre, bis sie merken, dass sie ganz woanders gelandet sind, als sie ursprünglich gehofft hatten. Je öfter Sie Ihre Situation beurteilen, je mehr Sie nach Problemlösungen suchen, desto wahrscheinlicher geraten Sie in eine Situation, in der alles gut läuft. Am besten setzt man sich mit den kleinen Problemen des Lebens frühzeitig und regelmäßig auseinander, statt zu warten, bis sie groß werden und unlösbar erscheinen. Das gelingt allerdings nur, wenn Sie stets aufmerksam sind und herausfinden, was sich wirklich ändern muss.

Manche Situationen zwingen uns förmlich dazu, unser Leben neu zu überdenken. Wenn man beispielsweise eine Familie gründen möchte, ändert sich alles. Plötzlich ist man gezwungen, Elternrolle und Beruf miteinander in Einklang zu bringen. Die Betreuung von kleinen Kindern erfordert enorm viel Zeit und Energie und ist sowohl körperlich als auch emotional sehr anstrengend. Da sich die Bedürfnisse eines Kindes mit zunehmendem Alter drastisch verändern, wird man stets
auf Trab gehalten. Jedes Jahr bringt völlig neue Verpflichtungen und Herausforderungen mit sich. Unterm Strich bietet uns das Elternsein immer wieder neue Gelegenheiten, um kreativ zu werden, und hilft uns, allgemein wertvolle Fähigkeiten zu entwickeln. Man übt sich im Multitasking, man lernt, unter Druck Entscheidungen zu treffen und die Kunst des Verhandelns.

Vor allem Frauen müssen sich damit auseinandersetzen, wie sie ihre familiären Verpflichtungen und ihren Beruf miteinander vereinbaren können. Aus meiner Erfahrung birgt diese Herausforderung aber eine tolle Chance. Anstatt sich auf gängige, wenig flexible Arbeitsplätze zu konzentrieren, zwingt das Elterndasein zu innovativem Denken. Da sich darüber hinaus die Bedürfnisse des Kindes mit den Jahren verändern, bietet es sich an, eventuell verschiedene Jobs mit einem unterschiedlichen Maß an Verantwortung auszuprobieren. Obwohl es auf den ersten Blick nicht unbedingt so aussieht, so ist unsere Berufslaufbahn doch vergleichsweise lang und die Zeitspanne, in der die Kinder klein sind, dagegen eher kurz. Wenn die Kinder ein gewisses Alter erreicht haben, können wir unsere berufliche Entwicklung wieder vorantreiben. Dazu heißt es in folgendem Abschnitt aus einer Ausgabe des Stanford Magazine von 1997:


Eine Stanford-Absolventin aus dem Jahr 1950, die 1952 ihr vollständiges Jura-Examen in der Tasche hatte, nahm sich nach der Geburt ihres zweiten Sohnes eine fünfjährige Auszeit aus den Reihen der erwerbstätigen Bevölkerung. Doch sie sorgte dafür, dass sie stets beschäftigt und in der Öffentlichkeit präsent blieb. Sie
engagierte sich ehrenamtlich in der Phoenix Junior League und in der Heilsarmee. Später, als ihr Jüngster in die Schule kam, kehrte sie in den Beruf zurück – als Teilzeitkraft im Büro des Generalstaatsanwalts.

Die Jahre zu Hause bei ihren Kindern haben ihre Karriere letzten Endes nicht behindert … Sie fügte hinzu, dass es den Universitätsabsolventinnen heute wohl noch besser ergehen dürfte als ihr damals: »Es ist schon allein hilfreich, dass Frauen heute länger leben«, sagt sie. » Wir sind länger berufstätig und haben im Grunde genommen sogar Zeit für mehrere Laufbahnen. Wenn da also ein paar Jahre wegfallen, ist nicht gleich alles verloren.«

Bei der Frau handelt es sich übrigens um Sandra Day O’Connor, Richterin am Obersten Gerichtshof.


Meiner Erfahrung nach hat sie völlig Recht. Wenn Sie eine berufliche Auszeit nehmen wollen, während Ihre Kinder klein sind, sollten Sie einen Weg finden, um Ihre Karriere weiterhin am Laufen zu halten. Denn wenn man nicht allzu lange und vollständig aus dem Beruf aussteigt, fällt der Wiedereinstieg umso leichter. Man kann sich auf diverse unterschiedliche Arten betätigen: Angefangen bei Teilzeitarbeit an herkömmlichen Arbeitsplätzen bis hin zu ehrenamtlichem Engagement. Dadurch feilen Sie nicht nur an Ihren Fähigkeiten, sondern es verleiht Ihnen auch das nötige Selbstvertrauen, um später wieder durchzustarten.

Betrachten wir das Beispiel von Karen Matthys, die vier kleine Kinder hat und auf Teilzeitbasis in einem Team von Vertriebsberatern mitarbeitet. Wann immer sie Zeit hat, übernimmt
Karen Projekte; ist sie zu beschäftigt, gibt sie sie an ihre Kollegen weiter. Oder Lisa Benatar, die drei kleine Töchter hat und sich nebenbei in deren Schule engagiert. Lisa ist Expertin für erneuerbare Energien und startete an der Schule ein Bildungsprogramm, bei dem sie den Kindern vor allem den Naturschutz nahebringt.

Für mich war es die beste berufliche Entscheidung, die ich je getroffen habe, Arbeit und Familie miteinander zu verbinden. Ich wollte weiterhin intellektuelle Anregungen erhalten, ohne dadurch aber zu wenig Zeit für meinen Sohn zu haben. Daraufhin prüfte ich jedes Jahr aufs Neue, wie viel Zeit ich beidem widmen konnte, und suchte mir Beschäftigungen, die mir ein größtmögliches Maß an Flexibilität erlaubten. Ich übernahm Aufgaben, die für mich ohne Kind wohl niemals infrage gekommen wären. Ich begann, Kinderbücher zu schreiben, erstellte eine Internetseite für Lehrer der Naturwissenschaften und unterrichtete das Fach sogar selbst an einer privaten Grundschule. Im Großen und Ganzen haben mir diese Erfahrungen bei meiner Rückkehr in die Vollzeitarbeit sogar erstaunlich geholfen. Ich erlangte Glaubwürdigkeit als Autorin, lernte Internetseiten zu erstellen und sammelte wichtige Erfahrungen als Lehrerin – all diese Fähigkeiten setze ich in meiner derzeitigen Funktion täglich ein.

Im Nachhinein hätte ich bei der Gestaltung meiner Berufslaufbahn gerne vieles von dem gewusst, was ein Gegengewicht darstellt zu den traditionellen Ratschlägen, die man mir seinerzeit gab. Das A und O? Eine Rolle in der Welt zu finden, die sich nicht wie Arbeit anfühlt? Das funktioniert nur, wenn Sie erkennen, wo sich der Schnittpunkt zwischen Ihren Fähigkeiten, Ihren Vorlieben und der Nachfrage auf dem Markt befindet. Diese Position bietet nicht nur das höchste Maß an Erfüllung,
sondern auch eine Arbeit, bei der Sie Ihre Vorlieben konstruktiv einsetzen. Sie wird Ihr Leben bereichern, anstatt Ihnen Lebenszeit zu nehmen. Um die richtige Position zu finden, müssen Sie auf der Suche viel experimentieren und viele Varianten ausprobieren. Stellen Sie die Botschaften, die Sie direkt und indirekt aus Ihrer Umgebung empfangen, auf den Prüfstand und weisen Sie jene zurück, die Sie als falsch empfinden.

Im Laufe Ihres Berufslebens wird es für Sie hilfreich sein, immer wieder neu zu beurteilen, wo Sie gerade stehen und wohin Sie wollen. Das ermöglicht Ihnen schnelle Kurskorrekturen, vor allem wenn manches nicht nach Plan läuft oder wenn sich plötzlich außergewöhnliche neue Chancen bieten. Lassen Sie sich nicht beunruhigen, wenn der Weg vor Ihnen undeutlich erscheint und auch nicht klarer wird, wenn Sie mit den Augen blinzeln. Das geht jedem so. Beeilen Sie sich nicht zu sehr beim Erreichen Ihres Zieles. Oft führen die Abstecher und unerwarteten Umleitungen zu den interessantesten Menschen, Orten und Möglichkeiten. Und während Sie herausfinden, was für Sie das Richtige ist, nehmen Sie sich bloß vor Ratschlägen zur Berufswahl in Acht – auch vor meinen.
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WENN DIR DAS LEBEN LIMONADE SERVIERT, MACH HUBSCHRAUBER DRAUS!

Als mein Sohn Josh in seinem ersten Jahr am College studierte, rief ich ihn an, um ihm viel Glück für seine Semesterabschlussprüfungen zu wünschen. Er antwortete: »Es gibt kein Glück. Das ist alles harte Arbeit.« Er ist ein engagierter Junge, der sich auf die Dinge stürzt, die ihn begeistern, vor allem auf Sportwettkämpfe, die extrem viel Training und Vorbereitung erfordern. Anfangs erschien mir seine Aussage zum Glück sehr hart, doch nach einigem Nachdenken kam ich zu dem Schluss, dass er Recht hatte. Auch wenn wir glauben, Glück gehabt zu haben, haben wir in Wirklichkeit meist bemerkenswerte Vorarbeit geleistet, um uns in diese Lage zu versetzen.

Ich habe Josh immer dafür bewundert, dass er Ziele verfolgte, die anderen unerreichbar erschienen. So beschloss er mit 19 Jahren, sich im Kraftdreikampf zu versuchen. Für einen früheren Radfahrer und Sprinter war es nicht unbedingt naheliegend, diese neue Sportart zu wählen, doch er war fest entschlossen,
den US-Rekord in der Disziplin Kreuzheben zu brechen. Josh suchte sich die besten Trainer in Nordkalifornien und fuhr mehrmals pro Woche zwei Stunden hin und zurück, um bei ihnen zu trainieren. Er las so viel über den Sport, wie er konnte, stellte sorgfältig einen Ernährungsplan zusammen, um seinen Muskelaufbau zu fördern, und trainierte stundenlang im Kraftraum. Nach jahrelangem Krafttraining bereitete er sich mehrere Monate gezielt auf Wettkämpfe vor und meldete sich schließlich zu einem an, um zu sehen, ob er mit der Konkurrenz mithalten konnte. An dem entscheidenden Tag standen wir um fünf Uhr morgens auf und fuhren drei Stunden lang zu einem offiziellen Wettkampf nach Fresno. In der Sporthalle befanden sich viele Gewichtheber, die schon seit Jahren gegeneinander antraten. Ich fürchtete, dass mein Sohn von seinem Ergebnis dort enttäuscht werden könnte. Doch Josh, der 86 Kilogramm auf die Waage brachte, brach nicht nur den Verbandsrekord des Bundesstaates, sondern auch den der Vereinigten Staaten: Er hob 267,4 Kilogramm – 22,7 Kilo mehr als der vorherige Rekordhalter. Ob das Glück war? Natürlich hatte er Glück – denn an diesem Tag lief für ihn alles wie am Schnürchen. Doch diesen Erfolg hätte er niemals erzielt, wenn er sich nicht unter ungemeiner Anstrengung auf sein Ziel vorbereitet hätte.

Joshs Bemerkung zum Thema Glück ähnelte einer Botschaft, die ich häufig von meinem Vater zu hören bekommen hatte, als ich klein war: Je mehr du dich anstrengst, desto mehr Glück wirst du haben. Dieses Mantra soll nachdrücklich an eines erinnern: Um Glück zu haben, muss man sich zunächst in eine Lage versetzen, in der es eintreten kann. So kann man seine Chancen durch körperliche, geistige und emotionale Vorbereitung sogar in Situationen verbessern, in denen die Erfolgsaussichten gering sind und harter Wettbewerb herrscht.


Jeder kennt die inspirierenden Geschichten von Menschen, die mit nichts angefangen haben und es durch unglaublich harte Arbeit geschafft haben, das Glück anzulocken. Hier zwei kurze Beispiele, die Ihnen vielleicht bekannt vorkommen – sie stammen von Menschen, die unglaublich hart gearbeitet haben, um extreme Schwierigkeiten zu überwinden.

Quyen Vuong wurde in Saigon in Vietnam geboren, wo ihr Vater für die vietnamesische Regierung arbeitete und ihre Mutter eine Apotheke hatte. Als Tochter zweier qualifizierter Berufstätiger war ihr Leben in den ersten Jahren sehr angenehm. Doch als sich 1975 die Kommunisten im Land breitmachten, wurde Quyens Welt auf den Kopf gestellt. Ihr Vater wurde in ein Umerziehungslager geschickt, die Apotheke der Familie geschlossen und ihre Mutter kam als »Kapitalistin« ins Gefängnis, weil sie selbstständig gewesen war. In den nächsten Jahren wurde immer klarer, dass sich ihre Situation nicht verbessern würde, und so fuhr ihr Vater mit zweien von Quyens Geschwistern in die Vereinigten Staaten. Der Rest der Familie blieb in Vietnam zurück.

Im darauffolgenden Jahr, 1980, sah sich Quyens Mutter gezwungen, auch die 16-jährige Quyen und ihren elfjährigen Bruder wegzuschicken – sie sollten ein besseres Leben führen. Unter Tränen setzte sie die beiden in ein Flüchtlingsboot und hoffte, dass sie eines Tages in den USA ankommen würden. Sie glaubte jedoch nicht wirklich daran, dass die beiden es wirklich schaffen würden oder dass sie ihre Kinder jemals wiedersehen würde. Nach vielen Tagen auf See, wo sie sich stets vor Piraten in Sicherheit bringen mussten, die ihnen ihre Habseligkeiten stehlen wollten, kam das Boot schließlich auf einer Insel vor der Küste Malaysias an. Dort schlossen sich die Passagiere mehr als 40.000 weiteren Flüchtlingen an, die alle
um ihr Überleben kämpften und sich verzweifelt um eine Einreisegenehmigung in ein anderes Land bemühten.

Nach vier langen Monaten erhielt Quyen die Erlaubnis, zu ihrem Vater nach Texas zu fahren. Sie sprach kein Wort Englisch und wurde deshalb mehrere Jahre in der Schule nicht versetzt. Ihre Familie war so arm, dass ihre Geschwister und sie nach der Schule mindestens 30 Stunden pro Woche arbeiten mussten. Quyen spielte oft mit dem Gedanken, die Schule abzubrechen, um ihre Familie besser unterstützen zu können. Diese sicherte ihr Überleben von Woche zu Woche und musste sich oft bei Verwandten Geld leihen.

Trotz dieser Not arbeitete Quyen so beharrlich weiter, wie sie konnte. Sie hatte nichts weiter als ihre eigene Motivation, sich aus der Armut zu befreien. Bei ihrem Highschoolabschluss gehörte sie zu den Klassenbesten und erhielt ein Stipendium für ein Studium in Yale. Quyen schloss ihr Wirtschaftsstudium mit einem MBA ab, wurde Betriebswirtin und Leiterin von ICAN, zu deutsch: »Ich kann«, einer gemeinnützigen Organisation zur Unterstützung der vietnamesischen Minderheit. ICAN hilft vietnamesischen Einwanderern, kulturelle Unterschiede zu überbrücken, damit sie sich in ihrem neuen Heimatland erfolgreich integrieren können. Quyen bietet nunmehr die Dienstleistungen an, die sie bei ihrer Ankunft in der neuen Heimat auch selbst gern in Anspruch genommen hätte.

Als junges Mädchen hatte Quyen keine Ahnung, was sie später beruflich machen wollte, fest stand für sie nur, dass sie sich aus der Armut befreien wollte. Heute meint sie, man müsse nur mit Zeit und harter Arbeit buchstäblich selbst den Tisch decken – dann werde sicherlich etwas Ansprechendes auf dem eigenen Teller landen. Quyen erklärt, sie habe Folgendes
gelernt: »Man kann sein Schicksal selbst in die Hand nehmen, indem man sich auf seine Ziele konzentriert und unglaublich hart daran arbeitet.«

Ganz ähnlich klingt die Geschichte von Quincy Delight Jones III, auch bekannt als QD3, ein erfolgreicher Musiker und Filmproduzent, der schon mit bekannten Künstlern wie Tupac Shakur, LL Cool J und Ice Cube1 zusammengearbeitet hat. Da er der Sohn der Musiklegende Quincy Jones ist, könnte man glauben, dass QD3 immer ein schönes Leben hatte. Doch das ist nicht der Fall. Als er noch klein war, ließen sich seine Eltern scheiden und die Mutter nahm ihn mit in ihr Heimatland Schweden, wo sie am Rande der Armutsgrenze lebten. Die Mutter pflegte einen unkonventionellen Lebenswandel und kämpfte mit ihrer Drogenabhängigkeit. Sie legte keinen besonderen Wert darauf, dass QD3 zur Schule ging, und kam häufig erst in den frühen Morgenstunden vom Feiern nach Hause.

Als QD3 im Teenageralter den Breakdance kennen lernte, war er sofort Feuer und Flamme. Er begann, auf den Straßen von Stockholm aufzutreten, und sammelte in einem Hut Spenden von Passanten. Er übte Tag und Nacht die Bewegungsabläufe für den Tanz und wurde immer besser. Durch einen »Glücksfall« entdeckte ihn ein Scout der Firma Levi’s und fragte, ob er Lust hätte, mit auf Tour zu gehen. QD3 ergriff diese Chance augenblicklich.

Da er nun einen Fuß in der Tür hatte, arbeitete QD3 weiterhin so viel er konnte. Neben dem Tanzen komponierte er Rhythmus-Sequenzen für Rap-Künstler. Und dann bot sich ihm eine Riesenchance: Er wurde gebeten, den Soundtrack für einen Film über die Stockholmer Rapper-Szene zu schreiben. Für einen Titel daraus, den Song Next Time, den er im
Alter von 16 Jahren geschrieben hatte, erhielt er seine erste Goldene Schallplatte. Dann produzierte QD3 einen Dokumentarfilm über Tupac Shakur – die DVD verkaufte sich mehr als 300.000 Mal und brachte ihm dreifaches Platin ein.

Genau wie Quyen fühlte sich QD3 dazu angetrieben, sich selbst aus der Armut zu befreien, wirtschaftlich unabhängig zu sein und schließlich zu den Besten der Welt aufzusteigen. Er »entfachte das Feuer in seinem Herzen«, um sich zu motivieren, und als es brannte, stürmte er mit unglaublichem Engagement und Einsatz weiter voran. Sowohl Quyen als auch QD3 stellten sich mit all ihrer Kraft – der körperlichen, geistigen und emotionalen – den Problemen entgegen, die ihnen begegneten. So zeigen sie, dass harte Arbeit und Hingabe die Schlüssel sind, mit denen wir das Glück in unsere Richtung locken können. Doch die harte Arbeit ist nur ein Hebel, den wir dazu betätigen müssen, denn wir haben noch viel mehr Werkzeuge in unserem Repertoire, die buchstäblich magnetische Wirkung auf das Glück ausüben. Und ich bin sicher, dass sowohl Quyen als auch QD3 sie benutzten.

 



Richard Wiseman von der englischen University of Hertfordshire hat Forschungen zum Phänomen Glück angestellt. Er kam zu dem Ergebnis, dass alle »glücklichen« Menschen bestimmte Eigenschaften haben, die sie mehr Glück haben lassen als andere. Zunächst einmal profitieren glückliche Menschen von Zufallsereignissen. Statt mit eingeschaltetem Tempomat durchs Leben zu manövrieren, achten sie darauf, was um sie herum passiert, und können so bestimmte Situationen besser nutzen. Sie sind generell aufmerksamer und achten auf Veränderungen in ihrem Umfeld: auf die Ankündigung einer besonderen Veranstaltung an ihrem Wohnort, auf den
Zuzug eines neuen Nachbarn oder ihnen fällt auf, dass ein Kollege besondere Hilfe benötigt. Glückliche Menschen sind offen für neue Möglichkeiten und bereit, Dinge auszuprobieren, die außerhalb ihres üblichen Handlungsspielraumes liegen. Sie nehmen beispielsweise auch mal ein Buch zu einem ihnen unbekannten Thema in die Hand, wählen ungewohnte Reiseziele und haben Umgang mit Leuten, die anders sind als sie selbst.

Es ist nicht sonderlich überraschend, dass glückliche Menschen eher extrovertiert sind. Sie stellen häufiger Blickkontakt zu anderen her und lächeln mehr – das beschert ihnen wiederum positive und ausbaufähige Kontakte. Dieses Verhalten ist ein Türöffner für mehr Chancen im Leben. Glückliche Menschen sind eher optimistisch und gehen davon aus, dass ihnen etwas Positives passiert. Das wirkt wie eine sich selbst erfüllende Prophezeiung. Denn auch wenn nicht alles rund läuft, können glückliche Menschen selbst den schlimmsten Situationen noch etwas Positives abgewinnen. Diese Einstellung überträgt sich auf ihr Umfeld und hilft, negative Erlebnisse in positive Erfahrungen zu verwandeln.

Kurz gesagt, wenn Sie achtsam, aufgeschlossen, freundlich und optimistisch sind, ziehen Sie das Glück förmlich an. Nehmen wir folgende Geschichte als Beispiel: Vor einigen Jahren war ich in einem kleinen Lebensmittelladen, in dem überwiegend Leute aus der unmittelbaren Nachbarschaft einkaufen. An der Gefriertheke kam ein Mann mit seiner kleinen Tochter auf mich zu und fragte ganz höflich, wie man aus einer tiefgefrorenen Dose Fruchtkonzentrat Limonade herstellt. Der Mann hatte einen Akzent, den ich nicht zuordnen konnte, und ich war mir ziemlich sicher, dass er neu in der Gegend sein musste. Ich erklärte ihm, wie man die Limonade
zubereitet, und fragte ihn, woher er kam. Er sagte, er sei aus Santiago de Chile. Ich wollte wissen, wie er heißt und was ihn in unsere Stadt geführt hätte. Dabei hatte ich keinerlei Hintergedanken, sondern war einfach nur neugierig. Er erzählte mir, dass sein Name Eduardo sei und dass er mit seiner Familie etwa ein Jahr hier bleiben wolle, um im Silicon Valley etwas über Unternehmertum zu lernen. Er hatte die Aussicht, bald die Leitung im Unternehmen seiner Familie zu übernehmen, und suchte nach Möglichkeiten, alles innovativer zu gestalten. Ich erzählte ihm von dem Entrepreneurship-Programm an der School of Engineering und sagte, dass ich ihm gern im Rahmen meiner Möglichkeiten helfen würde. In den nächsten paar Monaten machte ich Eduardo mit verschiedenen Unternehmern bekannt und er war mir sehr dankbar dafür.

Zwei Jahre später, kurz bevor ich zu einer Tagung nach Santiago de Chile flog, schrieb ich Eduardo eine Nachricht und schlug vor, dass wir uns auf einen Kaffee treffen könnten. In letzter Minute musste er absagen, doch er bat mich, gemeinsam mit einigen Kollegen an einen bestimmten Ort in der Innenstadt von Santiago zu kommen. Wir erschienen vor besagtem Bürogebäude und wurden direkt aufs Dach geführt, wo der Privathubschrauber von Eduardos Familie auf uns wartete. Wir machten einen wirklich fantastischen Rundflug über die Stadt und die sie umgebenden Berge. Es war unglaublich! Und all das nur, weil ich ihm geholfen hatte herauszufinden, wie man Limonade herstellt. Natürlich habe ich Eduardo nicht geholfen, weil ich gern in seinem Hubschrauber mitfliegen wollte. Doch indem ich auf jemanden zuging und mich bereiterklärte, ihm zu helfen, hatte ich Jahre später in einer anderen Situation richtiges »Glück.« Ich bin bereits an anderer
Stelle darauf eingegangen, wie wir Probleme im Leben in Chancen verwandeln können. Doch Glück ist noch mehr. Es geht darum, aus Limonade (Chancen) Hubschrauber (richtig fantastische Dinge) zu machen.

 



Überall in unserem Leben stoßen wir auf Türen, hinter denen eine überwältigende Anzahl Chancen auf uns wartet – wir brauchen sie nur zu öffnen. Carlos Vignolo von der Universität in Chile ist der Meinung, dass wir, wenn wir erstmals einen unbekannten Ort aufsuchen und keine neuen Bekanntschaften dort schließen, sowohl die Chance verpassen, einen neuen Freund zu finden, als auch die Gelegenheit, eine Million Dollar zu verdienen. Seinen Studenten sagt er, dass jedes Mal, wenn sie in einen Stadtbus einsteigen, eine Million Dollar auf sie wartet – sie müssen sie nur finden. In diesem Fall ist die »Million Dollar« eine Metapher dafür, etwas Neues zu erfahren, einen Freund zu finden oder tatsächlich viel Geld zu verdienen. So ist zum Beispiel auch dieses Buch das unmittelbare Ergebnis einer Unterhaltung, die ich mit einem Sitznachbarn im Flugzeug führte. Wenn wir nicht miteinander ins Gespräch gekommen wären, hätte ich dieses Buch höchstwahrscheinlich niemals geschrieben.

Diesen Aspekt greift auch Tom Kelly, der Autor des IDEO-Innovationsbuches, auf. Er ist der Ansicht, man sollte sich jeden Tag wie ein Reisender im Ausland verhalten und ganz bewusst auf sein Umfeld achten. Im Alltag tragen wir tendenziell Scheuklappen und laufen, ohne innezuhalten und uns umzusehen, die ausgetretenen Pfade entlang. Doch als Reisender in einem fremden Land schauen wir uns die Umgebung mit wachen Augen an, was die Chancen, wertvolle Erfahrungen zu machen, ungemein erhöht. Wenn man sich auf
Situationen einlässt, gibt es an jeder Ecke etwas Faszinierendes zu entdecken.

Um diesen Sachverhalt zu verdeutlichen, stellt James Barlow, Leiter des Scottish Institute for Enterprise, seinen Studenten immer eine provokante Übungsaufgabe. Er lässt sie in Arbeitsgruppen um die Wette puzzeln und stoppt dabei die Zeit. Die Puzzleteile sind jeweils auf der Rückseite von 1 bis 500 durchnummeriert, so dass man sie ganz leicht zusammensetzen kann. Obwohl die Zahlen unmittelbar vor den Studenten auf dem Tisch liegen, dauert es jedoch sehr lange, bis sie ihnen auffallen – einige nehmen die Zahlen gar nicht wahr. Dabei hätten sie durch ein klein wenig mehr Aufmerksamkeit ihrem Glück gehörig auf die Sprünge helfen können.

Es kostet sehr viel Mühe, immer sorgfältig auf sein Umfeld zu achten. Um das wirklich gut zu machen, muss man sich selbst schulen, denn auch wenn wir aufmerksam sind, übersehen wir leicht Dinge, die sich direkt vor unseren Augen abspielen. Dieses Phänomen kommt in einem sehr bekannten Video deutlich zum Ausdruck. Darin werden die Zuschauer gebeten, einer Gruppe von Männern und Frauen im Video dabei zuzusehen, wie sie sich gegenseitig einen Basketball zuwerfen. Die Zuschauer sollen zählen, wie häufig die Mannschaft in den weißen Hemden den Ball abspielt. Diese Frage können die meisten Zuschauer am Schluss des Videos auch beantworten. Doch in der Regel fällt niemandem auf, dass während des Spiels jemand in einem Bärenkostüm über das Spielfeld tapst.2 Selbst wenn wir glauben, mit höchster Aufmerksamkeit bei der Sache zu sein, gibt es immer noch viel mehr zu sehen, als wir vermuten.

Dieses Phänomen zeigt auch eine weitere einfache Aufgabe, die ich meinen Studenten regelmäßig stelle. Ich schicke
sie an einen Ort, den sie kennen, zum Beispiel in das nahegelegene Einkaufszentrum. Dort bitte ich sie, eine Art »Laborversuch« durchzuführen, bei dem sie mehrere Geschäfte aufsuchen und auf die Dinge achten sollen, die normalerweise »unsichtbar« sind. Sie nehmen sich die Zeit, um Geräusche, Gerüche, die Beschaffenheit von Materialien und Farben wahrzunehmen sowie die Art und Weise, wie die Ware zum Verkauf arrangiert wird und wie sich das Verkaufspersonal und die Kundschaft verhalten. Die Studenten sehen unzählige Details, die ihnen vorher, als sie einfach nur in den Laden hinein- und wieder hinauseilten, noch nie aufgefallen waren. Diese Übung macht ihnen klar, dass sie zuvor eher mit Scheuklappen durchs Leben gelaufen sind.

 



Glückliche Menschen achten nicht nur verstärkt auf ihre Umgebung und begegnen interessanten Leuten, sondern sie finden immer auch ungewöhnliche Wege, um ihr Wissen und ihre Erfahrungen neu zu kombinieren. Die meisten Menschen verfügen über unglaubliche Wissensressourcen, doch sie sind nicht in der Lage, von ihnen zu profitieren. Glückliche Menschen wissen dagegen sehr wohl den Wert ihres Wissens und ihrer Netzwerke zu schätzen und können diese Goldminen bei Bedarf jederzeit nutzen. Hier ein anschauliches Beispiel aus der Rede, die Steve Jobs im Jahr 2005 bei der Verabschiedung der Stanford-Absolventen hielt. Kurz gesagt geht es darum, dass er nach sechs Monaten sein Studium hingeworfen hatte, weil er nicht wusste, warum er überhaupt studierte, und weil die Studiengebühren das Budget seiner Eltern erheblich überstiegen. Diese Situation beschrieb Steve so:



»Nach sechs Monaten konnte ich immer noch nicht erkennen, welchen Nutzen die Uni für mich überhaupt hatte. Ich hatte keine Ahnung, was ich mit meinem Leben anfangen sollte und wie die Universität dazu beitragen konnte, mir darüber klar zu werden. Trotzdem gab ich alles Geld, das meine Eltern ihr Leben lang gespart hatten, für das Studium aus. Also beschloss ich, das Ganze hinzuwerfen, und vertraute darauf, dass schon alles irgendwie weitergehen würde. Das war damals recht beängstigend, doch im Nachhinein betrachtet war es eine der besten Entscheidungen, die ich jemals getroffen habe. Nachdem ich erst einmal ausgestiegen war, brauchte ich keine Seminare mehr zu belegen, die mich gar nicht interessierten, sondern ich besuchte nur noch Kurse, von denen ich mir auch wirklich etwas versprach.

Es war aber nicht alles so romantisch. Da ich kein Zimmer mehr im Studentenwohnheim hatte, schlief ich bei verschiedenen Freunden auf dem Fußboden. Ich brachte Pfand-Colaflaschen zurück ins Geschäft, um mir von den je fünf Cent pro Flasche etwas zu essen zu kaufen. Jeden Sonntagabend lief ich rund elf Kilometer durch die ganze Stadt, um im Hare-Krishna-Tempel eine warme Mahlzeit zu bekommen. Das liebte ich einfach. Genau wie viele andere Dinge, in die ich nur aus Neugierde und Intuition hineingestolpert bin und die sich später als unschätzbar wertvoll erwiesen. Am Reed College gab es damals den wohl besten Unterricht in Kalligrafie im ganzen Land. Überall auf dem Campus war alles sehr kunstvoll von Hand kalligrafiert – angefangen bei Plakaten bis hin zu
Etiketten auf Schubladen. Da ich als Aussteiger nicht an Pflichtkursen teilnehmen musste, beschloss ich, Kalligrafie-Unterricht zu nehmen. Ich erfuhr, was Serifen und Serifen-Schriften sind, wie man die Abstände zwischen verschiedenen Buchstabenkombinationen variieren kann und was im Allgemeinen ein perfektes Schriftbild ausmacht. Die Kalligrafie war wunderschön, historisch und von einer künstlerischen Subtilität, die nicht in wissenschaftliche Begriffe gefasst werden kann – ich fand sie einfach faszinierend.

Es bestand nicht die geringste Hoffnung, dass ich irgendetwas von all dem in meinem späteren Leben einmal praktisch verwenden konnte. Doch als wir zehn Jahre später den ersten Macintosh-Computer entwarfen, kam mir das, was ich über Schrift gelernt hatte, wieder in den Sinn und wir bauten es in den Mac ein. Er wurde der erste Computer mit ästhetisch schönen Schriftarten. Wenn ich nicht genau diesen Kurs im College belegt hätte, wäre der Mac niemals mit so unterschiedlichen Schriftarten oder den proportionalen Buchstabenabständen ausgestattet worden … Hätte ich damals also mein Studium nicht hingeworfen, wäre ich nie in den Kalligrafiekurs geraten und die Computer wären heute nicht mit all diesen wunderschönen Schriftarten ausgestattet. Natürlich war es damals, als ich im College war, unmöglich, all diese Fäden miteinander zu verbinden. Doch als ich zehn Jahre später zurückblickte, fügte sich plötzlich alles zu einem völlig logischen Bild zusammen.«



Diese Geschichte zeigt, dass wir nie wissen können, wann sich unsere Erfahrungen einmal als kostbar erweisen werden. Steve Jobs trat den Dingen aufgeschlossen und neugierig gegenüber. Er sammelte – unabhängig vom kurzfristigen Nutzen – ganz unterschiedliche Erfahrungen und konnte später von seinem Wissen auf unerwartete Weise profitieren. Deswegen sollten Sie eines auf gar keinen Fall vergessen: Je mehr Erfahrungen Sie haben und je breiter Ihr Wissen angelegt ist, desto größer sind die Ressourcen, aus denen Sie schöpfen können.

In meinen Kreativitätskursen vermittle ich meinen Studenten, wie wertvoll es ist, Ideen auf unübliche Weise neu miteinander zu kombinieren. Je öfter man das übt, desto selbstverständlicher wird dieser Vorgang. Wenn man zum Beispiel Metaphern und Vergleiche benutzt, um Begriffe zu beschreiben, die oberflächlich betrachtet nichts miteinander zu tun haben, hilft das, neuartige Lösungen für altbekannte Probleme zu entwickeln. Zur Verdeutlichung mache ich dazu mit ihnen eine kleine Übung. Dabei bitte ich die Studententeams, sich so viele Antworten wie möglich für folgende Aussagen einfallen zu lassen:


Ideen sind wie_______________________________

 


 



weil_______________________________________.

 


 



Deshalb____________________________________.



Hier nun einige der kreativsten Antworten, die den Studenten einfielen. In jedem Fall eröffnen diese Beispiele eine neue Sicht auf das Verständnis von Ideen:



	[image: e9783641082642_i0013.jpg] Ideen sind wie Babys, weil jeder sie niedlich findet. Bleibt deshalb objektiv, wenn ihr eure eigenen Ideen bewertet.

	[image: e9783641082642_i0014.jpg] Ideen sind wie neue Schuhe, weil man sie eintragen muss. Nehmt euch deshalb Zeit, um neue Ideen zu beurteilen.

	[image: e9783641082642_i0015.jpg] Ideen sind wie Spiegel, weil sich in ihnen die unmittelbare Umgebung reflektiert. Deshalb stellt sie auch mal in andere Zusammenhänge – das vergrößert die Vielfalt an Ideen.

	[image: e9783641082642_i0016.jpg] Ideen sind wie ein Schluckauf, weil sie nicht mehr aufhören, wenn man sie hat. Deshalb profitiert von jedem Ideenfluss, der einsetzt.

	[image: e9783641082642_i0017.jpg] Ideen sind wie Seifenblasen, weil sie leicht platzen. Geht deshalb behutsam mit ihnen um.

	[image: e9783641082642_i0018.jpg] Ideen sind wie Autos, weil sie uns an verschiedene Orte bringen. Deshalb genießt die Fahrt!

	[image: e9783641082642_i0019.jpg] Ideen sind wie Schokolade, weil jeder sie liebt. Deshalb sorgt dafür, dass ihr sie recht häufig auftischt.

	[image: e9783641082642_i0020.jpg] Ideen sind wie Masern, weil sie ansteckend sind. Halte dich deshalb an andere einfallsreiche Leute, wenn du selbst gute Ideen haben möchtest.

	[image: e9783641082642_i0021.jpg] Ideen sind wie Waffeln, weil sie frisch am besten schmecken. Deshalb sorge dafür, dass du immer neue Ideen produzierst.

	[image: e9783641082642_i0022.jpg] Ideen sind wie Spinnweben, weil sie stabiler sind, als sie aussehen. Deshalb sollte man sie nicht unterschätzen.



Diese Übung soll Sie dazu ermutigen, Ihre Vorstellungskraft auszudehnen und Ihre unmittelbare Umgebung als Inspirationsquelle zu nutzen. Manche Menschen stellen diese Verbindungen ganz automatisch her und finden ungewöhnliche Wege, um daraus Wert zu schöpfen. Diese Leute – wie auch Steve Jobs – beschäftigen sich fortwährend damit, Ideen auf interessante Art miteinander zu verbinden, und bemühen sich dann, diese Ideen mit Leben zu füllen.

Ein tolles Beispiel dafür ist Perry Klebahn. 1991 brach er sich den Knöchel und diese Verletzung war für ihn besonders enttäuschend, weil er als begeisterter Skifahrer nur ungern eine Saison auf der Piste verpasste. Doch er fand einen Weg, um sein Pech in Glück umzuwandeln. Während er sich von der Verletzung erholte, fand er ein paar alte Schneeschuhe wieder und ging mit ihnen auf eine kleine Spritztour – in der Hoffnung, das möge ihm eine Alternative zum Skifahren bieten. Doch die Schuhe erfüllten überhaupt nicht ihren Zweck – noch eine Enttäuschung für ihn. Doch anstatt die Schuhe zurück in den Schrank zu stellen und die vollständige Heilung seines Knöchels abzuwarten, beschloss Perry, einen neuen Schneeschuh zu entwerfen. Da er Produktdesign studierte, glaubte er, seine neu erlernten Fähigkeiten gut für die Lösung seines eigenen Problems einsetzen zu können. Innerhalb von zehn Wochen hatte er acht verschiedene Versionen von Schneeschuhen entworfen und hergestellt. Unter der Woche baute er im Werkstattraum an der Universität die Prototypen und an den Wochenenden fuhr er in die Berge, um sie zu testen. Am Ende der zehnten Woche war er so weit, Patent für seine innovativen Schuhe anzumelden.

Als er auch das Design perfektioniert hatte, stellte er einige Schneeschuhe manuell her und versuchte, sie an Sportgeschäfte
zu verkaufen. Die Kunden warfen einen Blick auf die Schuhe und fragten dann irritiert: »Was ist das denn?« So etwas hatten sie noch nie gesehen und es gab schlicht keinen Markt für Schneeschuhe. Doch Perry ließ sich nicht beirren, weil er davon überzeugt war, dass es viele Menschen geben musste, die aus irgendwelchen Gründen nicht Ski fahren konnten und trotzdem im Winter gern in die Berge wollten. Letzten Endes entschied er, den Markt für seine Schuhe einfach selbst zu schaffen.

Jedes Wochenende lud Perry persönlich Verkäufer aus Sportgeschäften in die verschneiten Berge ein und ließ sie seine Erfindung testen. Er sagte, dass er sie keineswegs dazu verpflichten wolle, die Schneeschuhe nun ihren Kunden weiterzuempfehlen. Er wollte ihnen einfach nur eine kleine Kostprobe von diesem neuen Sport bieten. Die Verkäufer waren von der Erfahrung begeistert und berichteten ihren Kunden im Geschäft davon. Letztendlich nahmen die Sportgeschäfte Perrys neues Produkt in ihre Sortimente auf. Doch damit war die Herausforderung noch nicht bewältigt.

Nachdem die Kunden Perrys neue Schneeschuhe gekauft hatten, wussten sie nicht so recht, wo sie sie einsetzen sollten. Also musste Perry überall in den Vereinigten Staaten Skiorte davon überzeugen, das Schneeschuhwandern zu fördern. Er ermutigte sie, spezielle Schneeschuhwanderwege einzurichten, Wanderkarten für ihre Kunden zu drucken, Wanderpässe auszugeben und die Wege zu überwachen, um die Sicherheit zu gewährleisten. Als das geschafft war, brauchte der Schneeschuhmarkt nur noch zu wachsen, und er wuchs rasant. Die Umsatzzahlen schnellten von null auf 50 Millionen Dollar in die Höhe. Perrys Unternehmen, Atlas Snowshoes, wurde anschließend als registrierte Handelsmarke von dem großen
Wintersportartikelhersteller K2 übernommen. Heute gibt es überall Schneeschuhe und gut markierte Wege für Schneeschuhwanderungen.

Perry hat seine eigene Pechsträhne in eine siegreiche Glückssträhne umgewandelt, indem er Chancen erkannte und folgende Punkte miteinander verband: seinen gebrochenen Knöchel, seine Freude am Wintersport, seine Fähigkeiten als Produktdesigner und seine scharfsinnige Beobachtung, dass auch andere Menschen von verbesserten Schneeschuhen profitieren würden. Letzten Endes hat für ihn alles gut funktioniert, doch dafür musste er zunächst jede Menge Zeit, Energie und Beharrlichkeit aufbringen. Viele hätten zwischendurch womöglich aufgegeben oder vor jedem neuen Hindernis gezögert bzw. Halt gemacht. Doch Perry sah in jedem Problem eine neue Chance und indem er jede Hürde überwand und dafür sorgte, dass sich allmählich alles zusammenfügte, summierten sich seine Chancen zu einem positiven Endergebnis. Das ging nur, weil Perry alle von Richard Wiseman beschriebenen Eigenschaften aufwies: Er war achtsam, aufgeschlossen, abenteuerlustig, optimistisch und er arbeitete hart. Jedes dieser Merkmale trug erheblich dazu bei, dass schließlich alles zu seinem Vorteil verlief.

Während Perry sich unglaublich anstrengte, um erfolgreich die Hindernisse zu überwinden, die ihn von seinem eigenen Glück trennten, gibt es viele Menschen, die ihr Glück machen, indem sie mutig nach aufregenden neuen Chancen suchen. Ein bestechendes Beispiel dafür ist die Geschichte von Dana Calderwood. Schon seit der Highschool liebte Dana das Theater und verbrachte unendlich viele Stunden mit der Arbeit an Schultheaterstücken. Wir beide waren Klassenkameraden in der Summit High School in New Jersey und richtige
»Theaterfreaks«. Für mich war die Schauspielerei ein Hobby, doch Dana träumte davon, Regisseur zu werden, und so nahm er schon lange vor seinem Highschoolabschluss sein Glück selbst in die Hand, um seine Chancen zu verbessern.

Wie schon erwähnt, war Dana absolut furchtlos. Er hatte den Mumm, den Leiter der Schauspielabteilung zu fragen, ob er beim nächsten größeren Schultheaterstück Regie führen durfte. Darum hatte noch nie zuvor ein Schüler gebeten, doch der Lehrer willigte ein. Dana wurde nicht etwa von jemandem in einer höheren Position ermutigt – er bat einfach um das, was er wollte. Das war der Startschuss für Danas Regie-Karriere. Später führte er Regie bei Stücken am örtlichen Metropolitan Musical Theater. Einmal kam ein ehemaliger Regisseur des Hauses zu Besuch, der seine Laufbahn inzwischen in Hollywood erfolgreich fortgesetzt hatte. Er gab Dana einige wertvolle Ratschläge, unter anderem den, dass man für die Leitung eines kleinen Theaterensembles im Prinzip genau dieselben Fähigkeiten benötige wie später in den höheren Ligen. Das machte Dana Mut, gleich noch höhere Ziele ins Visier zu nehmen.

Dana ging nach New York und studierte Film an der Universität, wobei er aus jeder Chance, die sich bot, das Bestmögliche herausholte. Er blieb nach den Kursen länger, um mit Gastdozenten ins Gespräch zu kommen und um weiterführende Gesprächstermine oder Namen von Personen zu erbitten, mit denen er sich auch noch in Verbindung setzen könnte. Er lernte, aus jeder Arbeitsaufgabe, die er im Fach Film erledigen musste, so viel herauszuholen, wie er konnte. Zuerst ließ er, wie seine Kommilitonen auch, in seinen Filmen seine Freunde mitspielen (so kam auch ich zu meinem Leinwanddebüt in Danas Version der berühmten Dusch-Szene aus dem Film Psycho
). Doch bald merkte Dana, dass solche Aufgaben ein guter Anlass dafür waren, auch bekannte Schauspieler zu bitten, die Hauptrolle in seinen Stücken zu übernehmen. Einmal musste er in einem Kurs über Fernsehproduktionen eine eigene kurze Sendung produzieren. Dafür interviewten sich die meisten Kommilitonen einfach untereinander, doch Dana lud Estelle Parsons, eine Oscarpreisträgerin, die gerade in einem für den Tony nominierten Theaterstück mitspielte, in seine Sendung ein – und sie machte mit. Wieder hatte er sich selbst zum Glück verholfen, indem er eine Alternative in Betracht zog, die nicht offensichtlich, aber sehr spannend war. Er hatte sich selbst vorgewagt und um das gebeten, was er wollte.

Mit der Zeit nahm Dana immer größere Herausforderungen an und schließlich bot ihm das Fernsehen an, die Regie in der Talk-Sendung Late Night with Conan O’Brien zu übernehmen, was er für mehrere Jahre tat. Im Anschluss daran führte er auch Regie in der Talk- und Lifestyle-Sendung Rachel Ray und bei Iron Chef, einer Sendereihe, in der Chefköche um die Wette kochen. Hätte Dana bereits mit 20 Jahren sein Erwachsenenleben vorhersehen können, so hätte ihn sein späteres Glück sicher mit Ehrfurcht erfüllt. Doch sein Erfolg liegt darin begründet, dass Dana bei allem, was er tat, stets sein ganzes Wissen einbrachte. Er bat furchtlos um Chancen, Dinge ausprobieren zu dürfen, die er noch nie zuvor getan hatte. Bei jedem erfolgreichen Schritt gewann er neue Erkenntnisse und Wissen hinzu, die ihm bei der nächsten, größeren Herausforderung halfen.

Dana kam sehr früh zu der Einsicht, dass es keinen großen Unterschied macht, ob man auf einer kleinen oder auf einer großen Bühne Regie führt. Das verlieh ihm das nötige Selbstvertrauen, sich auf Sprungbretter zu wagen, die ihn auf seiner
Suche nach neuen Möglichkeiten immer weiter nach oben katapultierten. Manchen Menschen ist nicht wohl dabei zumute, derart große Sprünge zu vollziehen – sie bewegen sich lieber in einem kleinen, überschaubaren Umfeld. Und es hat sicher auch viele Vorteile, in kleinen Teams an kleinen Projekten zu arbeiten. Wieder andere träumen vielleicht von einer größeren Bühne, fürchten sich aber vor der großen Entfernung, die sie jetzt noch von ihrem Ziel trennt. Danas Geschichte zeigt jedoch, dass wir uns, wenn wir alle Chancen in unserer Umgebung ergreifen, langsam, aber sicher schrittweise vorwärtsbewegen und unserem Ziel dadurch immer näher kommen.

 



Wir haben gesehen, dass man sich mit harter Arbeit und der Konzentration auf das Ziel sein Glück selbst schaffen kann. Doch es gibt noch eine Reihe weiterer Methoden, die uns dabei helfen können. Dazu gehört unter anderem, aufgeschlossen für neue Chancen zu sein, den größtmöglichen Nutzen aus zufälligen Ereignissen zu ziehen, mit großer Aufmerksamkeit unsere Umgebung wahrzunehmen, ein weit verzweigtes soziales Netzwerk aufzubauen und die Beziehungen so positiv wie möglich zu gestalten. Wenn wir unser eigenes Glück schaffen wollen, geht es letzten Endes darum, schlechte Ausgangssituationen ins Gegenteil zu verkehren und positive Situationen in noch bessere zu verwandeln. Wir können unsere Aussichten auf Glück ungemein verbessern. Dazu müssen wir möglichst viele Erfahrungen sammeln, diese mutig und auf ungewöhnliche Weise neu kombinieren und schließlich furchtlos danach streben, auf die Bühne zu gelangen, auf der wir unser Leben spielen lassen wollen.
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ZEICHNE DIE ZIELSCHEIBE DORTHIN, WO DER PFEIL GETROFFEN HAT

Wer hätte gedacht, dass das kostbarste Geschenk, das ich je erhalten habe, ein Päckchen Briefkarten sein würde, das meine Mutter mir zum zehnten Geburtstag schenkte. Die Karten waren hellblau und es stand in Blockschrift »Tina« darauf. Mit ihnen brachte mir meine Mutter schon sehr früh nahe, wie man Dankeskarten schreibt und wie wichtig sie sind. Und sie hatte so Recht damit. Als ich älter wurde und in die Arbeitswelt eintrat, versuchte ich mir oft vorzustellen, wie meine Mutter in bestimmten Situationen gehandelt hätte, denn sie hatte eine hohe soziale Kompetenz. Eine der wertvollsten Lektionen, die ich von ihr gelernt habe, ist und bleibt es aber, Dankesbotschaften zu schreiben.

Dankbarkeit für Dinge zu zeigen, die andere für uns getan haben, hat starken Einfluss darauf, wie wir wahrgenommen werden. Denken Sie daran, dass alles, was jemand für Sie tut, denjenigen davon abhält, seine Zeit oder Ressourcen anderweitig für sich selbst oder andere einzusetzen. Das heißt, die
Zeit seines Tages, die er Ihnen widmet, ist für anderes verloren. Man kann sich natürlich einreden, man hätte ja nur ein ganz kleines Anliegen. Doch für jemanden, der sehr beschäftigt ist, gibt es keine kleinen Anliegen. Er muss seine eigentliche Tätigkeit unterbrechen, sich auf Ihr Anliegen konzentrieren und sich die Zeit nehmen, darauf zu reagieren. Wenn Sie das im Hinterkopf behalten, müssten Sie sich eigentlich künftig immer bei jedem, der etwas für Sie tut, bedanken. Versuchen Sie zu verinnerlichen, dass Dankesbotschaften die Regel sind, und Situationen, in denen Sie keine schicken, die Ausnahme. Da das (leider) nur sehr wenige Menschen tun, werden Sie sich dadurch sicherlich von der Masse abheben.

 



Einige der kleinen Dinge, die unser Leben nachhaltig zum Besseren verändern, sind einfach, andere hingegen schwieriger. Einige Dinge geschehen intuitiv, andere überraschend. Einige werden in den Schulen gelehrt, die meisten jedoch nicht. Da ich selbst diese »kleinen Dinge« lange Zeit weder wahrnahm noch genau wusste, was damit gemeint war, geriet ich viele Male ins Straucheln, manchmal mit unabänderlichen Folgen.

Stellen Sie sich einmal vor, es gäbe auf der ganzen Welt nur 50 Menschen. Das stimmt natürlich nicht wirklich. Doch manchmal hat man das Gefühl, als ob es so wäre, denn tendenziell treffen wir überall immer wieder auf Menschen, die wir kennen, oder Menschen, die jemanden kennen, der uns kennt. Die Person, die neben Ihnen sitzt, könnte einmal Ihr Chef, Ihr Angestellter, Ihre Kundin oder Ihre Schwägerin werden. Im Laufe Ihres Lebens werden dieselben Leute sehr wahrscheinlich viele verschiedene Rollen spielen. Ich habe schon häufig erlebt, dass Menschen, die einmal meine Vorgesetzten
waren, mich später aufsuchten und um Hilfe baten und ich habe mich auch selbst schon an Menschen mit der Bitte um Rat gewandt, für die ich früher die Vorgesetzte war. Die Rollen, die wir spielen, ändern sich im Laufe der Zeit auf überraschende Art und Weise und Sie werden staunen, welche Menschen Ihren Lebensweg immer wieder kreuzen werden.

Da die Welt so klein ist, sollte man auf keinen Fall alle Brücken hinter sich abbrechen, ganz gleich, wie verlockend es auch erscheinen mag. Sie werden nicht jeden mögen und nicht jeder wird Sie mögen, doch es besteht keinerlei Notwendigkeit, sich Feinde zu machen. Wenn Sie zum Beispiel einen neuen Job suchen, könnte derjenige, mit dem Sie im Vorstellungsgespräch zu tun haben, vielleicht jemanden kennen, der auch Sie kennt. So eilt Ihnen überall, wo Sie hingehen, Ihr Ruf voraus. Daher ist es vorteilhaft, wenn Sie einen tadellosen Ruf haben – ist Ihr Ruf aber beschädigt, ist das ein Nachteil.

Von folgender Situation habe ich schon unzählige Male gehört: Stellen Sie sich vor, Sie sind zu einem Vorstellungsgespräch eingeladen. Das Gespräch verläuft gut und Sie scheinen perfekt zu der Stelle zu passen. Während der Unterhaltung stellt die Person, die Sie befragt, durch einen Blick in Ihren Lebenslauf fest, dass Sie früher mit einem alten Freund von ihr zusammengearbeitet haben. Ihr potenzieller neuer Arbeitgeber ruft sie nach dem Gespräch kurz an, um sich über Sie zu erkundigen. Ein einziger, beiläufiger Kommentar dieses Freundes zu Ihren früheren Leistungen kann die Sache besiegeln oder platzen lassen. Auch wenn Sie nach dem Vorstellungsgespräch geglaubt haben, den Job schon so gut wie in der Tasche zu haben, kann es passieren, dass Sie kurz darauf
ein Ablehnungsschreiben erhalten – und Sie werden nie erfahren, was Sie letzten Endes zu Fall gebracht hat.

Im Wesentlichen ist Ihr Ruf Ihr größtes Kapital – bewahren Sie ihn sich also gut. Lassen Sie sich nicht entmutigen, wenn Sie zwischendurch einige Fehler machen. Mit der Zeit kann man auch einen beschädigten Ruf wiederherstellen. Über die Jahre habe ich dazu eine Metapher entwickelt: Jede Erfahrung, die Sie mit einem anderen Menschen machen, ist wie ein Wassertropfen, der in ein Becken fällt. Je mehr Erfahrungen Sie mit der jeweiligen Person machen, desto mehr Tropfen sammeln sich an und das Becken füllt sich. Jede positive Erfahrung wird durch einen klaren Wassertropfen symbolisiert und jede negative durch einen roten. Die beiden sind aber nicht gleichwertig. Das heißt, man braucht eine gewisse Anzahl klarer Tropfen, um einen roten Tropfen so lange zu verdünnen, bis er verschwindet. Die Menge der Tropfen, die dafür nötig ist, variiert von Mensch zu Mensch. Für eine versöhnliche Person werden nur wenige positive Erfahrungen – klare Tropfen – benötigt, um die negative Erfahrung zu löschen. Bei Menschen, die eher nachtragend sind, braucht man viel mehr, um die roten Tropfen aufzulösen. Für die meisten Menschen gilt auch, dass langsam, aber sicher Wasser aus dem Becken abfließt. Dadurch beachten wir die Erfahrungen aus der jüngsten Vergangenheit stärker als solche, die schon lange Zeit zurückliegen. Die Metapher beinhaltet auch, dass ein einziger roter Tropfen fast gar nicht ins Gewicht fällt, wenn uns mit einer bestimmten Person ein großes Reservoir an guten Erfahrungen verbindet. Dann wirkt eine schlechte Erfahrung so, als ob man einen Tropfen Farbe ins Meer geben würde. Wenn Sie einen Menschen aber nicht so gut kennen, kann schon eine einzige schlechte Erfahrung das ganze Becken
hellrot färben. Zwar kann man negative Erfahrungen im Kontakt mit einem Menschen so lange mit positiven »verdünnen«, bis die roten Tropfen verschwinden, doch je tiefer das Rot, desto mehr müssen Sie sich anstrengen, um das Becken zu reinigen. Ich habe auch schon Fälle erlebt, in denen sich die Farbe gar nicht wieder auflösen ließ – dann sollte man den Kontakt zu der betreffenden Person am besten abbrechen.

Diese Metapher ermahnt uns, dass jede Erfahrung, die wir mit anderen machen, enorm wichtig ist – ganz gleich, ob es sich um Freunde, Familie, Arbeitskollegen oder um Menschen handelt, die irgendeine Dienstleistung für uns erbringen. Manche Organisationen sammeln sogar gezielt Informationen darüber, wie mit Mitarbeitern umgegangen wird, und das wirkt sich darauf aus, wie sie Sie behandeln. So halten zum Beispiel einige bekannte Wirtschaftshochschulen jede Interaktion zwischen einem Bewerber und dem Personal fest. Verhält sich der Bewerber gegenüber dem Mitarbeiter am Empfang unhöflich, wird das in seiner Akte vermerkt und bei der Entscheidung über seine Zulassung berücksichtigt. Ähnlich verfahren auch Unternehmen wie JetBlue. Entsprechend der Botschaft, die auch in Bob Suttons Buch Der Arschloch-Faktor vermittelt wird, kommen Kunden, die sich den Mitarbeitern gegenüber wiederholt unpassend verhalten, auf eine schwarze Liste. Wer hier einmal erfasst wurde, schafft es merkwürdigerweise nie wieder, einen Platz in den Flugzeugen dieser Airline zu buchen.

 



Selbstverständlich kann man es nicht immer jedem Menschen recht machen und es ist nur natürlich, dass Sie in einigen Situationen andere mit Ihrem Handeln verärgern werden. Um herauszufinden, wie man sich in Zweifelsfällen am sinnvollsten
verhalten sollte, kann man sich vorstellen, wie man den Vorfall später, nachdem sich die Aufregung wieder gelegt hat, beschreiben würde. Dazu fällt mir eine Situation vor einigen Jahren ein, als mich ein Student um einen Rat bat. Er leitete einen campusweiten Wettbewerb um den besten Businessplan. Ein Team, das es bis in die Endrunde geschafft hatte, war nicht zur abschließenden Wertung erschienen. Wie auch alle anderen, die so weit gekommen waren, hatte das Team sieben Monate lang an seinem Projekt gearbeitet, viele Hürden erfolgreich genommen und es bis vor die Ziellinie geschafft. Doch dann hatte die Gruppe die Ankündigung des Präsentationstermins nicht erhalten – zum einen, weil sie erst sehr spät verschickt worden war, zum anderen, weil die Teilnehmer sie nicht beachtet hatten. Der Student, der meine Meinung dazu hören wollte, war hin- und hergerissen und wusste nicht, was er jetzt tun sollte. Aus seiner Sicht gab es nur zwei Möglichkeiten: an den Regeln festzuhalten und das Team zu disqualifizieren oder flexibel zu reagieren und einen neuen Termin für die Präsentation zu suchen. Sein Bauchgefühl sagte ihm, er sollte an den Regeln festhalten. Schließlich hatten alle anderen den Termin auch eingehalten und es wäre etwas problematisch, nun umdisponieren zu müssen. Als einzigen Ratschlag äußerte ich ihm gegenüber die Hoffnung, dass er eine Entscheidung treffen möge, mit der er auch zu einem späteren Zeitpunkt noch leben könnte. Ich forderte ihn dazu auf, sich einmal zu überlegen, wie er diese Situation beispielsweise in einem Vorstellungsgespräch in ein paar Jahren beschreiben würde. Daraufhin ließ er das säumige Team zur Präsentation zu. Mir wurde dadurch klar, dass die Überlegung, wie man eine bestimmte Situation später einmal schildern würde, generell eine gute Methode sein kann, um in schwierigen Lagen
eine Entscheidung zu treffen. Es ist natürlich am besten, sich so zu verhalten, dass man später voller Stolz auf seine Entscheidungen zurückblicken kann.

 



Jeder Mensch macht Fehler und es gehört durchaus zum Leben dazu, auch einmal in Schwierigkeiten zu geraten, vor allem bei Dingen, die man zum ersten Mal tut. Ich selbst hätte mich für Dummheiten, die ich bisher gemacht habe, schon oft ohrfeigen können. Das Wichtigste dabei ist jedoch zu lernen, wie man sich von diesen Fehlern wieder erholt und wie man sich entschuldigt. Ein schlichtes Eingeständnis, etwas vermasselt zu haben, kann eine weit reichende Wirkung haben. Dazu müssen Sie keine langen Erklärungen abgeben, sondern einfach nur sagen: »Ich habe etwas falsch gemacht. Ich entschuldige mich dafür.« Je schneller Sie das tun, nachdem Ihnen Ihr Fehler bewusst geworden ist, desto besser. Je länger Sie mit der Entschuldigung warten, desto größer wird der Schaden.

Kurz nach meinem Studium bot sich mir eine großartige Gelegenheit, meine Fähigkeit zu trainieren, aus Fehlern zu lernen. Diese Geschichte ist besonders denkwürdig: Nach dem Anschluss meines Studiums las ich in der Lokalzeitung einen Artikel über den geplanten Bau des San José Technology Museums. Das klang nach einem fantastischen Arbeitsplatz für mich. Museumsdirektor sollte Jim Adams werden, ein Stanford-Professor, der bekannt dafür war, Pionierarbeit im Bereich Kreativität geleistet zu haben. Um ihn zu sprechen, rief ich täglich im Museumsbüro an, doch man teilte mir stets mit, dass Jim nicht da sei. Obwohl ich ihm nie eine Nachricht hinterließ, erkannte die Mitarbeiterin in der Zentrale mich bereits an der Stimme und informierte Jim über jeden meiner Anrufe. Als ich ihn schließlich erreichte, hatte er einen Stapel
Nachrichten über meine Anrufe, der fast einen Zentimeter dick sein musste.

Jim erklärte sich letztlich zu einem Treffen bereit. Das Vorstellungsgespräch verlief positiv, doch leider hatte er mir keinen offiziellen Job anzubieten und schlug mir deshalb vor, mit der Kollegin zu sprechen, die er unlängst für die Entwicklung des Ausstellungsdesigns eingestellt hatte. Es ist durchaus möglich, dass sie in erster Linie den Auftrag hatte, mich abzuwimmeln. Sie lud mich mittags zu einem Geschäftsessen ein, doch noch bevor wir bestellten, sagte sie: »Ich wollte Ihnen nur sagen, dass Sie nicht wirklich in diese Organisation passen. Sie sind zu aufdringlich.« Ich spürte schon die Tränen aufsteigen und musste mir schnell überlegen, wie ich aus dieser Klemme wieder herauskommen konnte. Ich entschuldigte mich, teilte ihr mit, dass ich ihre Rückmeldung zu schätzen wusste und dass die meisten Menschen mich zuvor als energiegeladen und begeisterungsfähig beschrieben hatten. Ich sagte ihr, es sei hilfreich zu wissen, unbeabsichtigt den falschen Eindruck erweckt zu haben. Meine Begeisterung war ganz offensichtlich nicht als solche gedeutet worden. Die Spannung löste sich, wir hatten eine interessante Unterhaltung und nach dem Termin hatte ich ein Job-Angebot.

Die Geschichte zeigt, wie wichtig es ist, Verantwortung für unser eigenes Handeln zu übernehmen und dafür bereit zu sein, aus Erfahrungen zu lernen. Wenn das einmal geschehen ist, kann man sich schnell dem nächsten Thema zuwenden. Übrigens wird ein Punkt, den ich oben erwähnt habe, durch die Tatsache bestätigt, dass der Kreativitätskurs, den ich heute an der School of Engineering an der Stanford gebe, vor vielen Jahren von Jim Adams ins Leben gerufen wurde. Die Welt ist wirklich klein!


Wie ich kürzlich von Jeannie Kahwajy, einer Expertin für interpersonelle Kommunikation, erfuhr, können Menschen, die sich nach außen hin als lernbereit präsentieren, negative Situationen sehr effektiv umkehren. Das haben ihre Forschungen ergeben. In ihren Versuchen hat Jeannie unter anderem simulierte Vorstellungsgespräche zwischen Personalvermittlern und Bewerbern durchführen lassen. Dem Personalvermittler wurde vorab aufgetragen, mit einer negativ voreingenommenen Haltung in die Gespräche zu gehen. Die Bewerber wurden in drei Gruppen eingeteilt: Die erste Gruppe sollte unter Beweis stellen, dass sie die richtigen Bewerber für die Stelle waren, die zweite Gruppe sollte aus der Begegnung etwas lernen und die letzte, die Kontrollgruppe, bekam keine Vorgaben. Jeannie beobachtete, wie sich die negative Voreingenommenheit des Personalvermittlers sowohl bei den Bewerbern der Kontrollgruppe als auch bei denen, die beweisen sollten, dass sie die richtigen Bewerber waren, noch verstärkte. Dagegen konnten die Bewerber, die aus der Situation lernen sollten, die Voreingenommenheit des Personalvermittlers umkehren.

 



Eine weitere entscheidende Fähigkeit, die wir für das Leben lernen sollten und die in kaum einer Schule vermittelt wird, ist das Verhandlungsgeschick. Die meisten unserer Interaktionen mit anderen Menschen sind nichts weiter als eine ganze Reihe von Verhandlungen und wir erweisen uns selbst einen schlechten Dienst, wenn wir nicht einmal die Grundprinzipien dafür kennen. Wir verhandeln mit unseren Freunden darüber, was wir am Samstagabend unternehmen, wir verhandeln in der Familie darüber, wer abwäscht und wer die Rechnungen bezahlt; mit unseren Kollegen verhandeln wir darüber,
wer länger bleibt, um ein Projekt fertig zu stellen, und wir verhandeln mit dem Autoverkäufer über den Preis für einen Wagen. Wir verhandeln praktisch den ganzen Tag, doch den meisten von uns ist das noch nicht einmal bewusst, geschweige denn, dass sie wissen, wie man richtig verhandelt.

In meinen Kursen führe ich oft eine Übung durch, die oberflächlich betrachtet wie eine einfache Verhandlung zwischen Bewerber und Arbeitgeber wirkt.1 Dabei gibt es acht Themen, über die sich die Paare verbindlich einigen sollen, darunter auch das Gehalt, die Urlaubszeiten und die Arbeitsaufgaben. Mit jedem dieser Themen sind für die Verhandlungspartner bestimmte Punktwerte verbunden und beide haben das Ziel, eine möglichst hohe Punktzahl zu erreichen. Normalerweise gehen die Teams die Liste der Reihe nach durch und versuchen, zu jedem Thema eine Vereinbarung zu treffen. Doch in der Regel stellen sie schnell fest, dass diese Strategie nicht greift. Am Schluss der 30-minütigen Verhandlungsphase gelangen einige der Paare zu einer Lösung und andere beschließen, ohne Übereinkunft wieder auseinanderzugehen. Die Verhandlungspartner, die eine Vereinbarung getroffen haben, kann man generell in zwei Kategorien einteilen: Diejenigen, die miteinander arbeiten wollen, und jene, die sich mit dem Ergebnis unwohl fühlen. In manchen Zweierteams erreichen beide Partner ganz ähnliche Punktzahlen, in anderen völlig unterschiedliche. Wie kommt das?

Die meisten Paare gehen bei den Verhandlungen von falschen Annahmen aus. Die häufigste Fehlannahme beinhaltet, dass sowohl Arbeitgeber als auch Bewerber ganz gegensätzliche Ziele verfolgen. Der Bewerber nimmt an, der Arbeitgeber wolle genau das Gegenteil von dem erreichen, was der Bewerber möchte. In Wirklichkeit stehen ihre Ziele bzw. die
Themen, die sie zu diskutieren haben, aber folgendermaßen zueinander: Sie haben zwei gemeinsame Ziele, zwei entgegengesetzte, zwei Ziele, die dem Bewerber wichtiger sind, und zwei, auf die der Arbeitgeber größeren Wert legt. Obwohl das alles nur gestellt ist, spiegelt diese Übung die Situationen wider, die im wahren Leben am häufigsten auftreten. Auch wenn sie glauben, zu einem Thema ganz gegensätzliche Positionen zu vertreten, haben die Parteien oft gemeinsame Interessen und manche Themen sind der einen normalerweise wichtiger als der anderen.

Der Schlüssel zu einer erfolgreichen Verhandlungsführung liegt darin, die Interessen aller Beteiligten herauszuarbeiten, um für jeden das bestmögliche Ergebnis zu erzielen. Das ist leichter gesagt als getan, denn viele Menschen halten mit ihren Interessen hinterm Berg, weil sie glauben, so ihre Verhandlungsposition zu stärken. Diese Strategie ist in den meisten Fällen fehl am Platz, weil Ihre Wünsche womöglich in Wirklichkeit mit denen Ihres Gegenübers übereinstimmen.

Schauen wir uns an, was ich kürzlich bei einem Autokauf erlebte. Ich wollte so wenig wie möglich bezahlen und ging aber davon aus, dass der Verkäufer sich wünschte, ich möge möglichst viel Geld ausgeben. Ich beschloss, diese Annahme auf den Prüfstand zu stellen. Während der Testfahrt stellte ich ihm viele Fragen zur Automobilindustrie und zum Honorarsystem für Autoverkäufer. Ich erfuhr, dass die Provision dieses Verkäufers nicht vom Kaufpreis des Wagens abhing. Stattdessen basierte seine Prämie darauf, wie die Kunden seine Tätigkeit bewerteten – ganz unabhängig vom Preis des Wagens. Ich bot ihm an, eine hervorragende Beurteilung auszustellen – er sollte mir nur einen guten Kaufpreis anbieten. So stellten wir eine Win-win-Situation her. Ich hätte niemals gedacht, dass
unsere Interessen in Einklang miteinander standen, wenn ich mir nicht die Zeit genommen hätte, ihnen auf den Grund zu gehen.

In unserem Leben bieten sich jeden Tag reichlich Verhandlungs- bzw. Übungsmöglichkeiten: Vor ein paar Jahren war ich bei einer Tagung in Peking und mein Kollege Ed Rubesch traf sich mit einigen seiner Studenten aus der Thammasat-Universität in Thailand, die einen Ausflug zur Chinesischen Mauer bei Sonnenaufgang geplant hatten. Das klang fantastisch und auch ich wollte die Chinesische Mauer unbedingt bei Sonnenaufgang aufsuchen. Ich glaubte, dass sich solch eine Fahrt sicher leicht arrangieren ließe, doch aus irgendwelchen Gründen erwies sich das als nahezu unmöglich. Zuerst fragte ich den Hotelportier, dann einen Professor vor Ort und schließlich die Taxifahrer in der Nähe meines Hotels. Doch niemand konnte mir helfen. Gleichzeitig pries ich die Idee bei weiteren Kollegen an, so dass schließlich mehrere mitfahren wollten. Wir verabredeten den Treffpunkt zur Abfahrt für drei Uhr am nächsten Morgen in der Hotellobby und ich sollte alles organisieren. Ich wollte die anderen auf keinen Fall enttäuschen, doch ich hatte keine Ahnung, was ich tun sollte. Alle naheliegenden Lösungen hatten nicht zum Erfolg geführt.

Gegenüber von meinem Hotel war eine Schule, an der Englisch unterrichtet wurde, und ich hoffte, dort zumindest jemanden zu finden, mit dem ich reden konnte. Der Pförtner schlug mir vor, einen 17-jährigen Schüler anzusprechen, der sich gerade in der Halle aufhielt. Ich stellte mich vor und setzte mich zum Plaudern zu ihm. Ich wollte ihn dazu bringen mir zu helfen, mein Ziel zu erreichen. Ich erfuhr, dass er ein fähiger Student, Musiker und Sportler war, der gerade dabei war, sich an Universitäten zu bewerben. Und schon hatte ich
die Lösung für mein Problem. Ich teilte ihm mit, dass ich ihm, wenn er mir helfen würde, meinen Ausflug zur Chinesischen Mauer zu organisieren, ein Empfehlungsschreiben für die Universität verfassen würde. Für ihn klang das ebenfalls nach einem tollen Vorschlag. Es kostete ihn ein paar Stunden Mühe, mein Problem zu lösen, und ich schrieb ihm nur allzu gern einen Brief, in dem ich sein Engagement, seine Kreativität und seine Hilfsbereitschaft beschrieb. So stellten wir gemeinsam eine wunderbare Win-win-Situation her.

Stan Christensen, der an der Stanford Kurse in Verhandlungsführung gibt, hat seine ganze Berufslaufbahn auf das Thema ausgerichtet, wie man den größtmöglichen Nutzen aus Verhandlungen ziehen kann.2 Er hat festgestellt, dass den meisten Menschen viel Wertvolles entgeht, weil sie ihren Verhandlungspartnern mit falschen Annahmen begegnen. Stan empfiehlt, bei einer Verhandlung auf Überraschungsmomente zu achten, denn die zeigen Ihnen an, dass Sie von falschen Voraussetzungen ausgegangen sind. Er rät auch, einen Verhandlungsansatz zu wählen, der auf die Interessen und auf die Art des Verhandlungspartners abgestimmt ist und nicht auf Ihre eigenen. Gehen Sie nicht mit einem klar definierten Plan in eine Verhandlung, sondern hören Sie Ihrem Gegenüber zu und finden Sie heraus, was ihn bewegt. So tragen Sie dazu bei, für beide Seiten ein positives Ergebnis zu erreichen.

Das Elterndasein bietet unzählige Möglichkeiten, um das eigene Verhandlungsgeschick zu verfeinern. So wollte Josh beispielsweise vor einigen Jahren gern ein neues Fahrrad haben. Er wollte Radrennfahrer werden und dafür »brauchte« er ein geeignetes Rad. Er kam auf meinen Mann und mich zu und sagte: »Ich habe mich genau informiert und das ideale Rad für mich gefunden. Es ist mir wirklich wichtig, so eins zu
haben.« Unsere Antwort lautete: »Das ist ja schön, doch wir werden auf gar keinen Fall so viel Geld für ein Fahrrad bezahlen, allenfalls die Hälfte. Doch vielleicht findest du ja Mittel und Wege, um uns den Kauf dieses Rades schmackhafter zu machen.« Ich forderte Josh dazu auf, sich zu überlegen, was er für Mike und mich tun könnte, was uns genauso viel wert wäre wie der Preis des Fahrrads. Er sollte etwas unternehmen, um uns das Leben zu erleichtern.

Er überlegte ein paar Tage und machte uns dann einen Vorschlag. Er bot an, seine ganze Wäsche selbst zu waschen sowie dreimal pro Woche einzukaufen und an den jeweiligen Abenden für die Familie zu kochen. Mike und ich fanden den Vorschlag wirklich gut. Indem Josh seine Wäsche selbst wusch und das Abendessen zubereitete, sparte er uns viel Zeit und lernte wichtige alltägliche Dinge. Wir stimmten zu. Josh bekam sein Fahrrad und nahm seine neuen Verpflichtungen ernst. Wie alle Eltern hatten wir seitdem noch viele weitere Gelegenheiten, um unterschiedlichste »Abkommen« auszuhandeln. Das verdeutlicht, dass es das wichtigste Ergebnis jeder Verhandlung ist, den Grundstein für weitere Vereinbarungen zu legen. Die erste Übereinkunft ist immer nur der Anfang. Wenn sie gut ist, Rechte und Pflichten sich die Waage halten und beide Parteien ihren Verpflichtungen nachkommen, bestehen gute Aussichten, dass die nächsten Verhandlungen sogar noch reibungsloser verlaufen werden. Wie schon mehrfach erwähnt, ist die Welt sehr klein und Menschen begegnen einander in der Regel mehrmals im Leben.

 



Es gibt natürlich auch einige Fälle, in denen man keine Win-win-Situation herstellen kann und in denen man besser ohne Ergebnis auseinandergeht. Um das zu veranschaulichen, lässt
Stan seine Studenten einen Verhandlungsfall aus dem Immobiliengeschäft bearbeiten. Wenn man feststellt, welche Interessen die Beteiligten haben, wird schnell deutlich, dass sich ihre Ziele in keinem Punkt überschneiden und es am besten ist, die Verhandlung abzubrechen. Die meisten Studenten versuchen trotzdem, eine Vereinbarung zu treffen, obwohl das für beide Verhandlungspartner nicht wirklich optimal ist. Denn viele von uns halten an der falschen Annahme fest, es sei immer noch besser, irgendeine Übereinkunft zu erzielen als gar keine. Das trifft jedoch nicht immer zu und man sollte stets auch den Abbruch der Verhandlungen als gangbare Lösung in Betracht ziehen.

Der beste Weg, um festzustellen, wann man Verhandlungen besser einstellen sollte, ist, sich über die eigenen Alternativen klar zu werden. Dann kann man diese mit dem vorliegenden Angebot vergleichen. Im Verhandlungs-Fachjargon nennt sich das BATNA (Best Alternative to a Negotiated Agreement), zu deutsch: Die beste Alternative zu einer ausgehandelten Vereinbarung.3 Letztere sollte man immer genau kennen, bevor man in Verhandlungen geht. Stan führt eine Fallstudie an, in der es um den Disney-Konzern und eine Gruppe von Umweltschützern geht: Die Firma Disney möchte einen neuen Themenpark bauen, aber die Umweltschützer möchten dies verhindern. Immer wieder erörtern sie, was Disney für den Umweltschutz tun würde, wenn der Konzern den Park nicht bauen würde. Letztendlich können sich die beiden Parteien nicht einigen und die Verhandlung platzt. Was ist die Folge? Der neue Park wird nicht gebaut. Doch kurz darauf wird das Grundstück an einen Bauträger verkauft, der an derselben Stelle eine Wohnsiedlung entstehen lässt. Die Wohnbebauung ist nun ein deutlich stärkerer Eingriff in
die Umwelt als der Themenpark. Hätten die Umweltschützer ihre beste Alternative als Verhandlungsziel berücksichtigt, wäre Ihnen klar geworden, dass es das wünschenswertere Ergebnis gewesen wäre, ein Übereinkommen mit Disney zu erreichen.

Um effektiv zu verhandeln, sollten Sie im Allgemeinen sowohl Ihre eigenen Ziele als auch die der anderen Partei kennen. Sie sollten versuchen, zu einer Win-win-Lösung zu gelangen, und wissen, wann Sie Verhandlungen abbrechen sollten. Das klingt einfach, doch es erfordert einige Mühe, diese Fähigkeiten zu beherrschen und dafür zu sorgen, dass beide Seiten zufrieden sind.

 



Eine weitere wertvolle Fähigkeit ist die Kunst, anderen zu helfen. Während meines Studiums am College telefonierte ich regelmäßig einmal pro Woche mit meinen Eltern. Am Ende jedes Telefonates fragte mich meine Mutter: »Kann ich irgendetwas tun, um dir zu helfen?« Die Großzügigkeit dieser Geste beeindruckte mich tief. Meist konnte sie zwar nichts Hilfreiches für mich tun, doch es tat schon allein gut zu wissen, wie hilfsbereit sie war. Als ich älter wurde, begriff ich, wie einfach es doch sein konnte, Freunden, Kollegen und der Familie Hilfe anzubieten. Wenn Sie andere Menschen fragen, ob Sie ihnen helfen können, freuen sie sich in der Regel bereits über Ihr Angebot. Einige wenige werden es auch tatsächlich annehmen und dann meist bescheidene Bitten an Sie richten. In seltenen Fällen kommt es vor, dass jemand Sie um etwas bittet, was Sie nicht für ihn tun können oder wollen. Doch auch wenn Sie die betreffende Person enttäuschen, wird sie dennoch dankbar für Ihr Angebot sein und höflich akzeptieren, dass Sie in diesem speziellen Fall doch nicht helfen können.


Wenn Sie das nicht ohnehin schon praktizieren, schlage ich Ihnen vor, es einfach auszuprobieren. Sie müssen aber auch ehrlich zum Helfen bereit sein, wenn jemand Ihr Angebot annimmt. Wie Guy Kawasaki schreibt, »sollten Sie immer versuchen, ›Mensch‹ zu sein.« »Ein ›Mensch‹ hilft auch Personen, die selbst nicht in der Lage sind, anderen zu helfen. Natürlich ist es einfach, großzügig zu jemandem zu sein, von dem wir selbst auch Hilfe erwarten könnten. Doch ›Mensch‹ zu sein bedeutet, anderen auch dann zu helfen, wenn wir ziemlich sicher sind, dass sie nichts für uns tun können. Man kann das als Karma bezeichnen, doch es ist nun einmal so, dass Leute, die anderen gegenüber großzügig und hilfsbereit sind, schließlich diejenigen sind, denen auch andere gern helfen.«4

Ich erinnere mich noch gut an die Zeit, als ich das noch nicht konnte. Ich war gerade Erstsemester und in meinem Kurs war ein Gehbehinderter, der auf Krücken ging. Eines Tages ging er die Rampe vom Seminarraum hinab, rutschte aus und fiel hin. Als er versuchte, wieder aufzustehen, wusste ich nicht, was ich tun sollte. Mir war unwohl dabei, einfach weiterzugehen ohne zu helfen, doch ich hatte auch Angst ihn anzusprechen, weil ich fürchtete, dass es ihm peinlich sein könnte, wenn ich die Aufmerksamkeit auf seine Behinderung lenkte. Dasselbe Gefühl hatte ich noch einmal, als einer meiner Kurskollegen seine Mutter nach langer Krankheit verlor. Ich wusste nicht, was ich dazu sagen sollte, und aus Angst, das Falsche zu sagen, sagte ich lieber gar nichts. Jahre später lief ich über den Campus der Stanford. Am Vortag hatte es geregnet und ich fiel ziemlich unglücklich in den Matsch. Zerschrammt, verletzt und schmutzig setzte ich mich auf den Bordstein und die Tränen liefen mir die Wangen hinunter.
Mindestens ein Dutzend Leute gingen an mir vorbei, doch nicht ein Einziger fragte mich, ob ich irgendetwas bräuchte. Genau in diesem Moment wusste ich plötzlich, was ich dem Kommilitonen, der vor Jahren vor dem Seminarraum gestürzt war, hätte sagen können und auch dem, der seine Mutter verloren hatte. Ich hätte nur fragen müssen: »Ist alles in Ordnung bei dir? Kann ich irgendetwas für dich tun?« Heute erscheint das völlig logisch. Es ist erstaunlich, dass ich so viele Jahre gebraucht habe, um das herauszufinden.

Diese Lektion gilt gleichermaßen für den Umgang mit Fremden wie für die Arbeit im Team. Die meisten von uns geraten häufig in Situationen, in denen wir dazu ermutigt werden, uns auf Kosten anderer zu profilieren. Dadurch haben wir kaum Gelegenheit, die Fähigkeit zu trainieren, anderen zu helfen. Ich erinnere mich noch an meine erste Woche an der Universität, als ich ein Mädchen aus meinem Studentenwohnheim bat, mir bei einer anspruchsvollen Mathematikaufgabe zu helfen. Ohne mit der Wimper zu zucken sagte sie: »Wenn ich dir jetzt helfe, wirst du im Test besser abschneiden als ich und für das Medizinstudium zugelassen werden und ich nicht.« Das ist nicht übertrieben. Sie wollte mir nicht helfen, weil wir vielleicht in vier Jahren hätten Konkurrentinnen sein können. Jahre später beschwerte sich mein Sohn darüber, dass die Benotung in all seinen Kursen nach der Gesamtleistungskurve erfolgte. Das heißt, er und seine Klassenkameraden mussten sich nicht nur auf den prüfungsrelevanten Stoff konzentrieren, sondern es war auch ausschlaggebend, wie sie im Vergleich zu den anderen abschneiden würden. Das hält viele davon ab, einander zu helfen.

Nachdem ich jahrelang in einem solchen Umfeld gearbeitet hatte, wusste ich überhaupt nicht, wie ich richtig teamfähig
werden sollte. Ich brauchte lange, um festzustellen, dass die Einstellung, stets nur auf Kosten von anderen gewinnen zu können, völlig kontraproduktiv ist. Fast alles im Leben kann durch Teamarbeit leichter und schneller bewältigt werden, und diejenigen, die nicht wissen, wie sie zum Erfolg anderer beitragen können, sind erheblich im Nachteil. Wirklich gute Teamplayer geben sich große Mühe, um auch anderen zum Erfolg zu verhelfen. Tatsächlich gilt Folgendes: Je weiter Sie in einer Organisation aufsteigen, desto unbedeutender werden die Beiträge, die Sie als Einzelperson leisten. Denn in gehobenen Positionen haben Sie vielmehr die Aufgabe, andere zu führen, zu inspirieren und zu motivieren. Den Großteil Ihrer Arbeit erledigen Kollegen, deren Aufgabe es ist, Ihre Ideen in die Tat umzusetzen. Wenn Sie sich von daher mit der Zusammenarbeit mit anderen schwertun, verringert das Ihre Befähigung zu Führungsaufgaben. Erfolgreiche Teamplayer wissen, wie jedes ihrer Teammitglieder funktioniert, und sie überlegen sich, auf welche Weise jeder Mitarbeiter geleitet werden muss, um erfolgreich zu sein. Darüber hinaus zeichnen sich hervorragende Führungskräfte dadurch aus, dass sie die Stärken ihrer Arbeitskräfte genau kennen und geschickt einsetzen können.

Ich habe schon in Gruppen mitgearbeitet, in denen jeder das Gefühl hatte, er selbst hätte die »leichteste« Aufgabe erhalten. Genau genommen sieht so das ideale Arbeitsumfeld aus: Jeder Einzelne tut das, was er am besten beherrscht, und bringt den Leistungen der anderen seine volle Wertschätzung entgegen. Die Aufgabe eines jeden ist genau auf dessen Fähigkeiten und Interessen abgestimmt. Jeder ist mit seinen eigenen Beiträgen und mit denen der anderen ausgesprochen zufrieden. Der Ausspruch »Zeichne die Zielscheibe dorthin, wo
der Pfeil getroffen hat« bringt das hervorragend auf den Punkt. Diese Redensart habe ich erstmals von meinem Kollegen Forrest Glick gehört. Als er an der Harvard University arbeitete, war dieser Ausspruch in seiner Gruppe so etwas wie ein Mantra. Der Grundgedanke besteht darin, die talentierteste Person, die zur Verfügung steht – den Pfeil –, auszuwählen und deren Aufgabe – die Zielscheibe – so zu gestalten, dass diese Person die Fähigkeiten einsetzen kann, die sie am besten beherrscht. Wenn man wirklich talentierten Menschen erlaubt, das zu tun, was sie am besten können, dann führt das zu erstaunlichen Ergebnissen. Denn in diesem Fall sind die Mitarbeiter von ihrer Arbeit erfüllt und viel produktiver, als wenn sie etwas tun müssten, was nicht zu ihren Talenten oder Interessen passt. Der Schlüssel liegt darin, ein Team aus Mitgliedern zusammenzustellen, deren Fähigkeiten einander sinnvoll ergänzen.

Wenn Sie sich um einen Job bewerben, sollten Sie unbedingt herausfinden, ob die anvisierte Anstellung auch richtig für Sie ist. Die Frage ist, ob Sie der passende Pfeil für die Zielscheibe sind. Nur allzu oft konzentrieren wir uns lediglich darauf, die Stelle zu bekommen, statt zu überlegen, ob sie auch zu unseren Fähigkeiten und Interessen passt und – oder noch wichtiger – ob wir mit den Kollegen in einem Team zusammenarbeiten können. Am besten kann man das erkennen, indem man etwa Themen anspricht, die nicht direkt etwas mit dem Job zu tun haben. Das klappt wunderbar, wenn man am Ende seines Lebenslaufes seine Hobbys und Interessen aufführt – ein idealer Aufhänger für Sie und Ihr Gegenüber, um mögliche gemeinsame Interessen zu entdecken. Ich habe schon häufig erlebt, dass diese Themen ausreichend Gesprächsstoff liefern. Dabei kann es um die gemeinsame Vorliebe
für indische Küche gehen, das Interesse an versteinertem Holz, die Tatsache, dass Sie demselben Verein angehören wie der Gesprächspartner oder dass Sie dieselbe Sportart betreiben wie er. Ein solcher Aufhänger bringt Ihr Gegenüber dazu, sich auf Sie einzulassen, und stellt Sie als Person dar und nicht nur als eine verkörperte Anhäufung von Berufserfahrung. Er bietet auch die Gelegenheit, mehr über den Vorgesetzten zu erfahren.

 



Es gibt allerdings eine große Falle, in die eher kopfgesteuerte Menschen oft hineintappen – sie entscheiden rational, »klug« zu handeln, anstatt das »Richtige« für sich zu tun. Randy Komisar, Autor des Buches The Monk and The Riddle, zu deutsch: Der Mönch und das Rätsel, betont, dass diese beiden Begriffe häufig durcheinandergebracht werden. Intelligente Menschen analysieren ein Problem oft viel zu ausgiebig und kommen zu einer Lösung, die aus ihrer Sicht am besten mit ihren eigenen Interessen übereinstimmt (die »kluge« Lösung), die aber in dem Moment nicht die »richtige« Lösung ist. Er verdeutlicht diesen wichtigen Aspekt mit einer Geschichte, die er selbst erlebt hat. Randy hatte einen Bauunternehmer damit beauftragt, Arbeiten an seinem Haus durchzuführen. Der Bauunternehmer arbeitete furchtbar schlampig und als er fertig war, fielen jede Menge Folgearbeiten zur Mängelbeseitigung an. Lange nachdem er den Auftrag komplett abgeschlossen hatte, rief der Bauunternehmer Randy an und teilte ihm mit, dass er seine letzte Rechnung nicht bezahlt hätte. Randy wusste, wie chaotisch der Unternehmer arbeitete und war sich ziemlich sicher, dass dieser vermutlich nicht fähig sein würde, ihm ein Versäumnis nachzuweisen. Doch bei der Durchsicht seiner eigenen Unterlagen stellte Randy fest, dass er die Rechnung
tatsächlich nicht bezahlt hatte. Er hätte ohne Weiteres die Buchhaltung des Bauunternehmers anzweifeln oder diverse Gründe anführen können, warum er die Rechnung nicht begleichen würde. Randy war jedoch klar, dass er dem Bauunternehmer das Geld schuldete, auch wenn er mit dessen Leistung unzufrieden war. Also stellte er einen Scheck aus und war sich sicher, damit das Richtige zu tun.

Wenn ich über den Unterschied zwischen »klugem« und »richtigem« Handeln nachdenke, fällt mir ein Rechtsstreit ein, dem ich vor Jahren als Geschworene beigewohnt hatte. Es ging um die Kündigungsklage einer Frau, die ihrem Arbeitgeber vorwarf, sie nur wenige Tage bevor ihr das Anrecht auf Aktienanteile zufiel, ohne Angabe von Gründen entlassen zu haben. Der Fall zog sich über zehn lange Wochen hin und ich hatte viel Zeit, darüber nachzudenken, wie das »richtige« Urteil aussehen sollte. Der Arbeitgeber hatte das Gesetz auf seiner Seite, weil die Klägerin in einem Angestelltenverhältnis arbeitete, das jederzeit von beiden Seiten kündbar war. Umstritten war aber, ob der Arbeitgeber den Zeitpunkt für seine Kündigung »richtig« gewählt hatte. Die Geschworenen berieten sich mehrere Tage lang. Im Nachhinein betrachtet, war die Beratung deswegen so schwierig, weil wir zwischen der »richtigen« und der »klugen« Entscheidung hin- und hergerissen waren. Letzten Endes entschieden wir zu Gunsten der Klägerin, aber wir gestanden ihr eine weit geringere Entschädigungssumme zu, als sie gefordert hatte. Später fand ich heraus, dass das Urteil angefochten worden war und ein Anschlussverfahren folgte.

Sowohl die Geschichte über den Bauunternehmer als auch die über das Gerichtsverfahren zeigen, dass zwischen richtigem Handeln und der rein vernunftmäßigen Entscheidung, was das Beste für einen selbst ist, ein sehr großer Unterschied
besteht. Ihre Handlungen werden sich immer darauf auswirken, welches Bild sich andere von Ihnen machen und – wie schon vielfach erwähnt – begegnen Sie denselben Menschen meist mehrmals im Leben. Auf jeden Fall wird man sich sehr genau an Ihr Verhalten erinnern.

 



Eines der größten Hindernisse, die man sich selbst in den Weg stellen kann, ist, zu viele Verpflichtungen auf einmal einzugehen. Früher oder später führt das zu Frustration – in jeder Hinsicht. Das Leben ist wie ein großes Buffet voller verlockender Speisen, doch wenn Sie sich zu viel davon auf den Teller laden, könnte Ihnen schlecht werden. Wie an einem echten Buffet kann man im wahren Leben zwar von allem nehmen, aber nicht gleichzeitig. Eine Möglichkeit, dieses Problem zu umgehen, ist, sich nicht mehr als drei Prioritäten auf einmal zu setzen und zu wissen, dass die sich – wie auch Ihr Leben insgesamt – stets verändern können. Dieses Konzept ist übrigens keineswegs neu. Die sogenannte »Dreier-Regel« dient nämlich der US Marineinfanterie und anderen Teilen der Streitkräfte schon lange als Grundprinzip. Durch jahrelange Erfahrung hat man herausgefunden, dass die meisten Menschen nur drei Dinge gleichzeitig gut bewältigen können. Dieses Prinzip spiegelt sich im gesamten Aufbau des Militärsystems wider. So ist bei der Marineinfanterie ein Gruppenführer für drei Truppführer verantwortlich, der Führer eines Schützenzuges für drei Gruppenführer und jede Schützenkompanie besteht wiederum aus drei Schützenzügen. Als man einst versuchte, die Armee einmal mit der »Vierer-Regel« zu führen, ließ ihre Leistungsfähigkeit schlagartig nach.

Wenn wir uns auf drei wesentliche Prioritäten beschränken müssen, kann das frustrierend wirken. Doch dadurch kann
man der »Tyrannei des Oder« (der Notwendigkeit, zwischen dem einen oder dem anderen entscheiden zu müssen) sehr effektiv entgehen. Manche Dinge muss man einfach der Reihe nach erledigen. Wenn Sie zum Beispiel gerade ein Baby bekommen haben, müssen Sie als Eltern andere Dinge schleifen lassen. Steht ein wichtiger Abgabetermin an, müssen Sie ebenfalls anderes liegen lassen. Doch es gibt auch einige Möglichkeiten, um mehreren Bedürfnissen gleichzeitig nachkommen zu können. Wenn Sie zum Beispiel für Ihr Leben gern kochen und auch gern Zeit mit Freunden verbringen, können Sie einen Kochclub gründen. Vor einigen Jahren lernte ich eine Frau kennen, die eine Gruppe mit dem Namen »Schnippeln und Schwatzen« ins Leben gerufen hatte. Jeden Sonntag trafen sich sechs Frauen bei einer von ihnen zu Hause, um zusammen zu kochen. Jede brachte ausreichend Zutaten mit, damit jede für sich ein bestimmtes Gericht zubereiten konnte, das anschließend in sechs große Portionen aufgeteilt wurde. So konnte jedes Clubmitglied sechs Hauptgerichte für die ganze Woche mit nach Hause nehmen. »Schnippeln und Schwatzen« war eine einfallsreiche Möglichkeit für Frauen, um sich zu treffen, miteinander zu reden und zugleich Mahlzeiten für ihre Familien zuzubereiten.

Auch Sie können innovative Wege finden, um Ihre Arbeit und Ihre Hobbys miteinander zu verbinden. Schauen wir uns beispielsweise die Risikokapitalistin Fern Mandelbaum an. Man sollte meinen, dass sie Geschäftstreffen, wie normalerweise üblich, in ihrem Büro abhält. Doch Fern ist nebenbei eine begeisterte Sportlerin. Wenn man also eine neue Geschäftsidee mit ihr diskutieren möchte, muss man sich auf eine anstrengende Wanderung mit ihr einstellen. Jeder, der Fern kennt, weiß, dass man zu einem Termin mit ihr in Wanderschuhen
erscheinen und eine Flasche Wasser bei sich haben sollte. Für sie ist diese Vorgehensweise eine hervorragende Möglichkeit, um die Unternehmer wirklich kennen zu lernen und zugleich die Bewegung an der frischen Luft zu genießen. Sehr bemerkenswert ist auch Linda Gass, eine mehrfach ausgezeichnete Künstlerin, die sich auf Seidenmalerei spezialisiert hat. Neben ihrer Karriere als Künstlerin engagiert sie sich stark für den Umweltschutz. Mit den Jahren hat sie Wege gefunden, um diese Interessen miteinander zu verbinden: Sie setzt ihre künstlerische Arbeit dafür ein, auf wichtige Umweltthemen aufmerksam zu machen.5

 



Unterm Strich erfordert es nur ein wenig Übung, um mit den Fallen und Hindernissen, die viele Leute sich selbst in den Weg stellen, ganz leicht umgehen zu können. Zunächst gilt es in jedem Fall, sich gegenüber denjenigen, die Ihnen helfen, immer erkenntlich zu zeigen. Legen Sie sich einen Stapel Dankeskarten auf den Schreibtisch und verwenden Sie diese so häufig wie möglich. Vergessen Sie auch nie, wie klein die Welt ist und dass Sie denselben Menschen immer mehrmals im Leben begegnen. Schützen und pflegen Sie Ihren guten Ruf – er ist Ihr höchstes Kapitel und sollte daher sorgfältig bewahrt werden. Lernen Sie, wie man sich entschuldigt, nämlich indem Sie ganz einfach sagen: »Es tut mir leid.« Denken Sie daran, dass man über alles verhandeln kann, und lernen Sie, dabei Ergebnisse anzustreben, bei denen alle Beteiligten gewinnen. Versuchen Sie, die Stärken anderer zu fördern, indem Sie dafür sorgen, dass sie das tun können, was sie am besten beherrschen. Tun Sie lieber das Richtige, anstatt auf die »klügste« Lösung zu setzen – damit Sie später voller Stolz an Ihre Entscheidung zurückdenken können. Und übernehmen Sie
letzten Endes nicht zu viele Aufgaben auf einmal, damit Sie niemanden enttäuschen – weder sich selbst noch andere, die auf Sie zählen.
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KOMMT DAS IN DER PRÜFUNG DRAN?

In der Regel verwende ich keine PowerPoint-Folien in meinen Kursen, außer am ersten Tag, wenn ich beschreibe, womit wir uns im ersten, zehnwöchigen Studienquartal beschäftigen werden. Auf der letzten Folie habe ich aufgelistet, was ich im Seminar vermitteln möchte und was ich von den Studenten erwarte. Der letzte Stichpunkt lautet: »Sei fabelhaft – lass dir keine Gelegenheit dazu entgehen!« Ich verspreche, bei jeder Sitzung mein Bestes zu geben, und erwarte das auch von den Studenten. Darüber hinaus lasse ich sie wissen, dass ich keinerlei Problem damit habe, jedem die Bestnote »A« zu geben, doch dass die Messlatte dafür sehr hoch liegt. Das erwähne ich an dieser Stelle zum ersten und letzten Mal.

Und was ist die Folge? Die Studenten bringen stets mehr Leistungen, als ich oder sie selbst je gedacht hätten. Die Aufforderung, fabelhaft zu sein, nehmen sie außerordentlich begeistert auf und legen im Laufe des Studienquartals selbst die Messlatte immer höher. Als ich vor einigen Jahren einmal etwas zu früh zum Seminar erschien, ereignete sich sogar Folgendes:
Eine Studentin saß draußen und hörte Musik auf ihrem neuen iPod. Den hatte ich noch nie zuvor gesehen und bat sie, ihn einmal ansehen zu dürfen. Sie gab mir das Gerät und drehte es dabei um. Auf der Rückseite war eingraviert: »Sei fabelhaft – lass dir keine Gelegenheit dazu entgehen!« Sie hatte beim Kauf des Gerätes im Internet offenbar die Option gehabt, etwas Persönliches eingravieren zu lassen. Doch statt ihren Namen oder ihre Adresse hatte sie diese Botschaft gewählt, an die sie so jeden Tag erinnert werden wollte. Das hatte sie sicherlich nicht mir zuliebe getan, sondern für sich selbst.

Ich war außerordentlich überrascht, wie attraktiv diese Botschaft offenbar ist. Man hat fast den Eindruck, als ob die Studenten förmlich darauf gewartet hätten, diese Aufforderung zu erhalten. Sie sind ganz begierig darauf, ihr Bestes geben zu dürfen, sich selbst zu übertreffen und mit ihren Leistungen zu glänzen. In den meisten Situationen funktioniert das aber nicht so einfach. Denn wir werden dazu angehalten, uns mit etwas zufriedenzugeben, das gerade mal gut genug ist. Das heißt, wir werden auf mehr oder weniger subtile Art dazu gebracht, nur das Allernötigste zu leisten, um den Anforderungen gerecht zu werden. So lautet die typische Frage, die Lehrern und Professoren immer wieder gestellt wird: »Kommt das in der Prüfung vor?« Alle Lehrenden hassen diese Frage. Aber Schüler und Studenten lernen durch jahrelange entsprechende Bestätigung, dass sie nichts weiter als die Mindestanforderungen erfüllen müssen, wenn sie eine bestimmte Note haben wollen. Das gilt auch für das Berufsleben, wenn Vorgesetzte ihren Mitarbeitern ganz bestimmte Ziele vorgeben und Kriterien für Boni und Beförderungen aufstellen.

Es ist einfach, Erwartungen zu erfüllen, wenn man genau weiß, was man im Gegenzug dafür erhält. Doch es passieren
wirklich erstaunliche Dinge, wenn man seine Energie nicht länger zurückhält. Wir alle haben den Drang, Energie freizusetzen. Wenn wir das zulassen, durchbrechen wir unsere vermeintlichen Grenzen und erreichen außergewöhnliche Resultate.

Schauen wir uns das Beispiel von Ashwini Doshi an, die ich vor einigen Jahren getroffen habe. Sie hatte einen Aufbaustudiengang belegt und bewarb sich an unserem Fachbereich als wissenschaftliche Hilfskraft. Trotz meiner Offenheit war ich bestürzt, als sie zum Vorstellungsgespräch in meinem Büro erschien. Denn Ashwini ist zwar eine wunderschöne Frau, doch sie ist nur gut einen Meter groß. Sie hat eine Stimme wie ein kleines Mädchen, aber sie denkt wie eine reife Erwachsene. Es ist mir peinlich, aber ich muss gestehen, dass ich sie nicht eingestellt habe. Das passiert Ashwini oft. Die Menschen sind von ihrer äußeren Erscheinung so irritiert, dass sie sie erst besser kennen lernen müssen, bevor sie über ihre körperliche Andersartigkeit hinwegsehen können. Ich hatte das Glück, dass sie einen Kurs bei mir belegte, denn dadurch konnte ich sie recht gut kennen lernen. Als dann später in unserem Team wieder eine Stelle zu vergeben war, ergriff ich sofort die Chance und stellte Ashwini ein. Sie leistete vorbildliche Arbeit, war ungemein teamfähig und ging immer weit über das hinaus, was von ihr erwartet wurde.

Sie war in Mumbai (früher Bombay) geboren worden und wuchs in einem 19-köpfigen Haushalt mit ihrem Vater, seinen drei Brüdern, deren Ehefrauen, allen ihren Kindern und mit ihren Großeltern auf. Bei der Geburt hatte Ashwini noch eine normale Größe, doch als sie ein Jahr alt war, stellte sich heraus, dass sie kleinwüchsig war. Da die Ärzte in Indien keinerlei Behandlungsempfehlung geben konnten, schickten die Eltern
Röntgenbilder von ihrem winzigen Skelett an Spezialisten in den Vereinigten Staaten. Die einzige Möglichkeit, dem Kleinwuchs entgegenzuwirken, hätte darin bestanden, ihre Gliedmaßen mit Knochenverlängerungen auszustatten. Für dieses Verfahren wären umfangreiche Operationen erforderlich gewesen, die sich über sechs Jahre hingezogen hätten. Sie hätte dann auch jeweils monatelang im Bett bleiben müssen, was für das überaus aktive kleine Mädchen gar nicht infrage kam.

Ashwini hatte das Glück, dass ihre Familie sehr aufgeschlossen und liebevoll war. Vielen anderen Familien vor Ort wäre es vermutlich ausgesprochen peinlich gewesen, ein Kind zu haben, das so anders ist, und sie hätten es womöglich weggesperrt. Doch das blieb Ashwini erspart. Sie besuchte stattdessen die besten Schulen von Bombay und schnitt immer glänzend ab. Sie hat eine bemerkenswert positive Einstellung und fühlte sich merkwürdigerweise von klein auf durch ihre Andersartigkeit immer gestärkt. Bis heute sieht Ashwini sich als einen ganz gewöhnlichen Menschen, der lediglich ein ungewöhnliches Leben führt.

Ashwini ist fest davon überzeugt, dass es nichts gibt, was sie nicht kann, und das hat sie immer wieder unter Beweis gestellt. Sie kam ganz allein nach Kalifornien, um hier ihr Aufbaustudium zu absolvieren. Nach ihrer Ankunft musste sie nicht nur die kulturellen Unterschiede und ihre körperlichen Einschränkungen verkraften, sondern auch das Alleinsein. Viele ihrer Freunde hatten ihr geraten, zu Hause zu bleiben, weil das Leben in Indien für sie viel leichter sei. Doch sie ließ sich nicht beirren. Als sie an der Stanford ankam, stand ihr als einziges Hilfsmittel ein kleiner Tritthocker zur Verfügung, auf den sie stieg, um den Herd zu benutzen. Die Hindernisse, die
das Leben ihr täglich in den Weg stellt, überwindet sie stets mit einfallsreichen Mitteln.

Als ich Ashwini einmal fragte, welche Probleme ihr zu schaffen machen, musste sie erst überlegen, bis ihr eines einfiel – denn sie nimmt sie einfach nicht als solche wahr. Auf mehrfache Nachfrage nannte sie dann die Schwierigkeit, eine Fahrschule zu finden, die bereit war, sie auszubilden. Nachdem sie jahrelang auf Mitfahrgelegenheiten bei Freunden und auf öffentliche Verkehrsmittel angewiesen war, beschloss sie eines Tages, das Autofahren zu lernen. Sie kaufte sich Verlängerungen für die Fußpedale, damit sie Gas und Bremse betätigen konnte. Dann musste sie dutzende Telefonate führen, bis sie endlich eine Fahrschule gefunden hatte, die sie annahm.

Das Beeindruckendste ist, dass Ashwini immer mehr als 100 Prozent dessen leistet, was eigentlich von ihr erwartet wird. Sie bedauert nur eines: Nämlich dass sie in jüngeren Jahren nicht mehr Risiken eingegangen ist. Trotz allem, was sie durchgemacht hat, meint Ashwini noch immer, sie habe sich im Leben stets auf der sicheren Seite aufgehalten. Folgendes Motto hat sie sich zu Herzen genommen: Das Leben ist keine Generalprobe und man bekommt nur einmal die Chance, sein Bestes zu geben. Ashwini ist das perfekte Beispiel für einen Menschen, der sich keine Gelegenheit entgehen lässt, fabelhaft zu sein.

 



Wer fabelhaft sein will, muss sich bewusst dafür entscheiden, jederzeit die Erwartungen der anderen zu übertreffen. Man beraubt sich der Gelegenheit dazu selbst, wenn man nur das Allernötigste leistet, um die absoluten Mindestanforderungen zu erfüllen. Das klingt nach dem Vortrag eines Schulrektors, doch es stimmt nun einmal. Die Ansammlung von verpassten
Chancen wächst zu einem riesigen Defizit an. Stellen Sie sich einmal vor, welchen Unterschied es macht, ob Sie 100 Dollar entweder in einer Sparform anlegen, die eine Rendite von 5 Prozent verspricht, oder in einer mit 105 Prozent Rendite. Der Unterschied zwischen den Erträgen wird mit der Zeit immer größer. Genau so funktioniert es im Leben. Sie bekommen vom Leben immer genau das zurück, was Sie investieren, und die Folgen werden von Tag zu Tag gravierender.

Bernie Roth, ein Professor für Maschinenbau an der Stanford führt mit seinen Studenten an der D-School eine bedeutsame Übung durch, die genau diesen Punkt verdeutlicht. Er lässt einen Studenten aus dem Kurs zu sich nach vorne kommen und sagt: »Versuche, mir diese leere Wasserflasche aus der Hand zu nehmen.« Bernie hält die Flasche so fest, dass der Student bei dem Versuch, sie zu nehmen, zwangsläufig scheitert. Dann drückt Bernie sich etwas anders aus und fordert ihn auf: »Nimm mir die Wasserflasche aus der Hand.« Nun packt der Student fester zu – in der Regel wieder ohne Erfolg. Bernie treibt den Stundenten weiter an und beharrt darauf, dass er ihm die Wasserflasche aus der Hand nehmen müsse. Beim dritten Anlauf klappt es meistens. Welche Lektion steckt dahinter? Der bloße Versuch, etwas zu tun, ist etwas völlig anderes, als es wirklich zu tun. Wir sagen häufig, wir versuchen beispielsweise abzunehmen, mehr Sport zu treiben oder einen Job zu finden. In Wirklichkeit ist es aber so: Entweder wir tun es oder eben nicht. Etwas zu versuchen ist nichts weiter als eine Ausrede. Wenn Sie wirklich etwas durchsetzen wollen, müssen Sie alle Ihre Bemühungen darauf konzentrieren, sich mindestens hundertprozentig für die Sache zu engagieren. Wenn Sie weniger geben, können Sie nur sich selbst dafür verantwortlich machen, wenn Sie Ihre Ziele nicht erreichen.


Bernie gibt seinen Studenten auch zu verstehen, dass Ausreden irrelevant sind, oder um den ihnen angemessenen Fachausdruck zu verwenden: Schwachsinn. Wir greifen auf Ausreden zurück, um zu verschleiern, dass wir uns nicht genug Mühe gegeben haben, um eine bestimmte Leistung zu erbringen. Diese Lektion gilt für alle Bereiche Ihres Lebens. Es gibt keine Entschuldigung dafür, zu spät zu kommen, eine Arbeitsaufgabe nicht abzugeben, bei einer Prüfung durchzufallen, nicht genug Zeit mit der Familie zu verbringen, nicht bei Ihrer Freundin anzurufen und so weiter. Sie zimmern sich eine Ausrede zurecht, die gesellschaftlich akzeptiert wird, wie etwa, zu viel Arbeit zu haben oder krank zu sein. Doch wenn Sie wirklich den Willen hätten, dann hätten Sie auch einen Weg gefunden, um die geforderte Leistung abzuliefern.

Das sind harte Worte, zumal wir es doch alle gewohnt sind, selbst Ausreden zu benutzen und sie von anderen zu hören. Bernie räumt aber ein, dass Ausreden oder Begründungen, warum man etwas nicht leistet, gesellschaftlich akzeptiert werden – weil wir »vernünftig« wirken, wenn wir sie benutzen. Selbst wenn Sie sich verpflichtet fühlen, anderen Leuten gegenüber Ausreden vorzubringen, sollten Sie das nicht auch sich selbst gegenüber tun. Folgende Tatsache müssen Sie hinnehmen: Wenn Sie wirklich etwas erreichen wollen, dann sind Sie ganz allein dafür zuständig. Setzen Sie Ihr Ziel ganz oben auf Ihre Prioritätenliste oder streichen Sie es ganz. Um diesen Punkt klarzumachen, bittet Bernie die Studenten in seinen Kursen, ihr höchstes Ziel zu notieren und dann jedes Hindernis aufzuführen, das sie davon abhält, es zu erreichen. Normalerweise sind die Listen nach ein paar Minuten geschrieben. Dann informiert er die Studenten, dass der einzige Stichpunkt auf der Liste ihr eigener Name sein müsste.
Wenn wir unsere Ziele nicht erreichen, finden wir stets Ausreden, indem wir andere Menschen und äußere Faktoren dafür verantwortlich machen, uns im Weg zu stehen oder uns nicht zu helfen. Nochmals: Wir tragen ganz allein die Verantwortung dafür, etwas zu schaffen – vom Anfang bis zum Ende.

Die Übungen und die darin enthaltenen Lektionen untermauern die Auffassung, dass Sie letzten Endes selbst für Ihr Leben verantwortlich sind. Es gibt keine Ausrede dafür, zu irgendeinem Zeitpunkt irgendetwas abzuliefern, das nicht Ihrem besten Wissen und Können entspricht. Ein wunderbares Beispiel dafür ist Chong-Moon Lee, ein erfolgreicher Unternehmer amerikanisch-koreanischer Herkunft.1 Seine Geschichte ist ein grandioses Beispiel dafür, wie man jedes Hindernis auf seinem Weg überwinden kann, um seine Ziele zu erreichen. Herr Lee machte seine Ausbildung in Jura, Wirtschaft und Bibliothekswissenschaften und ging davon aus, sein Leben lang als Universitätsbibliothekar zu arbeiten. Doch dann wurde er in das pharmazeutische Unternehmen seiner Familie in Korea hineingezogen. Doch mit der Zeit entwickelten sich zwischen den Familienmitgliedern so starke Spannungen, dass Herr Lee beschloss, das Unternehmen wieder zu verlassen. Er kam ins Silicon Valley, um eine neue Berufslaufbahn einzuschlagen, und verkaufte nun amerikanische Güter nach Japan. Er verdiente bald ziemlich gut und beschloss, jedem seiner Kinder einen Computer zu kaufen. Sein Sohn bekam einen PC von IBM und seine Tochter einen Apple. Seiner traditionellen Einstellung zufolge glaubte er, dass sein Sohn einen »professionellen« Computer benötigte, da er ihn für eine Karriere in der Wirtschaft aufbauen wollte, und dass seine Tochter den Computer in der Schule verwenden würde. Bald aber saßen beide Kinder nur noch vor dem
Apple-Computer. Herr Lee sah, wie leistungsfähig die Software und die Grafikschnittstelle von Apple waren, und fühlte sich dazu inspiriert, einen Weg zu finden, um die Software von Apple auch auf einem anderen PC verwenden zu können. Er glaubte, die dafür erforderliche Software könnte ohne Weiteres innerhalb von sechs Monaten entwickelt werden – doch letzten Endes dauerte es sechs Jahre. Herr Lee investierte alles, was er hatte, in dieses Unternehmen namens Diamond Multimedia, das Grafikkarten für PCs herstellte. Zwischenzeitlich war er so knapp bei Kasse, dass er sich von dem Kohl ernährte, den Lebensmittelläden schon aussortiert hatten. Doch er hielt an seinem Ziel fest und nach 14 langen Jahren wurde Diamond Multimedia einer der führenden Hersteller für Grafikbeschleuniger in den Vereinigten Staaten. Herr Lee ist überzeugt, dass sein Erfolg darin begründet liegt, dass er sich mit unablässiger Hartnäckigkeit auf seine Sache konzentrierte, und bestätigt, dass er mit Herz und Seele alles dafür getan hat.

Ein weiteres Beispiel ist Perry Klebahn, der zuvor bereits erwähnte Schneeschuh-Designer. Perry beherrscht es meisterhaft, weit mehr abzuliefern, als von ihm erwartet wird. Unlängst wurde er Geschäftsführer von Timbuk2, einem Hersteller von Kuriertaschen und Reisegepäck. Das in San Francisco beheimatete Unternehmen war vor Perrys Einstieg ins Straucheln geraten – es war so stark gewachsen, dass seine Lieferkapazitäten nicht mehr ausreichten. Die Infrastruktur war an ihre Grenzen gestoßen, die Angestellten arbeiteten sehr isoliert über viele Gebäude weit verteilt und die Arbeitsmoral war im Keller. Perry wurde hinzugezogen, um das Geschäft wieder auf Vordermann zu bringen. Er analysierte die Situation ausführlich – stets vor Augen, jeden Bereich des Unternehmens optimal zu gestalten. Sein erster Schritt war, alle Angestellten
unter einem Dach zusammenzuführen – in der Absicht, einen stärkeren Gemeinschaftssinn zu entwickeln. Dann fuhr er mit dem Team der Geschäftsführer auf eine siebentägige Expedition in die Wildnis, bei der sie im elementarsten Sinne aufeinander angewiesen waren. Das ließ Büroangelegenheiten vergleichsweise belanglos erscheinen. Danach beschloss Perry, die Angestellten auf eine Art zu belohnen, die den Zielen des Unternehmens entsprach und sie zusätzlich motivierte. Jeden Monat füllten die Angestellten einen Fragebogen zu ihren Interessen und Aktivitäten aus. Dann gab es Verlosungen, bei denen jeweils ein Name gezogen wurde. Der Gewinner erhielt eine individuell gestaltete Kuriertasche des Unternehmens, die so gefertigt wurde, dass sie zu den Interessen des Betreffenden passte. Die Taschen waren Unikate und ein grandioser Gebrauchsgegenstand, der demonstrierte, dass Kreativität und Innovation die Merkmale des Unternehmens sind.

Als Nächstes hat Perry sich von dem frei zugänglichen Open-Source-Design bei Organisationen wie Mozilla inspirieren lassen, die ihre Nutzer im Internet dazu aufrufen und berechtigen, ihre jeweiligen Produkte zu verbessern. In diesem Sinne öffnete Perry den Designprozess für ein Forum im Internet, in dem Kunden dazu aufgerufen waren, die Eigenschaften für die nächste Produktserie mitzubestimmen. Gleich beim ersten Versuch beteiligten sich unzählige Kunden an dem Prozess – sie schauten sich Zeichnungen an und lieferten Ideen, die die Grenzen der Produkte von Timbuk2 ausweiteten. Im Ergebnis werden so ständig neue Erkenntnisse und Ideen hervorgebracht.

Timbuk2 wäre wahrscheinlich auch dann erfolgreich geworden, wenn Perrys Team nur einige wenige Schritte eingeleitet hätte, um die brachliegende Infrastruktur wiederherzustellen.
Doch in seinem Bestreben, aus der Firma ein fabelhaftes Unternehmen zu machen, ist er über diese Grenzen weit hinausgegangen.

Menschen, die erstaunliche Leistungen vollbringen, wie Chong-Moon Lee und Perry Klebahn, werden häufig für konkurrenzorientiert gehalten. Viele vermuten, sie hätten ihre Ziele auf Kosten anderer erreicht. Doch das ist sicher nicht der Fall. Es besteht ein erheblicher Unterschied zwischen einer wettbewerbsorientierten Haltung und dem Ehrgeiz, ein Ziel zu erreichen. Wer sich rein auf den Wettbewerb konzentriert, spielt ein Nullsummenspiel, bei dem er nur auf Kosten anderer erfolgreich ist. Will man dagegen ein Ziel aus innerem Antrieb heraus erreichen, macht man das aus Leidenschaft. Viele große Führungspersönlichkeiten lassen sich aber auch von den Erfolgen anderer in ihrem Umfeld inspirieren und motivieren.

Ich behaupte, es ist wesentlich produktiver, auf seinen inneren Antrieb zu setzen, als sich von Konkurrenzdenken leiten zu lassen, wenn man in einem unternehmerischen Umfeld Erfolg haben will. Um das zu verdeutlichen, habe ich eine Übung entworfen, in der das Dilemma simuliert wird. Dabei teile ich eine Gruppe in sechs Teams auf. Dann zeige ich ihnen fünf fertige Puzzlespiele mit je 100 Teilen.2 Die Teilnehmer dürfen sich die Puzzles etwa eine Minute lang ansehen und dann werfe ich die Teile aller Spiele in einen Beutel und mische sie. Anschließend gebe ich alle Teile, mit Ausnahme von einigen wenigen, die ich einbehalte, nach dem Zufallsprinzip an die sechs Teams aus. Zusätzlich erhält jede Gruppe 20 Pokerchips – als Zahlungsmittel. Jedes Team hat eine Stunde Zeit, um ein Puzzle fertig zu stellen. Wenn die Zeit abgelaufen ist, werden die Punkte gezählt. Dazu zählt
jedes Team die Anzahl der Teile, die es zur größten zusammenhängenden Fläche des Puzzles zusammengesetzt hat, und erhält pro Teil einen Punkt. Dann zählen sie die Anzahl der Stücke, die sie zu kleineren zusammenhängenden Einheiten zusammengefügt haben und erhalten dafür pro Teil einen halben Punkt. Jedes Team, das es schafft, in der Zeit ein ganzes Puzzle zusammenzusetzen, erhält einen Bonus von 25 Punkten.

Da es weniger Puzzlespiele als Teams gibt, müssen die Teilnehmer entscheiden, ob sie miteinander konkurrieren, zusammenarbeiten oder beides tun wollen, um sich die nötigen Puzzleteile von den anderen zu beschaffen. Es ist wie im richtigen Leben: Die Teilnehmer wissen, dass alle erforderlichen Teile für die Erledigung der Aufgabe vorhanden sind, doch kein einziges Team hat sie wirklich zur Verfügung. Sie müssen Wege finden, um sich die nötigen Ressourcen zu beschaffen, um erfolgreich zu sein. Da es obendrein nicht für jede Gruppe ein Puzzle gibt, müssen einige Teams auf anderem Weg zu Punkten kommen. Wie auch im richtigen Leben kann man innerhalb dieses Systems viele unterschiedliche Rollen annehmen. Auch im Spiel ist die Welt keineswegs statisch. Wenn die Spielzeit einmal läuft, passiert alle paar Minuten irgendetwas: Entweder versteigere ich die einbehaltenen Puzzleteile, verkaufe Fotos der fertigen Puzzles oder ich lasse einen Teilnehmer aus jedem Team in ein anderes wechseln, wobei er einige Puzzleteile mitnimmt. In diesem dynamischen Umfeld müssen alle kreativ und flexibel sein.

Wenn sie erfolgreich sein wollen, müssen die Teams zusammenarbeiten. Zu Beginn des Spieles handeln und tauschen sie in der Regel noch und versuchen herauszufinden, wie sie ihren eigenen Gewinn maximieren können, ohne selbst allzu
viel dafür herzugeben. Dazu müssen sie zwischen Planung und Umsetzung abwägen, sich eine sinnvolle Arbeitsteilung innerhalb des Teams einfallen lassen und überlegen, wie sie sich in einer dynamischen Umgebung im Spannungsfeld zwischen Wettbewerb und Zusammenarbeit verhalten sollen. Da allen klar ist, dass es weniger Puzzlespiele als Teams gibt, muss sich mindestens eine Gruppe dazu entscheiden, kein Puzzle zusammenzusetzen, sondern eine andere Rolle zu übernehmen. Manchmal löst sich ein Team auf und verteilt sich auf die anderen. Manchmal schließen sich zwei oder drei zu einer großen Gruppe zusammen. Mitunter spielt auch ein Team die Rolle des Maklers, der die Puzzleteile der anderen an- und verkauft. Und manchmal schließen sich alle zu einer einzigen Gruppe zusammen und arbeiten an allen Puzzlespielen gemeinsam. Ich führe diese Übung gern auch mit größeren Gruppen durch, die ich in zwei oder mehr Systeme von je sechs Teams mit fünf Puzzlespielen einteile. Denn dann bilden sich parallel unterschiedliche Strategien heraus, deren Vergleich im Anschluss sehr interessant ist.

Das schlechteste Ergebnis überhaupt stellt sich dann ein, wenn sich alle Teams gegenseitig Konkurrenz machen. Dann halten sie gezielt Puzzleteile zurück und verweigern den Handel mit Teilen, die andere benötigen. Diese Gruppen sind so stark darauf fixiert zu gewinnen, dass sie schließlich alle verlieren. Manchmal räumen die Teams vorab sogar ein, sie würden in der Zusammenarbeit mit anderen wohl besser abschneiden, doch letzten Endes beschließen sie trotzdem, gegen sie anzutreten. Der Wettbewerb ist ein so fester Bestandteil unserer Kultur, dass er zu einer ganz selbstverständlichen Handlungsform wird. Doch die Teams, die in erster Linie darauf aus sind, dass andere verlieren, sind am Schluss meist
selbst die Verlierer. Als ich die Übung zum ersten Mal leitete, beschloss ein Team, eine Hand voll Puzzleteile zurückzuhalten, die andere Teams brauchten. Sie hatten vor, den anderen die Teile erst kurz vor Ablauf der Spielzeit zu verkaufen. Doch das ging daneben. Denn als die Zeit abgelaufen war, hatten die Teams sich so lange damit aufgehalten, einander zu bekämpfen, dass sie nicht einmal annähernd ein Puzzlespiel fertig gestellt hatten. Das hieß, die letzten fehlenden Teile hatten keinen besonderen Wert mehr.3

Diese Übung verdeutlicht, dass in einem Umfeld mit begrenzten Ressourcen das Bemühen, sich selbst und anderen zum Erfolg zu verhelfen, oft eine viel produktivere Strategie ist, als auf reinen Wettbewerb zu setzen. Wer kooperativ vorgeht, kann leichter auch die Fähigkeiten und Mittel nutzen, die andere einbringen, und kann sich über deren Erfolge ebenso freuen wie über die eigenen. Das gilt sowohl für die Wirtschaft als auch für den Sport – dabei gelten beide Bereiche gemeinhin als rein wettbewerbsorientiert. Um dieses Thema geht es auch in dem Buch Tour des Lebens von Lance Armstrong. Darin beschreibt er detailliert, wie die Konkurrenten bei der Tour de France während des ganzen Rennens zusammenarbeiten, damit jeder seinen Erfolg erzielen kann. Ebenso haben sich viele miteinander konkurrierende Unternehmen, wie auch Yahoo! und Google, der »Coopetition« bedient. Dieser Kooperationswettbewerb beinhaltet, dass die Unternehmen kreative Wege für eine Zusammenarbeit finden, bei der beide Seiten von den Stärken des jeweils anderen Unternehmens profitieren.

Wenn Unternehmen erfolgreich bzw. fabelhaft sein wollen, wählen sie dafür einen bestimmten Bereich, in dem sie wirklich herausragend sind. So betont BMW die Leistungen seiner Ingenieure, Walmart verspricht die niedrigsten Preise, Disneyland
will der fröhlichste Ort auf der ganzen Welt sein und Nordstrom versucht, seinen Kunden einen Service auf Weltklasse-Niveau zu bieten. Wenn Sie jemanden, der Nordstrom kennt, auf das Kaufhaus ansprechen, wird er Ihnen mindestens eine Geschichte über den unglaublich guten Service dort erzählen.

Ich hatte einmal die Chance, zwei der drei Nordstrom-Brüder, Erik und Blake, die heute das Unternehmen leiten, persönlich kennen zu lernen. Sie berichteten mir, wie sie ihren Angestellten ihre kundenorientierten Wertvorstellungen vermitteln. Überraschenderweise gibt es aber keine spezifischen Regeln oder Geheimrezepte für die ausgezeichnete Kundenbetreuung bei Nordstrom. Im Grunde wird vom Verkaufspersonal nach einer kurzen Einführung verlangt, die Probleme, die ihnen begegnen, nach bestem Wissen und Gewissen zu lösen, und die Mitarbeiter werden ermächtigt, im Interesse des Kunden selbstständig zu handeln. Da jeder Verkäufer anders ist, geht auch jeder mit seinen Kunden auf seine spezielle Art um – dadurch gibt es für ähnliche Herausforderungen eine Vielzahl verschiedener Lösungsansätze. Darüber hinaus gehört es bei Nordstrom zur Unternehmenskultur, herausragende Beispiele der Kundenbetreuung als Vorgaben zu verwenden, die dann als Lehre und Inspirationsquelle dienen. Da die Mitarbeiter berechtigt sind, zu einfallsreichen Problemlösungen zu greifen, haben sie gleichzeitig die Freiheit, Fehler zu machen. Erik und Blake betonten beide, dass ein Fehler, der im Bemühen gemacht wurde, einem Kunden zu helfen, ohne Weiteres verziehen wird – und derselbe Fehler wird dadurch nur selten wiederholt.

Bei Nordstrom zielen alle Leistungsanreize auf eine fantastische Kundenbetreuung ab. Jeder Abteilungsleiter ist bestrebt, sein gesamtes Team zum Erfolg zu führen, und alle sehen den
Kunden als den eigentlichen »Chef« an. Die Geschäftsführer, einschließlich Blake, Erik und ihr Bruder Pete, verbringen die Hälfte ihrer Arbeitszeit mit Besuchen in Filialen, wo sie durch die Verkaufsabteilungen gehen, in Kontakt mit Kunden treten und Gespräche mit dem Verkaufspersonal führen. Dieses Umfeld ist ihnen sehr vertraut, weil alle drei ihre Berufslaufbahn bei Nordstrom im Warenlager begonnen haben. Als Nächstes verkauften sie Schuhe, leiteten bald Schuhabteilungen, waren als Einkäufer tätig und wurden später Filialleiter und Regionalmanager. Auch als Geschäftsführer dieses Multimilliarden-Dollar-Geschäftes sind sie weiterhin ständig auf der Suche nach Verbesserungsmöglichkeiten. Sie sind bescheiden, beobachten aufmerksam und hören gut zu, um dann auf der Grundlage der gesammelten Informationen überzeugt und souverän zu handeln. Die Erhöhung der Kundenzufriedenheit ist ihnen so wichtig, dass sie für jeden Kunden ungewöhnlich leicht erreichbar sind. So ist jeder der drei Brüder telefonisch erreichbar und liest und beantwortet seine E-Mails und Nachrichten persönlich.

Der Grundsatz, dass der Kunde zuerst kommt, ist ein derart fester Bestandteil der Kultur bei Nordstrom, dass die Brüder den organisatorischen Aufbau des Unternehmens als eine auf dem Kopf stehende Pyramide beschreiben, bei der der Kunde an der Spitze steht und die Geschäftsführung die Basis bildet. Wenn man bei Nordstrom aufsteigt, steigt man eigentlich die hausinterne Karriereleiter hinab. Ganz unten gibt es dann auch keinen alleinigen Vorsitzenden der Geschäftsführung – Blake ist allgemeiner Geschäftsführer, Erik ist für alle Filialen verantwortlich und Pete als Merchandising-Direktor für die Verkaufsförderung. Die Brüder arbeiten sehr eng im Team zusammen und jeder setzt seine eigenen Stärken effektiv ein. Für
ihr Unternehmen haben sie eine gemeinsame Vision und arbeiten konzertiert zusammen.

Meine Lieblingsgeschichte über die Kundenbetreuung bei Nordstrom handelt von einem Mann, der in der Herrenabteilung nach zwei blauen Button-down-Hemden mit weißem Kragen fragte. Die Verkäuferin, die ihn bediente, konnte solche Hemden weder im Lager noch in irgendeiner anderen Nordstrom-Filiale finden. Doch statt dem Kunden zu sagen, dass sie ihm nicht helfen könne, brachte sie zwei weiße und zwei blaue Hemden in die hauseigene Änderungsschneiderei mit der Bitte, die Kragen auszutauschen – sodass sie anschließend zwei blaue Hemden mit weißem Kragen und zwei weiße mit blauem Kragen hatte. Dann zeigte sie dem Kunden die blauen Hemden und bot sie ihm nun auch in der umgekehrten Farbkombination an.

Sowohl Blake als auch Erik betonen, jedes Erlebnis mit einem Kunden sei wie ein neuer Aufschlag beim Sport. Jeder Kontakt biete eine neue Chance, dem Kunden einen ausgezeichneten Service zu bieten und den Ruf des Verkäufers zu verbessern. Auch wenn dessen Handlungen nicht unmittelbar zum Verkauf eines Produktes führten, würde sich sein Engagement früher oder später auszahlen.

Wie Sie sehen, kann man auf ganz verschiedene Arten fabelhaft sein, doch alles fängt damit an, dass Sie Ihr wahres Potenzial freisetzen. Dafür müssen Sie über die Minimalanforderungen hinausgehen und anerkennen, dass Sie letzten Endes selbst für Ihre Handlungen und deren Folgen verantwortlich sind. Das Leben ist keine Generalprobe und Sie werden die Chance, Ihr Bestes zu geben, nicht noch ein zweites Mal bekommen.
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EXPERIMENTELLE ARTEFAKTE

Eigentlich hätten alle vorherigen Kapitel ohne Weiteres mit denselben Worten beginnen können, nämlich: »Geben Sie sich selbst die Erlaubnis.« Damit meine ich, dass Sie es sich selbst gestatten sollten, gängige Überzeugungen zu hinterfragen, die Welt aus einem neuen Blickwinkel zu betrachten, zu experimentieren, zu scheitern, ihren eigenen Weg zu finden und die Grenzen Ihrer Möglichkeiten auszutesten. Wie wichtig das ist, hätte ich gern schon mit 20, 30 oder 40 Jahren gewusst – und auch im Alter von 50 Jahren muss ich mir diese Punkte immer wieder ins Gedächtnis rufen.

Es ist unglaublich einfach, in herkömmlichen Denkmustern verhaftet zu bleiben und die vielen anderen Möglichkeiten auszublenden. Im Leben der meisten von uns stehen Unmengen von Menschen an unserem Weg Spalier und ermutigen uns dazu, nicht vom vorgeschriebenen Weg abzuweichen, nie die Grenzen zu übertreten und stets dieselben Anweisungen zu befolgen wie sie auch. Das hat auf alle eine beruhigende Wirkung. Es bekräftigt die Menschen in ihren
Entscheidungen und liefert Ihnen ein Rezept, an das Sie sich mühelos halten können. Doch dieses Phänomen kann uns ungeheuer einschränken.

So gibt es in Lateinamerika sogar einen Ausdruck, der übersetzt so viel wie »Jackenzipfel-Zupfer« bedeutet und Menschen beschreibt, die andere – vermutlich an deren Jackenzipfeln – hinunterziehen, um sie davon abzuhalten, höher hinaus zu gelangen als sie selbst. In anderen Ländern wird das als das »tall poppy«-Syndrom bezeichnet, zu deutsch etwa: Das Problem der zu hoch gewachsenen Mohnblume. Dabei werden all jene, die über die durchschnittliche Größe der Masse hinausgewachsen sind, auf das Durchschnittsmaß zurechtgestutzt. Es entspricht der Norm, stets mit der Masse mitzulaufen – jeder der vorprescht, geht das Risiko ein, dass die anderen ihn zurückholen und auf seinen Platz verweisen. In manchen Regionen der Welt geht es sogar so weit, dass Menschen, die anders denken oder sich anders verhalten, geradezu als Kriminelle angesehen werden. So schwingt in Brasilien bei dem gängigen Ausdruck für Unternehmer, empresario, immer auch die Bedeutung »Dieb« mit, denn in der Vergangenheit gibt es nicht viele Vorbilder für lokale, erfolgreiche, kleine und mittelständische Unternehmer. Wenn man daher aus vorhandenen Strukturen ausbricht und dabei Erfolge erzielt, gehen andere oft davon aus, man hätte sie mit illegalen Mitteln erreicht. Dieses Phänomen ist der Organisation Endeavor aufgefallen, die das Ziel verfolgt, Unternehmertum in Entwicklungsländern zu fördern, und es hat ihr ernsthafte Probleme bereitet. Als Endeavor sich bemühte, in Lateinamerika Fuß zu fassen und klarstellte, sie würden gern das Unternehmertum fördern, stieß das auf erheblichen Widerstand. Daraufhin prägten sie einen ganz und gar neuen Begriff, nämlich
das Wort emprendedor, um das wahre Wesen von Innovation und Unternehmergeist wiederzugeben. Es dauerte einige Jahre, bis sich der Begriff etablierte, doch inzwischen hat er Einzug in Wortschatz und Lexika gefunden. Mit ähnlichen Schwierigkeiten hat Endeavor heute in Ägypten zu kämpfen, wo die Organisation ebenfalls ein neues Wort für Unternehmer prägen und einführen will.

 



In der D-School konzentriert sich ein Großteil unserer Arbeit darauf, den Studenten zu erlauben und sie aufzufordern, gängige Überzeugungen zu hinterfragen und ihre Vorstellungskraft zu erweitern, indem sie sich von herkömmlichen Denkmustern befreien. Jede Aufgabenstellung verlangt von ihnen, dass sie ihre Komfortzone verlassen und sich unabhängig davon auf die Außenwelt einlassen. Als Lehrende sind wir zwar diejenigen, die die Studenten vor Herausforderungen stellen, doch die Lösungen zu unseren Aufgaben kennen wir oft selbst nicht. Daher laden die Seminarräume in der D-School zum Experimentieren ein. Alle Möbel haben Rollen und können mühelos bewegt werden, um verschiedene Arbeitsflächen zu schaffen.

Jedes Mal, wenn die Studenten zum Kurs erscheinen, ist der Raum anders aufgeteilt. Behälter mit Papier, Holzstücken, Plastikteilen, Büroklammern, Gummibändern, Farbstiften, Pfeifenputzern und Klebeband laden dazu ein, Prototypen zu bauen und Ideen zum Leben zu erwecken. Die Räume sind mit beweglichen weißen Tafeln ausgestattet, an denen bunte Haftnotizzettel für Beiträge zum Brainstorming kleben. Die Wände sind übersät mit Fotos und zufällig entstandenen Nebenprodukten früherer Projekte – zur Inspiration für kreatives Denken.


Unsere Studenten werden vor reale Herausforderungen mit offenem Ergebnis gestellt – so sollen sie sich beispielsweise Gedanken darüber machen, wie man die Sicherheit beim Radfahren auf dem Campus verbessern kann, oder Wege finden, um Kindern gesunde Ernährung schmackhaft zu machen. Neben solchen lokalen Projekten arbeiten Studenten in dem Kurs zum Thema »Design zu extrem niedrigen Preisen« unter der Leitung von Jim Patell und Dave Beach auch mit Partnern in Entwicklungsländern zusammen. Dabei geht es darum, Probleme aufzuspüren und zu überlegen, wie man sie kostengünstig lösen kann. Dieses Projekt hat eine ganze Reihe viel versprechender Produkte hervorgebracht, die bereits auf dem Weg zu ihrer Vermarktung sind. So entwarf ein Team zum Beispiel einen ganz neuen Brutkasten für Frühgeborene namens Embrace, zu deutsch: Umarmung. Auf diese Idee waren sie nach ihren Besuchen von Krankenhäusern in Nepal gekommen. Sie stellten fest, dass die dort nur spärlich vorhandenen Brutkästen aus westlichen Ländern zum Originalpreis von 20.000 Dollar für den Einsatz in Nepal gar nicht geeignet waren. Viele der Geräte waren defekt oder hätten Ersatzteile gebraucht, die es vor Ort nicht gab. Die Gebrauchsanleitung und die Warnhinweise auf den Geräten waren in einer Sprache geschrieben, die das Pflegepersonal nicht verstand. Vor allem aber kommen die meisten Babys in Nepal in Dörfern zur Welt – weitab von städtischen Krankenhäusern und Brutkästen. So erhalten Frühgeborene, die eigentlich die Wärme des Brutkastens bräuchten, diese lebenswichtige Hilfe nur äußerst selten.

Das Studententeam erkannte den Bedarf an preiswerten Brutkästen, die technisch nicht zu anspruchsvoll sein durften. Binnen weniger Monate entwarfen sie einen winzigen Schlafsack mit einer einsteckbaren Innentasche, die ein besonderes
Wachs enthielt. Dieses schmolz bei 37 Grad Celsius, also genau bei der Temperatur, die erforderlich ist, um die Körpertemperatur eines Neugeborenen zu halten.1 Für nur 20 statt 20.000 Dollar können nun Eltern oder örtliche Krankenhäuser Frühgeborene direkt vor Ort oder unterwegs versorgen. Sie entfernen einfach die Wachseinlage und legen sie in heißes Wasser, um das Wachs zum Schmelzen zu bringen. Dann wird die Einlage in den wärmedämmenden Schlafsack gesteckt, wo sie über mehrere Stunden dieselbe Temperatur hält. Kühlt das Wachs schließlich ab, kann es mühelos wieder aufgewärmt werden. Das erfordert weder eine technische Schulung noch Strom. Obendrein ist das Produkt so preisgünstig, dass es auch in von der Infrastruktur abgeschnittenen Dörfern zum Einsatz kommen kann, die keinen Zugang zu städtischen Krankenhäusern haben.

Die Studenten, die diese Kurse erfolgreich absolviert haben, haben eine dauerhafte Veränderung durchgemacht. Sie haben die Gabe und die Stärke, die sich entfalten, wenn sie Probleme in ihrem Umfeld wahrnehmen und merken, dass sie die Kompetenz haben, sie zu lösen, zu schätzen gelernt. Wie David Kelley, Gründungsdirektor der D-School, sagen würde: »Sie verlassen den Kurs voller kreativer Zuversicht.«2 Denn ihnen ist bewusst, dass sie – sowohl ausdrücklich als auch indirekt – die Erlaubnis haben zu experimentieren, zu scheitern und es erneut zu probieren. Wir müssen nur erkennen, dass jeder von uns diese Erlaubnis hat. Doch wir müssen sie uns selbst erteilen und dürfen nicht darauf warten, dass sie uns von einer äußeren Kraft gegeben wird.

 



Die Tatsache, dass wir alle selbst bestimmen, aus welchem Blickwinkel wir die Welt betrachten, wurde mir auf ganz unerwartete
Weise verdeutlicht. Vor einigen Jahren nahm ich an einem Kurs in kreativem Schreiben teil, in dem der Professor uns zweimal hintereinander dieselbe Szene beschreiben ließ – das erste Mal aus der Perspektive einer frischverliebten Person und beim zweiten Mal aus der Perspektive eines Menschen, der gerade ein Kind im Krieg verloren hat. Allerdings durften weder die Verliebtheit noch der Krieg ausdrücklich erwähnt werden. Diese einfache Aufgabe zeigte, dass die Welt – je nach der emotionalen Verfassung des Betrachters – völlig unterschiedlich aussehen kann. Als ich mir vorstellte, in einem Zustand der Glückseligkeit durch eine überfüllte Stadt zu bummeln, konzentrierte ich mich geistig auf Farben und Geräusche und ließ meinen Blick in die Ferne schweifen. Dann stellte ich mir vor, niedergeschlagen durch dieselbe Szenerie zu gehen – da wirkte alles grau und jeder Makel, wie etwa die Risse auf dem Bürgersteig, fiel mir sofort ins Auge. Ich konnte meinen Blick nicht vom Boden lösen und die Stadt wirkte nicht mehr aufregend, sondern abschreckend. Ich habe einmal herausgesucht, was ich da vor fast zwölf Jahren geschrieben habe:


Linda beugte sich voller Bewunderung über den Strauß pfirsichfarbener Rosen, den sie eben gekauft hatte. Von den Blumen schweiften ihre Sinne verträumt zu dem wunderbaren Duft nach frischem Brot hinüber, der aus der Bäckerei nebenan kam. Neben dem Eingang stand ein Hobby-Jongleur. In seinem farbenfrohen Kostüm hatte er eine Kinderschar als Publikum angelockt, die bei jedem Fehler, den er machte, kicherte. Linda sah einige Minuten zu und bemerkte plötzlich, dass sie
auch kicherte. Er beendete seine Darbietung mit einer theatralischen Verbeugung. Linda verbeugte sich ebenfalls tief vor ihm und überreichte ihm eine Rose.

 



Joe ging mit gesenktem Kopf, um sich vor dem eisigen Nebel zu schützen, als der Wind einige Zeitungspapiere durch die Luft peitschte, die gegen die Mauern schlugen, bevor sie erneut wegflogen. »Trittst du auf einen Riss im Asphalt, wird deine Mutter nicht alt. Trittst du zwischen zwei Steine, bricht ihr das beide Beine.« Die Worte dieses Kinderreims wiederholten sich immer wieder in Joes Geist, als er die Risse anschaute, die das gleichmäßige Muster der Gehwegplatten unterbrachen. Der Spottvers aus der Kindheit wurde zu einem dumpfen Dröhnen in seinem Hinterkopf, als er auf den unebenen Weg blickte, der sich vor ihm erstreckte.


Diese Aufgabe schulte mich nicht nur im Schreiben, sondern sie vermittelte zugleich eine Lektion für das Leben insgesamt: Sie zeigt sehr deutlich, dass wir stets wählen können, aus welchem Blickwinkel wir die Welt betrachten. Unsere Umgebung ist voll von positiven und negativen Eindrücken – und es ist unsere Entscheidung, welche wir davon wahrnehmen.

 



Ich habe meinem Vater einige Episoden aus diesem Buch erzählt. Daraufhin nahm er sich die Zeit, um mit seinen 83 Jahren über die wichtigsten Erkenntnisse in seinem Leben nachzudenken. Trotz seiner inzwischen abgesicherten Lebenssituation war sein Weg dorthin alles andere als vorbestimmt. Im Alter
von acht Jahren kam er in die Vereinigten Staaten, wohin er mit seiner Familie in den 1930er-Jahren aus Deutschland geflohen war. Sie trafen im wahrsten Sinne des Wortes mit leeren Händen ein: Mein Vater sprach kein Wort Englisch und seine Eltern konnten sich den Unterhalt ihrer beiden Kinder anfangs finanziell nicht leisten. Daher mussten die zwei trotz der Verständigungsschwierigkeiten so lange bei Verwandten leben, bis die Eltern genug Geld hatten, um die Kinder zurück nach Hause zu holen. Von diesem bescheidenen Ausgangspunkt hat mein Vater sich ein Leben und eine Berufslaufbahn aufgebaut, die wirklich beeindruckend sind. Er ist schließlich als Generaldirektor und Geschäftsführer eines multinationalen Konzerns in den Ruhestand getreten.

Als er über sein Leben nachdachte, stellte mein Vater fest, dass seine wichtigste Erkenntnis darin besteht, dass man sich weder selbst zu ernst nehmen noch zu streng über andere urteilen sollte. Er wünschte, er wäre seinen eigenen Fehlern und denen anderer Leute gegenüber toleranter gewesen und hätte Fehlschläge als einen normalen Teil des Lernprozesses angesehen. Heute weiß er, dass die meisten Fehler, die wir machen, kein Weltuntergang sind, und er erzählte mir auch, wodurch ihm das klar wurde. Zu Beginn seiner Berufslaufbahn war er bei dem Medienunternehmen RCA beschäftigt, der Radio Cooperation of America. Damals arbeitete er mit seinem Team an einem Projekt, das nicht recht funktionierte. Mein Vater und seine Kollegen bemühten sich tagelang rund um die Uhr darum, die Probleme zu beheben. Über Wochen waren sie voll und ganz mit der Suche nach einer Lösung beschäftigt. Kurz nachdem sie das Projekt dann erfolgreich abgeschlossen hatten, wurde das gesamte Programm gestrichen. Obwohl dieses eine Projekt für sie oberste Priorität hatte, hielten
andere es für verzichtbar. Mein Vater machte auch nach dieser Enttäuschung immer wieder die Erfahrung, dass die meisten Dinge im Leben – vor allem Fehlschläge – lange nicht so wichtig sind, wie wir im ersten Moment glauben.

Er hat mich auch daran erinnert, dass Erfolg zwar süß schmeckt, aber vergänglich ist. Wenn man in einer einflussreichen Position ist und mit Macht und Kompetenzen ausgestattet ist, hat das durchaus viele Vorteile. Verliert man aber diesen Arbeitsplatz, verflüchtigen sich auf der Stelle alle mit ihm verbundenen Vergünstigungen. Ihre »Macht« leitet sich ausschließlich aus der Position ab, die Sie gerade innehaben, und wenn Sie sie aufgeben, verschwindet alles, was mit ihr zusammenhängt. Deswegen sollten Sie sich weder zu stark über Ihre gegenwärtige Stelle definieren noch sich selbst aufgrund Ihrer Position überschätzen. Genießen Sie das Rampenlicht, solange Sie im Mittelpunkt stehen, doch bereiten Sie sich auch darauf vor, das Podium wieder zu verlassen, wenn es Zeit dafür ist. Wenn Sie aus einem Job ausscheiden, wird das Unternehmen auch ohne Sie weiterbestehen – Sie sind nicht unentbehrlich. Natürlich werden Sie der Firma das Erbe all ihrer vollbrachten Leistungen hinterlassen, doch auch das wird mit der Zeit verblassen.

Heute ist sich mein Vater im Klaren darüber, was für ein großes Geschenk es ist, am Leben zu sein. Vor einigen Jahren erlitt er einen Herzinfarkt und der Herzschrittmacher, den man ihm danach implantierte, erinnert ihn stets an seine Sterblichkeit. Rein rational ist uns allen bewusst, dass jeder Tag im Leben kostbar ist, doch wenn wir älter werden oder mit lebensbedrohenden Krankheiten zu tun haben, wird diese Empfindung immer greifbarer. Mein Vater bemüht sich sehr, aus jeder Möglichkeit, die sich ihm bietet, das Beste zu machen,
und versucht, keinen einzigen Tag seines Lebens zu vergeuden.

 



Auf der Suche nach Anregungen für dieses Buch habe ich im wörtlichen und auch im übertragenen Sinne in jede Schublade und hinter jede Schranktür geschaut, die es in meinem Leben gibt. Dabei bin ich über einen Seesack gestolpert, den ich seit 30 Jahren mit mir herumschleppe. Dieser etwa 60 Zentimeter lange Beutel steckt voller »Schätze«, die mir in all den Jahren wichtig erschienen. Als ich 20 Jahre alt war, stellte der Seesack eine meiner wenigen Habseligkeiten dar. Vom College nahm ich ihn mit zum Aufbaustudium an die Graduate School und seitdem an alle meine weiteren Wohnorte. Obwohl ich den Seesack nur ganz selten öffne, weiß ich immer, wo er ist. Er und sein Inhalt sind für mich eine greifbare Verbindung zu meiner Vergangenheit.

Als ich ihn öffnete, fand ich eine kleine Sammlung unscheinbarer Muscheln und Steine von entlegenen Stränden wieder, verblasste Ausweiskarten mit Fotos aus Universitäts-und Highschoolzeiten. Darüber hinaus enthielt er einen Stapel alter Briefe und einige meiner frühen »Erfindungen«, auch Prototypen für LED-Schmuck, die ich aus Knetmasse und Armbanduhr-Batterien hergestellt hatte. Ich stieß auch auf ein kleines Büchlein mit Gedichten, das den Titel »Experimentelle Artefakte« trug.

Als ich die Gedichte in das Buch schrieb, war das für mich ein Kontrastprogramm zu den wissenschaftlichen Versuchen, die ich im neurowissenschaftlichen Labor der Universität während meines Aufbaustudiums durchführte. Eines der Gedichte fiel mir sofort ins Auge – es trägt den Titel »Entropie.« Darin geht es um den Prozess, sich stets neu zu erfinden, ständig
die Richtung zu ändern und Risiken einzugehen, ohne dass man weiß, wohin das führt. Das Gedicht hatte ich im September 1983 geschrieben. Damals erschien mir die Zukunft düster und ungewiss, weil ich nicht sonderlich weit vorausschauen konnte. 25 Jahre später empfinde ich das anders. Ungewissheit ist die Essenz des Lebens und der Nährstoff für neue Chancen. Um ehrlich zu sein, gibt es auch heute noch Tage, an denen ich keine Ahnung habe, welchen Weg ich einschlagen soll, und von den Möglichkeiten, die sich vor mir ausbreiten, überwältigt bin. Doch mittlerweile weiß ich, dass die Ungewissheit der Funke ist, der das Feuer der Innovation entfacht, und der Motor, der uns vorantreibt.

Ich hoffe, dass die Geschichten in diesem Buch die Idee unterstreichen, dass sich immer dann unbegrenzte Möglichkeiten ergeben, wenn Sie sich aus Ihrer Komfortzone herauswagen, bereit sind zu scheitern, eine gesunde Skepsis für das Unmögliche empfinden und fabelhaft sind – bei jeder Gelegenheit, die sich dazu bietet. Ja, dieses Verhalten wird Chaos in Ihrem Leben stiften und Sie immer wieder aus dem Gleichgewicht bringen. Doch es wird Sie auch an Orte führen, an die Sie noch nicht einmal im Traum gedacht haben, und Ihnen eine Perspektive eröffnen, durch die Sie Probleme als Chancen ansehen können. Doch vor allem wird dieses Verhalten Sie immer zuversichtlicher machen, dass Probleme auch gelöst werden können.

Das Gedicht, das ich vor 25 Jahren geschrieben habe, erinnert mich auch noch einmal ganz nachdrücklich an die Angst, die ich in meinen Zwanzigern empfand, als ich nicht wusste, was mich hinter der nächsten Straßenecke erwartete. Ich wünschte, mir hätte damals jemand gesagt, dass ich diese Ungewissheit einfach annehmen muss. Wie die Geschichten in
diesem Buch zeigen, geschehen die interessantesten Dinge immer dann, wenn Sie den vorgezeichneten Weg verlassen, wenn Sie traditionelle Auffassungen hinterfragen und sich selbst die Erlaubnis geben zu sehen, was die Welt zu bieten hat: Nämlich reichlich Chancen und eine wahre Fülle von Möglichkeiten.
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DANK

Vor vier Jahren, als mein Sohn Josh 16 Jahre alt wurde, begann mir zu dämmern, dass es schon zwei Jahre später Zeit für sein Studium am College sein würde. Ich wollte ihm mit auf den Weg geben, was ich selbst alles gern gewusst hätte, als ich von zu Hause auszog und meine berufliche Laufbahn startete. Deshalb stellte ich eine immer länger werdende Liste mit Dingen zusammen, die aus meiner heutigen Sicht ganz wichtig sind, wenn man seinen Platz in der Welt finden will. Ich legte mir das Dokument auf die Arbeitsoberfläche meines Computers und wann immer ich mich gerade an eine Lektion erinnerte, setzte ich sie auf die Liste. Einige Monate nachdem ich diese Sammlung begonnen hatte, wurde ich gebeten, einen Vortrag vor Studenten in einem Programm für wirtschaftliche Führungskompetenz zu halten. Ich beschloss, diese Erkenntnisse als Inspiration dafür zu nutzen. Ich arbeitete einen Vortrag aus mit dem Titel: »Was ich mit 20 gern gewusst hätte.« Darin verknüpfte ich die Ideen mit kurzen Videos, in denen Vorreiter im Bereich Unternehmertum zu Wort kamen und die Denkanstöße untermauerten. Der Vortrag stieß auf positive Resonanz und bald darauf hielt ich ihn auch an anderen Orten – überall auf der Welt. Die begeisterten Reaktionen
beflügelten mich dazu, einen Themenvorschlag für ein Buch zu verfassen. Da ich aber mit unzähligen anderen Dingen beschäftigt war, kam ich nicht dazu, ihn an mögliche Verlage zu schicken.

Zwei Jahre später saß ich frühmorgens in einem Flugzeug von San Francisco nach Ecuador. Als das Frühstück serviert wurde, begann ich ein Gespräch mit dem Herrn neben mir, Mark Tauber. Er ist Leiter des Verlages HarperOne in San Francisco und gegen Ende des Fluges hatten wir herausgefunden, dass wir eine ganze Reihe gemeinsamer Interessen im Bereich Bildung und Verlagswesen haben. Wir blieben weiter in Kontakt und realisierten gemeinsam einige kleinere Projekte. Ein Jahr später, nachdem ich ihm den Link für die Internetseite unseres Innovationswettbewerbs geschickt hatte, kam Mark mit einigen seiner Kollegen an die Stanford, um sich darüber zu informieren, was so auf dem Campus passiert. Nach dem Mittagessen meinte Gideon Weil, Cheflektor bei HarperOne, dass es interessant sein könnte, ein Buch zu veröffentlichen, das die Lektionen aus unseren Seminaren zusammenfasst. Ich erzählte ihm von dem Themenvorschlag für das Buch, das ich bereits im Kopf hatte. Und binnen weniger Wochen hatte ich einen Buchvertrag in der Tasche. Die Herausforderung war aber, dass ich nur vier Monate Zeit hatte, um das Buch zu schreiben.

Da mir sechs Wochen voller Dienstreisen und jede Menge weiterer Verpflichtungen bevorstanden, musste ich auf fast alles und jeden, den ich kannte, zurückgreifen, um das Projekt realisieren zu können. Allen Menschen, die mir halfen, dieses Projekt in der Kürze der Zeit mit Leben zu füllen, bin ich zu größtem Dank verpflichtet. Sie waren so großzügig, ihre Erfolge und Fehlschläge, ihre Enttäuschungen und die Lektionen,
die sie daraus gelernt haben, mit mir zu teilen. Sie ermutigten mich, machten mir Vorschläge und versorgten mich mit unzähligen Geschichten, die zum Nachdenken anregen.

Zuerst möchte ich all die Menschen nennen, die mit mir über ihr Leben, über ihre Berufslaufbahnen und über wichtige Erkenntnisse auf ihrem Weg gesprochen haben. Das sind: Lisa Benatar, Soujanya Bhumkar, Steve Blank, Teresa Briggs, Peggy Burke, Tom Byers, Dana Calderwood, Stan Christensen, Sandra Cook, Michael Dearing, Ashwini Doshi, Debra Dunn, Alistair Fee, Nathan Furr, Steve Garrity, Linda Gass, Jeff Hawkins, John Hennessy, Quincy Jones III, Jeanne Kahwajy, Guy Kawasaki, Perry Klebahn, Randy Komisar, Chong-Moon Lee, Fern Mandelbaum, Karen Matthys, Kevin McSpadden, Tricia Lee, Blake Nordstrom, Erik Nordstrom, Elisabeth Pate Cornell, Jim Plummer, Bruce Ransom, Bernie Roth, Michael Rothenberg, David Rothkopf, Linda Rottenberg, Josh Schwarzepel, Jerry Seelig, Jeff Seibert, Carla Shatz, John Stiggelbout, Carlos Vignolo, Quyen Vuong und Paul Yock.

Ich möchte auch allen Vordenkern im Bereich Unternehmertum danken, die regelmäßig an die Stanford kommen, um uns an ihren Erfahrungen teilhaben zu lassen. Von der Internetseite des Stanford Technology Ventures Program habe ich wichtige Lektionen aus den Vorträgen folgender Redner verwendet: Carol Bartz, Mir Imran, Steve Jurvetson, David Kelley, Vinod Khosla, Marissa Mayer, David Neeleman, Larry Page und Gil Penchina. Ich danke auch Steve Jobs für seine denkwürdige Ansprache vor den Stanford-Absolventen im Jahr 2005.

Große Anerkennung für ihre Beiträge zu diesem Projekt verdienen auch meine wunderbaren Kollegen vom Stanford Technology Ventures Program und der ingenieurwissenschaftlichen
Fakultät. Sie verschafften mir Zugang zu einer ganzen Reihe faszinierender Menschen und Möglichkeiten und sind eine ungemeine Bereicherung in meinem Leben. Lassen Sie mich zuerst Tom Byers dafür danken, dass er mir vor zehn Jahren angeboten hat, mit ihm zusammenzuarbeiten. Tom ist für mich ein großartiges Vorbild, ein fabelhafter Kollege und ein guter Freund. Des Weiteren danke ich meinen fantastischen Kollegen Forrest Glick, Theresa Lina Stevens und Bob Sutton für ihre kostbaren Ratschläge für dieses Buch. Und ich bedanke mich bei Laura Breyfogle, Kathy Eisenhardt, Riitta Katila, Tom Kosnik, Elisabeth Pate Cornell und Jim Plummer, die die School of Engineering zu einem ganz bemerkenswerten Arbeitsplatz machen. Schließlich geht mein ganz besonderer Dank an die Sponsoren des Stanford Technology Ventures Program, mit deren Großzügigkeit wir auch die nächste Generation von Unternehmern ausbilden können.

Darüber hinaus möchte ich unbedingt meine inspirierenden Kollegen am Hasso Plattner Institute of Design bzw. an der D-School würdigen. Ganz besonders sind Folgende zu nennen: Michael Barry, Charlotte Burgess Auburn, Liz Gerber, Uri Geva, Julian Gorodsky, Nicole Kahn, David Kelley, George Kembel, Jim Patell, Bernie Roth und Terry Winograd.

Ich bedanke mich auch bei allen Studenten, mit denen ich das Vergnügen habe zusammenzuarbeiten – bei den Mayfield Fellows, den BioDesign Fellows, dem D-School Bootcamp, den Studenten vom Summer College und allen Teilnehmern an meinen Kursen über Kreativität und Innovation. Ihr Unternehmergeist übertrifft immer wieder alle meine Erwartungen.

Es gibt auch mehrere Personen, die mein Manuskript in den verschiedenen Stadien seiner Entstehung gelesen und mir kostbare Rückmeldung dazu gegeben haben. Das sind: James
Barlow, Sylvine Beller, Peggy Burke, Katherine Emery, Carol Eastman, Gregg Garmisa, Jonah Greenberg, Boris Logvinskiy, Patricia Ryan Madson, Juliet Rothenberg, Jerry Seelig, Lorraine Seelig, Robert Seelig und Anand Subramani. Ihre Kommentare und Vorschläge hatten großen Einfluss auf das Buch.

Trotz all der Unterstützung und Inspiration der genannten Personen hätte das Projekt niemals ohne die sachkundige Leitung von Gideon Weil bei HarperOne realisiert werden können. Er ist ein bemerkenswerter Betreuer, ein klasse Lehrer und ein wunderbarer Lektor. Bei jedem unserer Gespräche lerne ich etwas dazu und freue mich schon auf seine nächsten Anrufe. Darüber hinaus danke ich Lisa Zuniga dafür, das Buch redigiert zu haben. Sie arbeitete mit mir in einem halsbrecherischen Tempo zusammen und sorgte dafür, dass trotz der erforderlichen redaktionellen Bearbeitung die Nuancen aller Geschichten erhalten blieben. Und mein besonderer Dank geht an Mark Tauber dafür, dass wir uns auf diesem langen Flug vor einigen Jahren miteinander angefreundet haben. Diese Erfahrung wird mich immer wieder daran erinnern, dass man nie weiß, was sich ergibt, wenn man eine Unterhaltung anfängt.

Persönlich möchte ich ganz besonders und ausdrücklich meinen Eltern danken, die das Fundament für meine Bildung legten. Sie waren mir in meinem Leben stets wunderbare Vorbilder und Lehrer. Darüber hinaus ist mein Ehemann Michael Tennefoss ein fantastischer Partner und war beim Schreiben dieses Buches ein wertvoller Ratgeber. Als ich ihm die jeweils fertigen Kapitel vorlas, hörte er immer aufmerksam zu – zu jeder Tageszeit. Er redigierte das Manuskript als Erster und gab mir stets ehrliches Feedback. Ich bin Michael für immer zu Dank für seine hilfreichen Vorschläge verpflichtet – und für
seine bedingungslose Unterstützung und den unendlichen Mut, den er mir machte.

Schließlich danke ich Josh, der mich überhaupt erst dazu inspiriert hat, die Liste der Dinge zusammenzustellen, die ich in seinem Alter schon gern gewusst hätte. Im Laufe der letzten vier Jahre meldete er sich immer wieder zu Wort und machte durchdachte Anmerkungen zu den in diesem Buch enthaltenen Ideen – seine Klugheit beeindruckt mich immer wieder. Dies Buch ist mein Geschenk an Josh zu seinem 20. Geburtstag. Alles Gute zu deinem 20. – und zu vielen weiteren Geburtstagen!
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ANMERKUNGEN

1. Zwei zum Preis von Einem

1
Einzelheiten zu dem Projekt mit der roten Büroklammer findet man unter: http://www.oneredpaperclip.com.


2
Die Sieger-Videos vom Innovationswettbewerb findet man auf der Homepage vom STVP (Stanford Technology Ventures Program) in der Rubrik »Entrepreneurship Corner«: http://ecorner.stanford.edu. Sie erscheinen, wenn man den Suchbegriff »Tournament« eingibt. Die Internetseite enthält eine wachsende Sammlung mit tausenden von Videos und Podcasts zu Unternehmertum, Führungsqualitäten und Innovation.


3
Den Film Imagine it gibt es unter folgender Internetadresse gratis als Download: http://www.imagineitproject.com.


4
Videos von Vinod Khosla findet man im Internet unter http://ecorner.stanford.edu.


5
Das Stanford Technology Ventures Program wird vom Fachbereich Betriebswissenschaften und Ingenieurwesen an der Stanford School of Engineering veranstaltet. Die Internetadresse lautet: http://stvp.stanford.edu. Dort finden sich alle Kurse, Forschungsprojekte und die Projekte zur Vergrößerung des Spektrums des Programms.


6
Den Begriff »T-shaped people«, (zu deutsch etwa: »T-förmig« gebildete Menschen) habe ich bei meinen Kollegen der Firma IDEO kennen gelernt. IDEO ist eine führende Design-Beratungsfirma im kalifornischen Palo Alto.


7
Die Internetseite der D-School: http://dschool.stanford.edu enthält ausführliche Informationen zum Hasso Plattner Institute of Design.




2. Der umgekehrte Zirkus

1
Mehr zum BioDesign Programm findet man im Internet unter http://innovation.stanford.edu.



2
Videos von Paul Yock findet man im Internet unter http://ecorner.stanford.edu.


3
Die zweiteilige Studie gibt es beim European Case Clearing House, einer europäischen Dokumentationsstelle für Fallstudien, die auch Studien aus den USA, Kanada usw. sammelt. Die Titel der beiden Papiere: »The Evolution of the Circus Industry« (Die Entwicklung des Zirkus-Geschäftes) und »Even a Clown Can Do It: Cirque du Soleil Recreates Live-Entertainment.« (Selbst ein Clown kann das: der Cirque du Soleil erschafft die Live-Unterhaltung neu)


4
Videos von Randy Komisar findet man im Internet unter http://ecorner.stanford.edu.


5
Videos von Guy Kawasaki findet man im Internet unter http://ecorner.stanford.edu.




3. Bikini oder Tod

1
»Selection by Consequences« (Selektion durch Konsequenzen), Science Nr. 213 vom 31. Juli 1981.


2
Videos von Larry Page findet man im Internet unter http://ecorner.stanford.edu.


3
Einzelheiten zu Endeavor findet man auf der Internetseite des Projektes unter http://endeavor.org.


4
Die Übung ist eine Abwandlung eines Projektes, das Terrence Brown in seinen Seminaren an der Königlich Technischen Hochschule (KTH) im schwedischen Stockholm durchgeführt hat.


5
Videos von Armen Berjikly findet man im Internet unter http://ecorner.stanford.edu.


6
Videos über das Restaurant Moto findet man im Internet bei YouTube.




4. Bitte holen Sie Ihr Portmonee heraus

1
Videos von Debra Dunn findet man im Internet unter http://ecorner.stanford.edu.


2
Ein Video mit einer siebenminütigen Zusammenfassung der Übung findet man im Internet unter http://ecorner.stanford.edu. Geben Sie den Begriff »wallet« ein, um es zu finden.


3
Videos von David Rothkopf findet man im Internet unter http://ecorner.stanford.edu.





5. Die geheime Zutat des Silicon Valley

1
Den gesamten GEM-Bericht findet man im Internet unter http://www.gemconsortium.org.


2
»Spain’s Showy Debt Collectors Wear a Tux, Collect the Bucks«, zu deutsch etwa: Spaniens prahlerische Inkassobeauftragte kommen im teuren Frack, um die letzten Kröten der Schuldner einzusammeln. Wall Street Journal, 11. Oktober 2008.


3
Videos von Steve Jurvetson findet man im Internet unter http://ecorner.stanford.edu.


4
Die Internetadresse des Mayfield Fellows Program lautet: http://mfp.stanford.edu.


5
Videos von Mir Imran findet man im Internet unter http://ecorner.stanford.edu.


6
Videos von Bob Sutton findet man im Internet unter http://ecorner.stanford.edu.


7
Videos von Gil Penchina findet man im Internet unter http://ecorner.stanford.edu.


8
Videos von Carol Bartz findet man im Internet unter http://ecorner.stanford.edu.


9
Videos von David Neeleman findet man im Internet unter http://ecorner.stanford.edu.


10
Videos von Marissa Mayer findet man im Internet unter http://ecorner.stanford.edu.




6. Auf gar keinen Fall – Ingenieurwesen ist doch nur etwas für Frauen

1
Unter einem Vorbehalt: Wenn Sie sich stark genug engagieren, könnte es lohnenswert sein, sich selbst einen Markt für Ihre Fähigkeiten und Neigungen zu schaffen. Denken Sie an die neuen Künstler oder Musiker, die öffentliches Interesse für ihre Arbeit geweckt haben. Wenn Sie kreativ sind und hart arbeiten, können Sie sich durchaus einen neuen Markt erschließen. Darum wird es auch noch im 7. Kapitel im Zusammenhang mit der Geschichte von Perry Klebahn gehen, der die Nachfrage nach seinen Schneeschuhen selbst geschaffen hat.




7. Wenn das Leben dir Limonade serviert, mach Hubschrauber draus!

1
Einen Podcast mit QD3 und MC Hammer kann man sich im Internet unter http://ecorner.stanford.edu anhören.


2
Das Video mit den Basketballspielern und dem Bären findet man im Internet unter http://www.youtube.com/watch?v=2pK0BQ9CUHk.





8. Zeichne die Zielscheibe dorthin, wo der Pfeil getroffen hat

1
Hierbei handelt es sich um eine Abwandlung der Übung, die Maggie Neal an der Stanford Graduate School of Business durchführt.


2
Videos von Stan Christensen findet man im Internet unter http://ecorner.stanford.edu.


3
Der Begriff BATNA (Best Alternative to a Negotiated Agreement), die beste Alternative zu einer ausgehandelten Vereinbarung, wurde von den Autoren Roger Fisher und William Ury in ihrem Buch Das Harvard-Konzept: Der Klassiker der Verhandlungstechnik eingeführt.


4
Der Begriff »Mensch,« der auch im Englischen in dieser Form verwendet wird, ist der jiddische Ausdruck für jemanden, den andere bewundern, dem sie vertrauen und dessen Meinung gefragt ist.


5
Die Bilder von Linda Gass kann man im Internet unter http://www.lindagass.com sehen. Sie hat eine neue Bilderreihe zum Thema Wasser in Kalifornien angefertigt.




9. Kommt das in der Prüfung dran?

1
Videos von Chong-Moon Lee findet man im Internet unter http://ecorner.stanford.edu.


2
Zum Entwurf dieses Spiels hat mich mein Kollege Carlos Vignolo aus Chile inspiriert, der ein ähnliches Spiel mit Puzzleteilen einsetzt. Sein Spiel dauert 48 Stunden.


3
Ein fünfminütiges Video mit einer Zusammenfassung der zweistündigen Übung findet man im Internet unter http://ecorner.stanford.edu. Geben Sie dann den Suchbegriff »Puzzle« ein.




10. Experimentelle Artefakte

1
Als das Embrace-Team seine ersten Versuche durchführte, verwendete es Margarine statt Wachs. Sie ist preisgünstig, leicht erhältlich und ihr Schmelzpunkt liegt nahe bei der Körpertemperatur des Menschen.


2
Videos von David Kelley findet man im Internet unter http://ecorner.stanford.edu.








Die Originalausgabe dieses Buches erschien 2009 unter dem Titel What I Wish I Knew When I Was 20. A Crash Course on Making Your Place in the World bei HarperOne, einem Imprint von HarperCollins Publishers LLC, New York, NY, USA.
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