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Einleitung: Der Schlaue zogert, der
Dumme tut

Im Herbst 1903 erwartete Amerika, dass Samuel Pierpont Langley den
Himmel erobern wiirde. Langley war Direktor des Smithsonian Institution,
Astronom, Mitglied der National Academy of Sciences. Das US-
Kriegsministerium hatte ihm 1898 etwa 50.000 Dollar zugesagt, das
Smithsonian gab weitere 20.000 Dollar dazu. Umgerechnet sind das rund
zweieinhalb Millionen Dollar. Er baute ein motorisiertes Flugzeug, das
“Aerodrome”, mit einem Team aus Ingenieuren und Mechanikern. Die
Zeitungen berichteten begeistert (McCullough 2015; Tobin 2003).

Am 7. Oktober 1903 wurde das Aerodrome vom Hausboot auf dem
Potomac River katapultiert. Es kippte sofort ins Wasser. Am 8. Dezember
1903 zweiter Versuch, zweiter Absturz. Langley wurde zum Witz der
Nation.

Neun Tage spéter, am 17. Dezember 1903, hoben in Kitty Hawk an der
windigen Atlantik-Kiste von North Carolina Wilbur und Orville Wright ab.
Zwei Fahrradhindler aus Dayton, Ohio. Keine Universitats-Abschlisse.
Eigenkapital aus ihrer Fahrrad-Werkstatt, geschitzt etwa 1.000 Dollar
uber die gesamte Forschungs-Zeit von 1899 bis 1903.



Sie hatten kein Team, keine Lobby, keine Pressekonferenzen. Sie hatten
einen Windkanal, den sie selbst aus einer Holzkiste gebaut hatten, und
tausende Test-Flige mit Gleitern an einem Strand, an dem sonst nur der
Wind blies.

Was Langleys Aerodrome fehlte, was die Wrights mit einer Hand voll
Dollar 16sten, war die Steuerung. Langley dachte: Antrieb genug, das Ding
fliegt. Die Wrights testeten, bis sie wussten: ohne dreidimensionale
Kontrolle keine Stabilitit. Sie waren nicht kliiger als Langley. Sie waren

naher an der Wirklichkeit.

Was dieses Buch behauptet

Wer schlau ist, denkt zu lange. Wer “dumm” ist, fingt an. Am Ende kommt
der Macher weiter als der Stratege, weil Aktion Information schafft und
Theorie nicht.

Das ist die These. Dieses Buch verteidigt sie auf drei Ebenen.

Erstens, warum. Uberlegung ist nicht das, was wir glauben. Studien
aus 35 Jahren Verhaltensforschung zeigen: wer bewusst reflektiert,
entscheidet in vielen Dominen schlechter als wer aus dem Bauch heraus
handelt. Dein “kluges Selbst” ist nicht das, was du denkst.

Zweitens, wie. Der Macher lernt im Tun, was der Denker im Sessel nie
lernt. Sechs Biografien fithren das vor, von James Dyson Gber Walt Disney
bis Anita Roddick.

Drittens, wann nicht. Das Buch grenzt seine eigene These ehrlich ab.
Es gibt Felder, in denen Macher-Aktion gefdhrlich ist. Chirurgie.
Atomkraft. Geld-Vertrige, die nicht reversibel sind. Und es gibt das
Macher-Camp selbst, das in Selbstiberschitzung kippt. Elizabeth Holmes

ist die Warnung.



Das Wort “dumm” steht in Anfihrungszeichen, solange du diese
Einleitung liest, und im ersten Kapitel auch noch. Danach lasse ich die
Zeichen weg, weil du gemerkt haben wirst, dass ich keine Beleidigung
meine. Ich meine: einfacher, schneller, niher an der Wirklichkeit. Ich
meine das, was Jensen Huang meinte, als er 2023 im Acquired-Podcast

sagte:

“Eine Firma zu bauen und Nvidia zu bauen, hat sich als eine Million Mal
schwerer herausgestellt, als wir damals erwartet haben. Wenn wir damals
den Schmerz, das Leid, die Verletzlichkeit, die Schande, die Liste aller
Dinge, die schief gehen, gesehen hdtten, hdtte niemand eine Firma

gegriindet. Die Superkraft eines Unternehmers ist seine Ignoranz. Er fragt

nicht ‘Wie schwer ist das?’, er fragt ‘Wie schwer kann es schon sein?’”

Huangs Firma gehort zu den wertvollsten Konzernen der Welt. Er sagt das
nicht als Selbstinszenierung. Er sagt das als Diagnose uber die

Voraussetzung des Anfangs.

Warum dies nicht das tausendste Macher-Manifest ist

Auf dem deutschen Sachbuch-Markt liegen Dutzende Biicher, die dir
sagen: Hor auf zu planen, fang an. Mel Robbins. Hal Elrod. Tony Robbins-
Ubersetzungen. Die meisten dieser Biicher haben ein Problem: sie
behaupten, ohne zu belegen. Sie verkaufen Energie, keine Erkenntnis.

Dieses Buch hier macht es anders. Jede Behauptung steht auf Studien-
Beinen, nicht auf Coach-Pose. Und wo die Studien-Beine wackeln
(Iyengars Marmeladen-Studie zum Beispiel, die in der Meta-Analyse von
Scheibehenne 2010 nicht robust repliziert), sage ich dir das im Flieftext.
Nicht im Anhang. Im Satz selbst.



Das ist die Mogli-Disziplin: scharfe These, harte Belege, ehrliche
Caveats. Wenn dir das zu nuanciert ist, lies woanders. Wenn du genau das

suchst, lies weiter.

Wo dieses Buch in der Mogli-Reihe steht

Es gehort zur Linie Mogli Kompakt, einer schlankeren Schwester-Reihe zur
Haupt-Tetralogie (Band 1 Identitit, Band 2 Realitit, Band 3 Zeit, Band 4
Tun). Die Tetralogie ist Lehrbuch-Synthese. Dieses Buch ist Verteidigung
einer These mit Bio-Kontrasten.

Wenn du das Werkzeug zum Anfangen suchst, findest du es in Band 4

“Tun” der Haupt-Reihe. Wenn du das Warum brauchst, lies hier weiter.

Eine Karte fiir die nachsten Seiten

Ich beginne mit der Selbst-Kritik. Kapitel 4 zeigt, wie das eigene Buch in
seine eigene Falle laufen konnte, wenn es nicht aufpasst. Kapitel 5 zeigt,
wo Macher-Mentalitit gefdhrlich wird. Erst danach kommen die drei
Haupt-Argument-Kapitel 1, 2 und 3. Kapitel 6 ist eine polemische
Zuspitzung gegen Uber-Optimierer, Kapitel 7 ein praktischer Werkzeug-
Kasten.

Das ist nicht die normale Reihenfolge im Buch. Du kannst linear lesen,
wenn du willst. Ich schlage aber vor: lies erst die Selbst-Kritik in Kapitel 4.
Wer Macher-Biucher liest, neigt zur Begeisterung. Wer mit der Selbst-Kritik
beginnt, liest die nachfolgenden Argumente ntchterner. Das ist der
Unterschied zu einem Coach-Buch, das dir den Verstand vor dem Kapitel
ausschalten will.

Bereit?



Kapitel 1: Das Paradox der
“Intelligenz”

1991 safien Studierende der University of Virginia in einem Versuchs-Raum.
Vor ihnen standen finf Sorten Erdbeer-Marmelade. Sie sollten sie kosten
und ranken, von “ich mag am meisten” bis “ich mag am wenigsten”.

Die Hilfte der Probanden bekam eine Zusatz-Aufgabe: vor dem Ranking
schriftlich begrinden, warum sie welche Marmelade besser oder
schlechter finden. Die andere Hélfte rankte einfach.

Im selben Versuch hatte ein Panel professioneller Marmeladen-
Verkoster aus dem Consumer Reports Magazine alle finf Marmeladen
schon vorab gerankt, blind, mit der Sorgfalt von Profis. Dieses Profi-
Ranking war der Mafdstab. Wer niher am Profi-Ranking lag, hatte besser
entschieden.

Das Ergebnis: die Studierenden, die ihre Wahl begriindeten, lagen
deutlich weiter weg vom Profi-Ranking als die Studierenden, die einfach
kosteten und entschieden. Wer linger reflektierte, entschied schlechter
(Wilson und Schooler 1991, Journal of Personality and Social Psychology,
Vol. 60, No. 2).

Tim Wilson und Jonathan Schooler nannten das Phanomen Disruption
durch Reflexion. Du hast Geschmack. Dein Geschmack weif}, was er mag.
Wenn du anfingst, deinen Geschmack in Worten zu rechtfertigen,

verschiebt sich das Urteil zu dem, was sich in Worten gut sagen lasst. Was



sich gut sagen lasst, ist oft nicht das, was du wirklich magst. Reflexion
verdriangt Intuition.

Der Effekt zeigte sich auch bei Kurs-Wahlen: Studierende, die ihre Wahl
ausschrieben, waren spiter unzufriedener mit ihrem Kurs als Studierende,
die nur entschieden. Wilson und Schooler haben das in weiteren Studien
repliziert. Es ist einer der robusteren Befunde der Entscheidungs-

Forschung. Er ist immer noch zitierfahig, 35 Jahre nach Publikation.

Warum dein “kluges Selbst” nicht das ist, was du denkst

Emily Pronin hat in einer Serie von Studien zwischen 2002 und 2007 in
drei Experimenten gezeigt, dass Menschen einen systematischen Hang
haben: wir erkennen kognitive Verzerrungen bei anderen gut. Bei uns
selbst erkennen wir sie nicht (Pronin, Lin, Ross 2002, Personality and
Social Psychology Bulletin; Pronin und Kugler 2007, Journal of
Experimental Social Psychology).

Pronin nennt das Bias Blind Spot. In einer ihrer Studien fragten Pronin,
Lin und Ross 2002 Probanden, ob sie verzerrter seien als andere. 87
Prozent sagten: ich bin durchschnittlich oder weniger verzerrt. Das ist
statistisch unmaoglich. Genau das ist der Befund.

Wenn du einen Freund analysierst, der eine schlechte Entscheidung
getroffen hat, siehst du sofort: er hat sich vom Stress beeinflussen lassen,
er war zu emotional, er war von seinem Selbstbild gepragt. Wenn du selbst
eine Entscheidung triffst, horst du in dich hinein und findest: niichtern,
gut Uberlegt, richtig.

Der Grund, sagt Pronin, ist eine Asymmetrie zwischen Selbst- und
Fremd-Wahrnehmung. Fiir uns selbst nehmen wir Introspektion ernst. Wir
glauben, dass das, was wir in uns drin denken und fihlen, der direkteste

Zugang zu unserer Entscheidung ist. Fir andere nehmen wir Verhalten



ernst. Wir sehen, was sie tun, und ziehen Schlisse. Diese Asymmetrie
macht uns fir die eigenen Fehler blind.

Aufkliarung iber kognitive Verzerrungen hilft nicht automatisch. Pronin
und Kugler haben 2007 gezeigt: erst wenn Probanden auch iber die
Fehlbarkeit der Introspektion aufgeklart werden, schrumpft der Bias Blind
Spot. Sonst hilft Aufklarung nur dabei, die Verzerrungen bei anderen noch
klarer zu sehen.

Das heifdt fur dich: wenn du dich beim Reflektieren erwischst und
denkst “ich bin jetzt rational”, ist genau das der Moment, in dem du es
nicht bist. Dein “kluges Selbst” ist eine Inszenierung deiner Selbst-
Wahrnehmung. Es ist nicht der Beobachter deiner Entscheidung. Es ist Teil

der Entscheidung.

Mehr Auswahl macht dich nicht zufriedener

Barry Schwartz hat 2004 in “The Paradox of Choice” eine These verkauft,
die seitdem hundertmal zitiert wurde: zu viel Auswahl tberfordert. Wer
aus 24 Marmeladen wihlen muss, kauft weniger als wer aus 6 wihlen
muss. Iyengar und Lepper berichteten 2000 (Journal of Personality and
Social Psychology, 79(6)) eine zehnfach héhere Kaufquote bei kleiner
Auswahl: 30 Prozent gegen 3 Prozent.

Du wirst Iyengars Marmeladen-Studie in zahllosen Pop-Sachbtichern
lesen. Du wirst sie selten mit dem nichsten Befund héren. Benjamin
Scheibehenne, Rainer Greifeneder und Peter Todd haben 2010 eine Meta-
Analyse mit 50 Studien zu Choice Overload durchgefiihrt (Scheibehenne,
Greifeneder, Todd 2010, Journal of Consumer Research). Im Durchschnitt
fanden sie keinen Effekt. Manche Studien zeigen Choice Overload, andere

zeigen Choice Liberation, im Mittel ist die Effektgrofie nahe null.
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Das Marmeladen-Beispiel ist eine Anekdote, kein robuster Befund.
Mogli erzéhlt sie dir trotzdem, weil sie ein anderes Phinomen sichtbar
macht: nicht das Auswahl-Volumen ist das Problem, sondern die
Reflexions-Tiefe pro Wahl. Schwartz selbst hat in seinem Buch zwischen
Maximizern und Satisficern unterschieden. Maximizer wollen die beste
mogliche Wahl, vergleichen lange, sind nach der Entscheidung
unzufriedener mit ihrer Wahl (Schwartz et al. 2002, Journal of Personality
and Social Psychology, 83(5)). Satisficer wollen eine gute Wahl,
entscheiden schnell, sind nach der Entscheidung zufriedener.

Wenn du Maximizer bist, kostet dich jede Wahl Zeit und
Lebensqualitit, ohne dass dein Ergebnis besser wire. Du zahlst doppelt.
Einmal mit Zeit. Einmal mit Zufriedenheit. Beide Kosten sind unsichtbar,

weil du sie fiir den Preis der Klugheit hiltst.

Rumination als geschlechts-asymmetrisches Risiko

Susan Nolen-Hoeksema hat seit 1991 ein Forschungs-Programm zur
Rumination geleitet, also zum wiederholten, kreisférmigen Nach-Denken
iber Probleme, ohne dass eine Aktion folgt (Nolen-Hoeksema 1991, Journal
of Abnormal Psychology, 100(4)). Ihre Befunde sind konsistent: wer
rumineriert, hat ein héheres Risiko fiir Depression als wer den selben
emotionalen Druck in Aktion umsetzt.

Frauen rumineren in den USA und in europiischen Vergleichs-Studien
statistisch haufiger als Ménner. Das erklirt einen Teil des Geschlechter-
Unterschieds in Depressions-Raten (Nolen-Hoeksema, Larson, Grayson
1999, Journal of Personality and Social Psychology, 77(5); Lyubomirsky und
Tkach 2003).
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Dieser Befund hat keinen normativen Auftrag. Niemand soll dir sagen,
du sollst weniger nachdenken, weil das deine Therapie-Quote senkt. Was
der Befund sagt, ist enger und nftzlicher: Reflexion ist kostspielig.
Reflexion ohne Aktion ist kostspieliger. Und das Verhaltnis ist nicht linear:
nach einer bestimmten Schwelle erzeugt mehr Nachdenken nicht mehr

Klarheit, sondern weniger.

Aktionen fur dich

Schreibe deine nichste Entscheidung nicht aus. Entscheide sie. Wenn dich
der Reflex zwickt, “ich muss noch nachdenken”, setze dir eine harte Zeit-
Schwelle. Funf Minuten reichen fir die meisten Type-2-Entscheidungen,
die ich in Kapitel 5 beschrieben habe. Wenn nach funf Minuten die
Antwort nicht da ist, ist sie auch nach fiinfzig nicht da.

Wenn du dich beim Rumineren erwischst, stelle dir den 5-Minuten-
Wecker. Wenn der Wecker klingelt, hast du eine von zwei Optionen:
handeln oder mit klarer Frist aufschieben. Beides geht. Weiter rumineren
geht nicht.

Beobachte dich eine Woche lang. Wo bist du Maximizer? Wo schaust du
dir die finfte Variante eines Hotels an, obwohl die zweite gut genug war?
Wo o6ffnest du noch ein Tab, um den vierten Preisvergleich fir ein
Biigeleisen zu lesen? Setze dir die Satisficer-Regel: erstes Ergebnis, das die
Mindest-Kriterien erfullt, nehmen. Den Rest der Lebenszeit nicht in den
Marktplatz tragen.

Das Wort “dumm” steht in diesem Kapitel zum letzten Mal in
Anfuhrungszeichen. Ab Kapitel 2 lasse ich die Zeichen weg. Du weifit jetzt,

was gemeint ist.
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Kapitel 2: Heuristiken schlagen
Optimierung

Es war Mitte der 1980er-Jahre, in einer amerikanischen Vorort-Siedlung.
Ein Feuerwehr-Trupp kam zu einer Standard-Meldung: Hausbrand im
Erdgeschoss, Kiche, wahrscheinlich Fett im Topf, sollte routinemafig zu
loschen sein. Der Einsatzleiter, ein erfahrener Lieutenant, betrat das
Wohnzimmer, gab seinen Minnern Anweisungen, ging weiter in die
Kuche.

Etwas stimmte nicht. Er konnte nicht sagen, was. Er rief: “Raus hier, alle
raus.”

Sekunden spéter brach der Boden ein. Im Keller darunter brannte ein
viel grofleres Feuer, das die Decken-Konstruktion ldngst geschwicht hatte.
Der Lieutenant hatte sich nicht hingesetzt und tberlegt. Er hatte etwas
gespirt: das Feuer im Wohnzimmer war heifser als es sein durfte, der Lirm
aus der Kiche war seltsam dumpf, etwas an der Hitze-Verteilung passte
nicht zur Standard-Diagnose. Sein Gehirn hatte das Muster verglichen. Es
passte zu nichts, das er aus tausend fritheren Einsidtzen kannte. Sein
Gehirn signalisierte: weg hier.

Gary Klein hat in den 1980ern und 1990ern eine Forschungs-Tradition
begriindet, die sich um genau diese Art von Entscheidungen drehte (Klein
1999, “Sources of Power”). Er interviewte 26 erfahrene Feuerwehr-

Einsatzleiter mit durchschnittlich 23 Jahren Berufserfahrung. Er fragte sie,
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wie sie ihre kritischen Entscheidungen treffen. Die wurspringliche
Hypothese der Forschung war: erfahrene Profis vergleichen Optionen,
gewichten Kriterien, wihlen die beste.

Klein fand das Gegenteil. In rund 80 Prozent der Fille verglichen die
Einsatzleiter nicht. Sie erkannten ein Muster, riefen die Antwort ab und
handelten. Wenn das Muster nicht passte, suchten sie das nichste. Sie
verglichen nie zwei Optionen miteinander.

Klein nannte das Recognition-Primed Decision. Pattern-Erkennung
schlagt Optionen-Vergleich. Erfahrung wird nicht zu schnellem

Vergleichen, sondern zu schnellem Erkennen.

Heuristiken sind keine Denkfehler

In den 1970er-Jahren begannen Amos Tversky und Daniel Kahneman ein
Forschungs-Programm, das die Welt der Entscheidungs-Forschung
umkrempelte (Tversky, Kahneman 1974, Science, Vol. 185). Sie
identifizierten drei Heuristiken: Reprisentativitit, Verfiigbarkeit, Anker-
und-Anpassung. Sie zeigten, dass diese Heuristiken zu systematischen
Verzerrungen fihren konnen.

Das Programm wurde spéter als Beleg dafiir gelesen, dass menschliches
Denken voller Fehler ist. Pop-Sachbticher fassten Kahneman so zusammen:
System 1 ist die schnelle, fehlerhafte Maschine, System 2 ist die langsame,
korrekte. Wenn du klug sein willst, schalte System 2 ein.

Kahneman selbst hat diese Lesart nie geteilt. In “Thinking, Fast and
Slow” (Kahneman 2011) rahmt er System 1 nicht als “schlecht”. Er
beschreibt es als das Standard-System, das die meiste Zeit gut funktioniert.

System 2 ist energetisch teuer, leicht ablenkbar, oft fehl-aktiviert.
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Gerd Gigerenzer hat in einer parallelen Forschungs-Tradition seit
Anfang der 1990er-Jahre eine andere Lesart vertreten (Gigerenzer 2007
“Gut Feelings”, 2014 “Risk Savvy”). Heuristiken, sagt er, sind nicht das, was
bleibt, wenn Rationalitit versagt. Sie sind das, was unsere Spezies
entwickelt hat, weil sie in vielen realen Umgebungen besser funktioniert
als komplexe Modelle.

Sein zentrales Argument: einfache Heuristiken benutzen weniger
Information und schneiden in datenarmen, unsicheren Doméanen besser ab
als datenhungrige Algorithmen. Wer zu viel optimiert, optimiert auf

Rausch. Wer einfach entscheidet, bleibt nahe am Signal.

Wimbledon, oder warum Laien Profis schlagen

Daniel Goldstein und Gerd Gigerenzer haben das Recognition-Heuristik-
Programm an einem schonen Beispiel getestet (Goldstein, Gigerenzer
2002, Psychological Review, 109(1)). Sie fragten amerikanische und
deutsche Laien, welcher Tennis-Spieler in einem Wimbledon-Match
gewinnen werde. Die Laien kannten viele Spieler nicht. Sie folgten einer
einfachen Regel: wenn ich einen Spieler erkenne und den anderen nicht,
tippe ich auf den, den ich erkenne.

Diese Recognition-Heuristik traf in etwa 90 Prozent der anwendbaren
Fille. Das war so gut wie oder besser als das offizielle ATP-Ranking, das auf
Punktesummen, Match-Statistiken und Gegner-Stirken basiert. Eine
Regel, die fast keine Information benutzt, schlug ein System, das viel
Information benutzt.

Wie geht das? Die Regel benutzt die Information, die im Erkennen
selbst steckt. Wenn ein Tennis-Spieler in den deutschen Medien auftaucht,
hat er irgendetwas gemacht, das ihn dorthin getragen hat: Siege, Aufstieg,
mediales Profil. Wer im Auswirts-Markt erkannt wird, hat eine Spur

hinterlassen. Diese Spur korreliert mit Spielstéarke.
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Die Heuristik versagt, wo Wieder-Erkennung nicht mehr mit Stirke
korreliert. Wer alle Spieler kennt (echte Tennis-Profis), kann nicht mehr
nach Recognition entscheiden. Wer keinen Spieler kennt, kann auch nicht.
Aber fiur die Mehrheit der Laien, irgendwo dazwischen, funktioniert die
Regel.

Goldstein und Gigerenzer haben das Ergebnis zwei Mal repliziert. Es

gehort zu den robusteren Befunden der Forschungs-Tradition.

Wie ein Baseball-Spieler einen Ball fangt

Im Mai 1996 publizierten Peter McLeod und Zoltan Dienes eine Studie in
Nature: wie fangen Profi-Cricketer und Baseball-Outfielder Bille, die hoch
in die Luft geschossen werden (McLeod, Dienes 1996, Nature)?

Die naive Antwort: das Gehirn berechnet die Trajektorie. Es schitzt
Geschwindigkeit, Winkel, Wind, Luftwiderstand, rechnet den Landepunkt
aus, schickt den Korper dorthin. Das wire der System-2-Weg.

Tatsachliche Antwort: das Gehirn benutzt eine einfache Heuristik, die
Gaze-Heuristik. Der Spieler hilt den Blickwinkel zum Ball konstant. Er
bewegt sich so, dass der Winkel, in dem er den Ball uber sich sieht, sich
nicht verdndert. Wenn der Winkel konstant bleibt, treffen sich Ball und
Korper am Boden, automatisch. Keine Trajektorien-Berechnung. Keine
Mathematik. Eine einfache motorische Regel.

Die Gaze-Heuristik ist das Standard-Modell, das Profi-Spieler
verwenden. Sie funktioniert fiir hunderte verschiedene Bahnen, ohne dass
das Gehirn jemals Differentialgleichungen 16st. Sie funktioniert sogar bei
Hunden, die fliegenden Frisbees nachjagen.

Was die Gaze-Heuristik nicht kann: vorherzusagen, wo der Ball landen
wird, bevor er gefangen wird. Wer als Spieler beim Stand auf der Bank
sagen soll, “der landet zwischen Second und Third Base”, muss zusitzlich

rechnen. Aber wer dort steht, wo der Ball landet, braucht nicht zu rechnen.
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Er bewegt sich.
Das ist die Pointe fur dieses Buch: in offenen, dynamischen Situationen
schlagt eine einfache Regel, die im Tun stabil ist, ein komplexes Modell,

das vorher rechnen miisste.

Wo Heuristiken versagen

Wenn du Kapitel 5 zuerst gelesen hast, kennst du das schon. In stabilen,
datenreichen, hoch-feedback-fihigen Dominen schlagt strukturierte
Analyse Heuristik (Kahneman, Sibony, Sunstein 2021). Wer Aktien-
Portfolios baut, Versicherungs-Risiken bewertet, Wetter vorhersagt, sollte
Algorithmen vertrauen, nicht Bauchgefthl.

Heuristiken werden zur Falle, wenn du in einer Domane arbeitest, in der
dein Mustererkennen nicht trainiert ist. Klein hat das selbst betont. Seine
Feuerwehr-Einsatzleiter hatten 23 Jahre Berufserfahrung. Thre Muster
waren tausendfach validiert. Wer drei Wochen in einem Beruf arbeitet, hat
keine Muster. Wer dort Bauchgefiihl-Entscheidungen trifft, trifft Zufalls-
Entscheidungen.

Die Regel: nutze Heuristiken in deiner Erfahrungs-Doméne. Misstrau

ihnen in deiner Nicht-Erfahrungs-Doméne.

Aktionen fur dich

Waihle in einer Doméne, in der du Erfahrung hast, deine nachste Bauch-
Entscheidung in 60 Sekunden. Keine Pro-Contra-Liste. Wenn nach 60
Sekunden keine Antwort kommt, ist es vermutlich keine Heuristik-

Domane. Dann nimm dir die strukturierte Tabelle.
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Frage dich vor jeder Analyse: bin ich Profi in dieser Doméne? Wenn ja,
traue deinem Muster. Wenn nein, kiirze die Analyse trotzdem und probier.
Aktion in einer Nicht-Erfahrungs-Doméne schafft Erfahrung. Theorie tut

das nicht.
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Kapitel 3: Der Macher lernt im Tun

Im Jahr 2004 salen Eric Ries und sein Team in einem kleinen Biiro in
Mountain View, Kalifornien. Sie hatten sechs Monate an IMVU
programmiert, einem 3D-Avatar-Sozial-Netzwerk. Sie hatten ihren Code
an AOL Instant Messenger angeschlossen, an MSN, an ICQ. Sie hatten alles,
was eine erwachsene Software-Plattform brauchen wiirde. Am Launch-Tag
passierte nichts. Niemand lud die Software herunter.

Statt aufzugeben, machten sie etwas, das in der Software-Welt damals
uniiblich war: sie sprachen mit den wenigen Nutzern, die da waren.
Telefonisch. Einzeln. Was die Nutzer sagten, war ein Schlag. Erstens, sie
mochten das Avatar-Konzept. Zweitens, sie hassten die IM-Integration. Sie
wollten neue Freunde treffen, nicht ihre bestehenden ins Avatar-Format
zwingen. Alles, was das Team sechs Monate als Kernfunktion gebaut hatte,
war falsch.

Ries entschied: ab jetzt erst testen, dann programmieren. Hypothesen
vor Architektur. Wenn 80 Prozent der Annahmen falsch sind, ist Code-
Schreiben Geldverbrennung. IMVU wurde 2011 profitabel mit Millionen
Nutzern. Im selben Jahr ver6ffentlichte Ries “The Lean Startup”, das Buch
verkaufte sich tiber eine Million Mal (Ries 2011).

Ries war beim ersten Versuch nicht klug. Er war klug im Eingestehen,
dass er beim ersten Versuch dumm war. Das ist die These dieses Kapitels in

einem Satz.
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Reid Hoffman, Mitgriinder von LinkedIn, hat das Prinzip spéter in einen
Aphorismus verdichtet: “Wenn dich die erste Version deines Produkts nicht
peinlich bertihrt, hast du zu spit gelauncht” (Hoffman 2012). Peinlichkeit
ist nicht das Versagen, sondern der Beleg, dass du drauflen bist und nicht

im Sessel.

Aktion erzeugt Information

Nassim Taleb hat das Prinzip in “Antifragile” (Taleb 2012) so formuliert:
Theorie erzeugt nur weitere Theorie. Aktion erzeugt Information. Wenn du
im Sessel sitzt und tber das Problem nachdenkst, kommst du nur an
Antworten heran, die schon in deinem Kopf vorhanden sind. Wenn du es
versuchst, kommt die Welt zuriick und sagt dir, was du nicht gewusst hast.

Lean Startup ist eine Methode, dieses Prinzip systematisch zu nutzen
(Ries 2011). Du baust ein Minimum Viable Product. Du testest es an echten
Nutzern. Du misst, was passiert. Du verdnderst eine Variable, baust neu,
testest neu. Du iterierst, bis das Produkt die Wirklichkeit trifft. Du planst
nicht den finalen Zustand. Du planst den nachsten Schritt.

Michael Masterson hat das in “Ready, Fire, Aim” (Mason 2008) noch
radikaler formuliert: schiefie zuerst, ziele danach. Die meisten Auftrige in
unternehmerischen Umgebungen sind reversibel, also Type-2 nach Bezos.
Sie verlieren Wert, wenn du sie wie Type-1 behandelst. Wer sechs Monate
ein Produkt plant, das mit zwei Wochen Test obsolet wire, hat die Hilfte
des Wertes seines Lebens an die Inszenierung der Klugheit verschenkt.

Du wirst gleich sechs Macher sehen. Sie haben alle eines gemeinsam:
sie haben nicht zuerst gewusst, sondern zuerst getan. Sie haben aus dem

Tun gelernt.
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James Dyson, 5.127 Prototypen

James Dyson érgerte sich Ende der 1970er-Jahre iiber seinen Staubsauger.
Die Saugkraft fiel ab, sobald der Beutel sich fiillte. Dyson hatte vorher eine
Industrie-Zyklon-Anlage gebaut, um Lack-Partikel aus der Luft seiner
Fabrik zu trennen. Dieselbe Idee, dachte er, fiir einen Staubsauger.

Er begann 1979 mit dem ersten Prototypen. Funf Jahre lang baute er
Prototyp um Prototyp. Bei Nummer 2.627 lebten er, seine Frau Deirdre und
drei Kinder am Existenz-Minimum. Deirdre gab Kunst-Unterricht, um Brot
zu kaufen. Bei Nummer 3.727 lief eine Hypothek auf den Dachboden, in
dem er werkelte. Dyson testete jeden Prototypen, notierte Daten, dnderte
einen einzigen Parameter, baute neu.

Am Ende waren es 5.127 Prototypen. Diese Zahl stammt aus Dysons
eigener Autobiografie, kein externer Zeuge hat sie verifiziert. Den fertigen
Zyklon-Staubsauger DCO1 bot er Hoover, Electrolux, Black & Decker an.
Alle lehnten ab. Der Vakuum-Beutel-Markt war 500 Millionen Dollar pro
Jahr in Europa wert, niemand wollte ihn kannibalisieren. Dyson startete
1993 selbst. Innerhalb von zwei Jahren war der DCO1 meistverkaufter
Staubsauger Grof3britanniens.

Dyson sagt selbst: “Ich habe nicht 5.127 Versuche gemacht. Ich habe
5.126 Lerneinheiten gemacht und einen Verkauf” (Dyson 1997).

Privileg-Caveat: Deirdres Einkommen war der Boden, auf dem Dyson
scheitern durfte. Ohne dieses Netz hitten die Dysons 1981 aufgehort.
Iteration kostet Geld. Wer Iteration nicht finanzieren kann, braucht andere
Heuristiken.

Dyson zeigt, was Nassim Taleb in “Antifragile” abstrakt formuliert hat:
Aktion erzeugt Information. 5.126 Iterationen sind 5.126 Datenpunkte tiber
Stromungs-Verhalten. Jeder einzelne Prototyp wusste mehr Uber

Staubsauger als jede Theorie-Stunde.
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Walt Disney und die Hollywood-Garage

Walt Disney verliefd mit 16 die Schule. Im Ersten Weltkrieg log er sich um
ein Jahr alter, um als Krankenwagen-Fahrer zum Roten Kreuz nach
Frankreich zu kommen. Nach dem Krieg lernte er einfache Animation in
einer Werbeagentur in Kansas City. 1922 griindete er Laugh-O-Gram Films.
1923 ging die Firma pleite. Disney war 21, hatte kein Geld, hatte seine
Reputation bei Kansas-City-Investoren ruiniert.

Er ging von Tir zu Tur und bot Kinderfotos an, um die Zugfahrt nach
Hollywood zu bezahlen. In Hollywood lebte er mit seinem Bruder Roy in
einer Garage. Er hatte einen Koffer, einen alten Anzug, zwanzig Dollar. Er
begann mit “Alice in Cartoonland”, einer Mischung aus Realfilm und
Animation. Vier Jahre spiter erfand er Mickey Mouse (Gabler 2006).

Disney hatte keine BWL-Ausbildung, keinen Plan, der tber die nichste
Folge hinausging. Er wusste nur, was er heute zeichnete. Sein Bruder Roy
machte die Buchhaltung. Das war das Stiitzsystem. Disney baute auf der

Aktion, Roy auf der Logistik. Beide zusammen wurden das Imperium.

Richard Branson und die Plattenfirma in der Kirche

Richard Branson verliefs mit 15 die Stowe-School in England. Er konnte
schlecht lesen, niemand wusste damals, dass er Legastheniker war. Seine
Lehrer prophezeiten ihm zwei Karrieren: Milliondr oder Gefingnis. Er
nahm beides als Moglichkeit.

Mit 16 griindete er ein Studenten-Magazin namens Student. Mit 19 eine
Mail-Order-Plattenfirma. Der Name “Virgin” kam aus einer beildufigen
Bemerkung einer Mitarbeiterin: Sie waren alle Geschifts-Jungfrauen. 1972
offnete Branson sein erstes Plattenstudio in einem ehemaligen Bauernhaus
in Oxfordshire. Sein erster Kiinstler war ein 19-jdhriger Multi-
Instrumentalist namens Mike Oldfield, der “Tubular Bells” aufnahm. Die

Platte blieb 247 Wochen in den britischen Charts.
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Branson sagte spater: “Ich hétte das Magazin und Virgin nie gegriindet,
wenn ich nicht Legastheniker gewesen wire” (Branson 1998). Wer
komplizierte Texte nicht lesen kann, muss direkt kommunizieren. Wer
Zahlen schlecht im Kopf rechnet, baut Teams. Wer in der Schule scheitert,
fragt sich nicht, ob er fiir das Leben “qualifiziert” ist, er macht einfach.

Heute umfasst Virgin Group mehr als 400 Unternehmen. Branson hat
keine BWL-Ausbildung, keinen Hochschulabschluss. Caveat: Branson kam
aus einem wohlhabenden britischen Haushalt. Seine Eltern liehen ihm
Startkapital fir Student. Das Macher-Camp ist nicht klassenneutral.

Branson illustriert, was Jensen Huang als “Superkraft der Ignoranz”
beschrieben hat. Wer nicht weif}, dass etwas schwer ist, beginnt es einfach.

Wer alle Schwierigkeiten kennt, beginnt es seltener.

Henry Ford und die Schuppen-Axt

Henry Ford wuchs auf einer Farm in Michigan auf. Keine formale
Ingenieurs-Ausbildung. 1896 baute er in einem Schuppen hinter seinem
Haus seinen ersten benzinbetriebenen Wagen, den Quadricycle. Er war so
grof’, dass er die Tur nicht durchpasste. Ford schlug die Wand mit einer
Axt heraus. Nicht aus Symbolik, aus Notwendigkeit (Watts 2005).

Die Ford Motor Company griindete er 1903, sein dritter Versuch nach
zwei gescheiterten Firmen. 1908 brachte er den Model T heraus, 1913
erfand er das FliefSband. Er kopierte das Konzept von Schlachthiusern, die
Rinder am laufenden Band zerlegten, in umgekehrter Reihenfolge. Aus
Tier-Zerlegung wurde Auto-Zusammenbau.

Das berthmt zitierte Ford-Sprichwort “Hitte ich die Leute gefragt, was
sie wollen, sie hitten schnellere Pferde gesagt” taucht erst 2001 in der
Literatur auf. Ford hat das mit hoher Wahrscheinlichkeit nie gesagt (Quote

Investigator 2011). Was er gemacht hat, ist Beweis genug. Du brauchst kein
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angebliches Zitat. Du brauchst Bilder von Schuppen-Wénden, die mit einer

Axt zerschlagen werden.

Reinhold Wiirth und der Vertreter-Koffer

Was bei Ford die Schuppen-Axt war, war bei Reinhold Wiirth der Vertreter-
Koffer.

Wiirth wurde 1935 in Ohringen geboren, Baden-Wiirttemberg. Sein
Vater Adolf griindete 1945 in Kiinzelsau eine Schraubenhandlung mit zwei
Mitarbeitern. Reinhold trat 1949 mit 14 Jahren als zweiter Lehrling in den
Betrieb ein. Kein Abitur. Keine BWL. Er packte Schrauben in Titen, fuhr
mit dem Koffer zu Handwerkern, klopfte an Werkstatt-Ttiren.

1954 starb sein Vater. Reinhold war 19, iibernahm die Firma mit zwei
Mitarbeitern und 80.000 Mark Jahresumsatz. Er hatte keine Manager-
Ausbildung, keinen Mentor, keinen Schreibtisch. Er hatte einen Vertreter-
Koffer mit Schrauben-Mustern und eine Liste von Handwerkern, die er
noch nicht besucht hatte.

Er besuchte sie. Eine nach der anderen. Er sortierte Schrauben nach Art,
Grofle, Gewinde, fuhr von Werkstatt zu Werkstatt, schrieb Bestellungen
handschriftlich auf, lieferte am nachsten Tag. Sein Prinzip: nicht der beste
Katalog gewinnt, sondern der, der zuerst beim Handwerker steht. Aktion
ersetzt Inszenierung.

Heute (2026) hat der Wiirth-Konzern mehr als 88.000 Mitarbeiter in
iber 80 Lindern und einen Jahresumsatz im zweistelligen Milliarden-
Bereich. Reinhold Wiirth ist neunzig Jahre alt und sitzt im Stiftungsrat. In
Interviews betont er konsequent: er sei nicht kliiger gewesen als andere
Schraubenhindler. Er sei nur frither beim Kunden gewesen (Wiirth Eigen-

Bio “Verkaufen, immer verkaufen”, 2003; Spiegel-Profil 2015).
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Privileg-Caveat: Wiirth hatte einen vorhandenen Familien-Betrieb. Er
grindete nicht aus dem Nichts, er tibernahm. Aber er ibernahm im Alter
von 19 und mit Wirtschaftswunder-Wind, der gleich vielen anderen
Schraubenhindlern dieselben Bedingungen bot. Die Mehrheit nutzte sie

nicht.

Anita Roddick und der erste Body Shop

Am 26. Mirz 1976 eréffnete Anita Roddick eine kleine griine Ladentiir in
Brighton. Sie hiefd Anita Perilli, war zweifache Mutter, ihr Mann Gordon
war seit Monaten in Sidamerika auf einer Pferde-Tour. Sie brauchte Geld
fur sich und die beiden Tochter. Sie hatte keine Marketing-Strategie,
keinen Geschiftsplan. Thr einziges Ziel war Gordons Rat: 300 Pfund
Umsatz pro Woche, um die Familie zu ernidhren (Roddick 1991).

Sie hatte als Reisende vorher beobachtet, wie Frauen in Sri Lanka,
Polynesien und Marokko Hautpflege machten. Sie kopierte deren
Methoden, mischte selbst, fiillte in ginstige Plastikflaschen ab, weil sie
nichts anderes hatte. Sie schrieb die Inhaltsstoffe handschriftlich auf
Etiketten. Sie bot Nachfiill-Service an, weil sie kein Geld fir neue Flaschen
hatte. Innerhalb von zwei Jahrzehnten war Body Shop in 50 Landern aktiv.

“Ich hatte nichts gewusst”, sagte sie spiter. “Ich wusste, was Frauen
brauchten, weil ich eine Frau war. Ich machte einen Laden, in dem ich

selbst kaufen wiirde.”

Mallory gegen Hillary, der Kontrast

George Mallory hatte Magdalene College, Cambridge, hinter sich. Er
kannte Lytton Strachey, John Maynard Keynes, die Bloomsbury-Gruppe. Er
lehrte Geschichte in Charterhouse. 1924 schrieb er aus dem Basislager am

Everest seiner Frau Ruth: “Die Chancen stehen 50 zu 1 gegen uns.” Zwei
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Wochen vorher hatte er gezdgert, ob er tiberhaupt fahren sollte. Am 8. oder
9. Juni 1924 verschwand er mit Andrew Irvine im Nebel auf dem Nord-Grat.

Edmund Hillary war Imker. Seine Familie hatte 1.400 Bienenstdcke in
Tuakau, siidlich von Auckland. Er war in den Schulferien auf
neuseeldndische Berge gestiegen, im Sommer arbeitete er an den Bienen.
Er war kein Akademiker. Am 29. Mai 1953 stand er mit Tenzing Norgay als
erster Mensch dokumentiert auf dem Gipfel des Everest. Er trug 27
Kilogramm ins letzte Lager. Als er nach Neuseeland zuriickkam, ging er
sofort wieder an die Bienenstdcke, bevor er den Himalayan Trust griindete
(Gill 2017).

Hillary war nicht kliiger als Mallory. Er war pragmatischer. Mallory
plante in metaphorischen Schichten, schrieb seinen Frauen, las Klassikern.
Hillary trug Honig-Eimer und Lasten. Auf dem Berg gewinnt der, der seine
Hinde kennt.

Caveat: Mallory war kein blofler Denker, er war ein starker Kletterer.
Wir karikieren nicht. Die Pointe ist nicht “Denker scheitert immer”,
sondern “wer im Sessel plant und im Berg hofft, hat einen Bias”. Dieser

Bias kostete Mallory das Leben.

Aktionen fur dich

Schreib einen schlechten Entwurf, bevor du den perfekten Plan schreibst.
Schlechte Entwiirfe lassen sich verbessern. Plane werden nur dicker.

Sprich mit einem echten Nutzer, bevor du die niachste Funktion baust.
Ein einziges Gesprich ersetzt zehn Annahmen.

Lass dein erstes Produkt rauskommen, auch wenn es dir peinlich ist.
Peinlichkeit ist das Gefiihl, das entsteht, wenn die Wirklichkeit deinem

Selbstbild begegnet. Diese Begegnung ist genau, was du brauchst.
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Wer Band 4 “Tun” der Haupt-Reihe gelesen hat, weif}, wie diese Aktion-
vor-Reflexion-Disziplin in der Praxis aussieht. Hier ging es um das Warum.

Dort geht es um das Wie.
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Kapitel 4: Survivor Bias

1943 sall ein Mann namens Abraham Wald in einem Birogebiude in
Manhattan. Er arbeitete im Statistical Research Group, einer Gruppe von
Statistikern, die das US-Verteidigungsministerium wihrend des Zweiten
Weltkriegs beriet. Wald war 1902 in Klausenburg geboren, einer Stadt im
Habsburger Reich, die heute Cluj heifit. Sein Vater war koscherer Backer,
sein Grofdvater Rabbi. Wald hatte in Wien studiert. Er war Jude, fand keine
Professur. 1938 floh er vor den Nationalsozialisten in die USA. Die
Columbia University nahm ihn als Statistiker auf.

Im Sommer 1943 brachten ihm Offiziere der Luftwaffe Daten. Tausende
B-17- und B-24-Bomber waren aus Europa zurtickgekommen, iibersit mit
Einschlissen. Die Einschliisse waren ungleich verteilt: viele im Rumpf,
viele in den Flugeln, weniger in den Motoren. Die Generile hatten eine
logische Frage: wo panzern, um Verluste zu reduzieren?

TIhre Antwort war: dort panzern, wo die meisten Einschlisse sind. Wald
sagte: nein.

Panzern Sie dort, sagte er, wo bei den Uberlebenden keine Einschliisse
sind. Denn die Flugzeuge mit Treffern in den Motoren kommen nicht
zuriick. Die Verteilung der Einschliisse bei den Uberlebenden ist nicht die
echte Treffer-Verteilung. Die echte Verteilung ist Gberall. Was wir sehen,

sind die Uberlebenden. Die Wahrheit ist das, was wir nicht sehen.
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Wald rettete mit dieser Einsicht hunderte Besatzungen. Seine acht
Memoranden wurden erst 1980 6ffentlich publiziert (Ellenberg 2014, S. 3
bis 9; AMS Feature Column 2016). Er selbst starb 1950 bei einem Flugzeug-

Absturz in Indien.

Die echte Verteilung ist tiberall

Walds Insight hat einen Namen bekommen, den er selbst nicht benutzte:
Survivor Bias. Wer aus dem schaut, was zurickkommt, sieht eine
Stichprobe der Uberlebenden. Er hilt diese Stichprobe fiir die Wahrheit.
Dabei ist sie nur das, was es bis hierher geschafft hat.

Das gilt fiir Bomber. Es gilt auch fur Bucher.

Phil Rosenzweig hat 2007 in “The Halo Effect” untersucht, wie
Wirtschafts-Erfolgs-Biicher gebaut sind. Tom Peters’ “In Search of
Excellence” (1982), Jim Collins’ “Good to Great” (2001), Jim Collins’ “Built
to Last” (1994), alle nach demselben Schema: ein Forscher schaut auf
erfolgreiche Firmen, zieht Eigenschaften heraus, prisentiert sie als Erfolgs-
Rezept. Was kein Forscher tut: die identischen Eigenschaften bei
gescheiterten Firmen messen. Sonst wiurde er merken, dass die
Eigenschaften nicht spezifisch fiir Erfolg sind. Sie sind die Stichprobe der
Uberlebenden.

Nassim Taleb (2001, S. 113 bis 137) macht denselben Punkt mit harteren
Worten. Er nennt es die Karriere des “Affen mit der Schreibmaschine”.
Wenn zehntausend Affen tippen, schreibt einer per Zufall die ersten zehn
Seiten von Tolstoi. Wir kennen seinen Namen. Die anderen
neuntausendneunhundertneunundneunzig kennen wir nicht. Wer im
Investment-Magazin liest, was den einen reich gemacht hat, liest die

Stichprobe der Uberlebenden.
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Was das fiir die Wright Brothers heif3t

Du hast die Wright Brothers in der Einleitung dieses Buchs als Beleg
meiner These gelesen. Zwei Fahrradhindler mit tausend Dollar schlugen
ein Smithsonian-Team mit siebzigtausend. Wer zdgert, scheitert. Wer
macht, gewinnt.

Es gab in den Jahren um 1903 mindestens funfundzwanzig
dokumentierte Versuche, motorisierte Fluggerite zu bauen. Otto Lilienthal
stirzte 1896 mit seinem Gleiter bei Stolln in Brandenburg ab und starb.
Percy Pilcher starb 1899 bei einem Test-Flug in England. Augusto Severo
starb 1902 bei seinem Luftschiff-Versuch tGber Paris. Karl Jatho behauptete
1903, in Hannover geflogen zu sein, ohne tberzeugende Augenzeugen.
Alberto Santos-Dumont gewann 1906 den Deutsch-de-la-Meurthe-Preis
mit seinem Luftschiff Nummer 6, drei Jahre nachdem die Wrights schon
flogen.

Du kennst die Wrights. Du kennst Lilienthal vielleicht aus dem
Schulbuch. Pilcher, Severo, Jatho kennst du nicht. Sie waren Macher, nicht
Denker. Sie probierten, scheiterten, starben. Sie sind die Bomber, die nicht
zuriickkamen.

Wenn ich dir die Wrights als Beleg prisentiere, wahle ich aus den

Uberlebenden. Walds Memorandum gilt auch fiir dieses Buch.

Auch die Bios in Kapitel 3 sind verzerrt

In Kapitel 3 werden dir sechs Macher begegnen: James Dyson mit 5.127
Prototypen, Walt Disney mit der Garage in Hollywood, Richard Branson
mit Legasthenie als Treiber, Henry Ford mit seiner Schuppen-Axt, Anita
Roddick mit dem ersten Body Shop in Brighton, Eric Ries mit der IMVU-
Pleite.
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Sechs Erfolgs-Geschichten. Du wirst gleich rechnen, ich weifl. Wie viele
Dyson-dhnliche Bastler haben flinftausend Prototypen gebaut und dann
aufgegeben? Wie viele Frauen haben einen Laden in Brighton aufgemacht
und nach drei Monaten wieder zugemacht? Wie viele Eric-Ries-dhnliche
Code-Teams haben sechs Monate programmiert und dann nicht den Mut
gehabt, alles zu verwerfen?

Die Antwort ist: deutlich mehr. Die genaue Zahl kennt niemand, weil
uber Scheiternde keine Biicher geschrieben werden. Steve Blank und das
CB-Insights-Forschungs-Team haben dokumentiert, dass etwa neun von
zehn Startups in den ersten fiinf Jahren scheitern (CB Insights 2021). Uber
die Wright Brothers und Eric Ries sind tausend Biicher geschrieben. Uber
die anderen neun von zehn ist kein einziges. Mein Buch behauptet keine
Erfolgs-Garantie. Mein Buch behauptet etwas Schwicheres und Hérteres:

wer wartet, lernt nichts. Wer handelt, lernt zumindest.

Wie das Buch sich diszipliniert

Drei Konsequenzen aus Walds Memorandum fiir die nichsten Kapitel:

Erstens, ich werde dir in Kapitel 5 zeigen, wann Macher-Mentalitit
gefihrlich wird. Es gibt Felder, in denen Tempo schlecht und Reflexion gut
ist. Wer Walds Insight ernst nimmt, sucht aktiv nach den Bereichen, in
denen die eigene These versagt. Dieses Kapitel 5 ist die Wald-Disziplin in
Buchform.

Zweitens, ich werde dir in Kapitel 3 bei jeder Bio sagen, was an ihr
Gluck, was Privileg, was Sicherheits-Netz war. Disney hatte einen Bruder,
der die Buchhaltung machte. Dyson hatte eine Frau, die mit
Kunstunterricht Brot kaufte. Branson hatte Eltern, die ihm Startgeld

liehen. Das Macher-Camp ist kein neutraler Ort.
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Drittens, ich werde mir und dir in jedem Heuristik-Vorschlag in Kapitel
7 sagen: das hier funktioniert, soweit wir es untersucht haben. In drei
Jahren kann eine bessere Studie kommen, die das halbiert. So ist

Wissenschaft. So ist auch dieses Buch. Es ist eine Wette, keine Predigt.

Aktionen fur dich

Wenn du ab heute Erfolgs-Stories liest, frage dich: wie viele begannen so,
scheiterten und wurden nie aufgeschrieben? Du wirst die Antwort
meistens nicht wissen. Aber die Frage selbst dndert die Tonlage deines
Lesens.

Wenn du selbst eine Idee testest, plane den Kill-Switch mit. Schreibe
vor dem Start auf, woran du erkennst, dass dies hier eine Wald-Tot-
Maschine ist. Setze dir eine Frist, ein Budget, eine Kennzahl. Wenn die
Bedingung verletzt ist, brichst du ab. Macher-Modus ohne Kill-Switch ist
Spielsuchtim Anzug.

Walds Bomber kommen seit acht Jahrzehnten zurtick und zeigen uns
Einschiisse an Stellen, die wir nicht fir gefahrlich gehalten haben. Die
Lehre ist: die Wirklichkeit zeigt sich oft erst, wenn du nach dem suchst,
was du nicht siehst.

Jetzt erst kommen die drei Argumente, die dir das Buch verkauft. Jetzt

lies sie niichterner.
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Kapitel 5: Wann Dummbheit gefihr-
lich wird

Im Jahr 2014 stand eine Frau auf der Titelseite des Forbes-Magazins. Sie
hatte einen schwarzen Rollkragenpullover an, eine kinstlich tief getibte
Stimme und einen Blick, der direkt durch die Linse zielte. Elizabeth
Holmes, 31 Jahre alt, Stanford-Abbrecherin, hatte Theranos auf neun
Milliarden Dollar Bewertung gehoben. Im Aufsichtsrat saflen George
Shultz, Henry Kissinger und James Mattis. Sie hatte 700 Millionen Dollar
Investment-Kapital eingesammelt. Sie war die jlngste Selbstmade-
Milliardérin der Welt (Carreyrou 2018).

Holmes verkaufte eine Idee: ein Gerit, das mit einem einzigen Tropfen
Fingerkuppen-Blut hunderte Diagnosen liefern sollte. Sie nannte es
Edison, nach Thomas Edison. Die Idee war revolutionir. Sie ware auch
revolutionir gewesen, wenn sie funktioniert hitte.

Sie funktionierte nicht. Das Edison lieferte falsche Bluttests. Theranos
fihrte intern auf gekauften Siemens-Geridten Tests durch und log nach
auflen tiber die eigene Technologie. Tyler Shultz, Enkel von George Shultz,
und Erika Cheung, junge Mitarbeiter, sahen die Manipulation 2015. Sie

meldeten sich bei John Carreyrou, einem Wall-Street-Journal-Reporter.
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Carreyrous Artikel-Serie erschien im Oktober 2015. Im Januar 2022 wurde
Holmes wegen vierfachen Wire-Fraud schuldig gesprochen. Sie sitzt seit
2023 elf Jahre und drei Monate in einem Bundesgefingnis (Wikipedia
2025; Britannica 2024).

Wenn dieses Buch dir sagt, dass der Macher dem Strategen tberlegen
ist, dann ist Holmes die Frage, die du jetzt stellst: Warum ist sie keine

Macherin?

Die echte Antwort

Holmes hat nicht zu wenig getan. Sie hat genug getan, um Milliarden zu
sammeln. Sie hat zu wenig hingeschaut. Sie hat ein Bild der Maschine
verkauft, das von der Wirklichkeit der Maschine zunehmend abriickte. Sie
hat die Inszenierung optimiert, nicht das Produkt. Sie war eine Hyper-
Strategin, kein Macher.

Macher heifdt: du baust ein Ding, das Ding scheitert, du baust das Ding
neu. Macher heif8t: die Wirklichkeit hat Vorrang vor dem Bild. Holmes tat
das Gegenteil. Sie schutzte das Bild gegen die Wirklichkeit, bis die
Wirklichkeit das Bild explodieren liefk.

Das ist die erste Grenze des Macher-Begriffs in diesem Buch. “Dumm
sein” heift nicht “ligen”. “Dumm sein” heif3t nicht “die Wirklichkeit
ignorieren, wenn sie unbequem ist”. Es heifit: einfacher anfangen, frither
testen, naher am Material bleiben. Wer das Bild tiber das Material stellt, ist

kein Macher. Er ist ein Inszenator.
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Sam Bankman-Fried, die zweite Warnung

Acht Jahre nach Holmes, im November 2022, kollabierte FTX. Sam
Bankman-Fried hatte die Krypto-Borse 2019 mitgegriindet, sie 2022 auf
eine Bewertung von 32 Milliarden Dollar gehoben. Er war MIT-Absolvent,
Physik-Studium, vorher Quant-Trader bei Jane Street. Er war
Aushiéngeschild der Effective-Altruism-Bewegung, einer Hyper-rationalen
Stromung in der US-Philantropie. Er trat in Magazinen mit zerzaustem
Haar und Cargo-Shorts auf, signalisierte: ich verachte Inszenierung, ich
denke nur in Zahlen.

Die Zahlen waren falsch. SBF hatte FTX-Kunden-Einlagen mit dem
zugehorigen Hedge Fund Alameda Research vermischt, ohne dass die FTX-
Kunden das wussten. Als der Kryptomarkt einbrach, war Alameda
zahlungsunfahig, und das Loch in den FTX-Konten Dbetrug
schitzungsweise acht bis zehn Milliarden Dollar (Lewis 2023, “Going
Infinite”). FTX meldete am 11. November 2022 Insolvenz an. Im Mirz 2024
wurde SBF wegen Betrugs und Geldwiésche schuldig gesprochen. Er sitzt
funfundzwanzig Jahre.

SBF war keine Holmes-Kopie. Er war kein Selbstvermarkter. Aber er
machte denselben Fehler in anderer Form. Er glaubte, kliger zu sein als
seine Buchhaltung. Er optimierte fiir ein Bild, das er sich selbst von seiner
Intelligenz machte. Hyper-Rationalitit, die sich keiner externen Prifung
unterzieht, wird zur Inszenierung des Kligeren. Das ist die zweite Form,
wie Macher-Mentalitit gefdhrlich wird.

Wo aber liegt die Grenze zwischen Macher und Inszenator? Jeff Bezos

hat sie 2015 in seinem Aktionérsbrief mit einer einfachen Frage gezogen.

Type 1und Type 2

Jeff Bezos hat im Aktionérsbrief 2015 eine Unterscheidung formuliert, die

fur dieses Kapitel zentral ist (Bezos 2015):
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“Manche Entscheidungen sind folgenschwer und unumkehrbar, oder fast
unumkehrbar. Einbahnstrafien. Sie miissen mit grofSer Sorgfalt getroffen
werden. Das nennen wir Type-1-Entscheidungen. Aber die meisten
Entscheidungen sind nicht so. Sie sind verdnderbar, umkehrbar. Zwei-
Wege-Tiiren. Wenn du eine schlechte Type-2-Entscheidung getroffen hast,
musst du nicht mit den Konsequenzen so lange leben. Du kannst die Tiir
wieder zumachen und durch eine andere gehen. Type-2-Entscheidungen

konnen und sollten von Einzelnen oder kleinen Gruppen mit hohem

Tempo getroffen werden.”

Das ist die operative Grenze. In allem, was reversibel ist, sind Macher dem
Strategen iberlegen. In allem, was nicht reversibel ist, kehrt sich das
Verhiltnis um.

Beispiele fiir Type-1-Entscheidungen in deinem Leben: Heirat. Kinder.
Operation. Eine Hypothek iiber zwanzig Jahre. Ein langfristiger Vertrag mit
Konventionalstrafe. Der Verkauf der einzigen Wohnung deiner Familie. Die
Veréffentlichung eines fest gedruckten Buchs unter deinem echten Namen.
Atul Gawandes Forschung an Operationssilen (Gawande 2009, “The
Checklist Manifesto”) zeigt, dass selbst in datenreichen, hoch-trainierten
Berufen ohne Checkliste die Fehlerquote steigt. Checklisten sind nicht
Optimierungs-Theater. Sie sind das, was Wald fir Bomber forderte:
schauen, wo wir es uns nicht angewohnt haben hinzuschauen.

Beispiele fur Type-2-Entscheidungen: welche der drei Bewerbungen du
heute zuerst schreibst. Welchen Marketing-Text du heute postest. Welche
Idee du diesem Bekannten am Telefon erst vorstellst. Welche Variante
deines Logos du druckst. Welche der zwei Werkstatten du anrufst. Das
sind die Felder, in denen die Macher-Heuristik gilt. Tu es, lerne, korrigiere.

Bezos selbst sagt, dass grofle Firmen den Fehler machen, Type-2-
Entscheidungen wie Type-1 zu behandeln. Sie erstellen ausfiihrliche Pléne,
holen mehrere Genehmigungs-Stufen, optimieren, bis die Entscheidung

wertlos geworden ist. Sie sind reich, sie konnen sich das leisten, eine Zeit
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lang. Du hast diesen Luxus nicht.

Wo Heuristiken versagen

Gerd Gigerenzers Forschungs-Programm zeigt, dass einfache Heuristiken
in vielen Doménen so gut oder besser als komplexe Analysen abschneiden
(Gigerenzer 2007, 2014). Das gilt aber nicht tberall. Daniel Kahneman
selbst hat in “Noise” (Kahneman, Sibony, Sunstein 2021) gezeigt, dass in
stabilen, datenreichen, hoch-feedback-fihigen Doméanen (Versicherungs-
Risiko-Bewertung, Wettervorhersage, medizinische Diagnose mit klaren
Bildern) strukturierte Verfahren menschliche Bauch-Entscheidungen
schlagen. Die “Noise” zwischen menschlichen Bewertern, die dieselbe Akte
sehen, ist haufig grofler, als ein auflenstehender Beobachter glauben
wirde.

Das heif’t fiir dich: wenn du in einer Domaéane arbeitest, die viele
Datenpunkte produziert, schnelle und klare Riickmeldungen liefert und in
der dhnliche Fille taglich wiederkehren (Geldanlage gegen Index, Tarif-
Vergleiche, Versicherungs-Auswahl), brauchst du Tabellen und
Algorithmen mehr als dein Bauchgefiihl. Die Mogli-Heuristik bleibt: in
offenen, neuen, datenarmen Domaénen ist Tun produktiver als Optimieren.

In stabilen, datenreichen Doménen kehrt sich das.

Wenn Pop-Psych irrefiihrt: das Marshmallow-Beispiel

Damit du diesem Buch hier nicht blind glaubst, gebe ich dir ein Beispiel,
wie eine berihmte Psychologie-These tberschitzt wurde, und damit auch

eine Warnung an mich selbst.
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Walter Mischels Marshmallow-Test aus den 1960er-Jahren wird seit
Jahrzehnten zitiert als Beweis: Vorschulkinder, die einer sofortigen
Belohnung widerstehen, sind als Erwachsene erfolgreicher. Watts, Duncan
und Quan haben 2018 in einer Replikation mit erheblich grofierer
Stichprobe (n = 918 statt n = 90) gezeigt, dass der Effekt etwa halbiert
ausfillt und nach Kontrollen fir sozio6konomische Faktoren um zwei
Drittel reduziert ist. Der Grofiteil der Vorhersage stammt aus der Wartezeit
der ersten 20 Sekunden, danach passiert kaum noch etwas (Watts,
Duncan, Quan 2018, Psychological Science).

Selbstkontrolle ist ein Faktor. Aber sie ist nicht der Faktor. Wer Mischels
Original-Befund noch heute ohne Caveat zitiert, verkauft Pop-Psych statt
Wissenschaft. Genau dieselbe Disziplin gilt fiir die Macher-These dieses
Buchs. Wenn dir in zehn Jahren eine grofRere Studie zeigt, dass Macher in
spezifischen Doménen nicht tberlegen sind, gilt diese Studie und nicht

mein Buch.

Aktionen fur dich

Frage vor jeder Entscheidung: ist diese reversibel? Wenn ja, Macher-
Modus. Wenn nein, Reflexion.

Schau dir an, wo du gerade ein Bild pflegst, das mehr Energie kostet als
das Produkt, das hinter dem Bild stehen soll. Wenn die Inszenierung dicker
wird als das, was du tust, bist du in Richtung Holmes-Tal unterwegs.

Wenn du in einer datenreichen Doméne arbeitest und immer noch
Bauchgefiihl-Entscheidungen triffst, kauf dir eine Tabelle oder eine
einfache Regel und halte dich daran. Bauchgefiihl ist ein Werkzeug. Es ist
nicht das einzige Werkzeug.

Jetzt kommen die drei Haupt-Argumente, die dieses Buch verkauft. Du
hast die Selbst-Kritik gelesen, du hast die Grenzen gelesen. Lies sie

nichterner als der typische Leser dieses Bilicher-Regals.
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Kapitel 6: Die Uberintelligenz-Falle

1994 publizierte Henry Mintzberg ein Buch, das in der Management-
Theorie einen offiziellen Bruch markierte: “The Rise and Fall of Strategic
Planning” (Mintzberg 1994). Mintzberg war einer der einflussreichsten
Strategie-Forscher der 1970er und 1980er-Jahre, kanadischer
Wirtschaftswissenschaftler an der McGill University. In seinem Buch
sezierte er drei Jahrzehnte Strategie-Planungs-Praxis: hunderte Beratungs-
Firmen, tausende SWOT-Analysen, Millionen Stunden Sitzungen.

Sein Ergebnis: Strategic Planning lieferte in den meisten Fillen keinen
messbaren Vorsprung gegeniiber Wettbewerbern, die nicht planten. Der
formale Plan auf dem Papier zeichnete eine Zukunft, die nicht eintrat.
Mintzberg zitierte konkrete Studien. Walter Kudla hatte 1980 untersucht,
ob Unternehmen mit formaler Strategie-Planung besser abschnitten. Sein
Befund: kein konsistenter Vorteil iber sechzehn untersuchte
Industriebranchen. Eine Meta-Analyse von Boyd 1991 mit 21
zusammengefassten Studien fand minimale Effekt-Groflen, die unter
statistischer Signifikanz zerfielen, sobald die Studien-Qualitit kontrolliert
wurde.

Strategie sei nicht analytisch, sagte Mintzberg, sondern emergent. Sie
entstehe, wihrend die Akteure handelten, nicht bevor sie handelten. Wer
vorher plante, plante an der Realitit vorbei. Wer dann handelte, baute den

Plan riickwirts auf die Aktion.
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Das war ein Schock fiir die Branche, die von Strategie-Beratung lebte.
McKinsey und Boston Consulting hatten seit Jahrzehnten Klienten beraten,
indem sie SWOT-Tabellen schrieben. Mintzbergs Empirie sagte: das alles

ist eine teure Inszenierung von Klugheit.

Die Planning Fallacy

Daniel Kahneman und Amos Tversky haben 1979 ein verwandtes
Phianomen beschrieben (Kahneman, Tversky 1979). Sie nannten es die
Planning Fallacy. Wer ein Projekt aus dem Inside View plant, also seine
eigenen Schritte detailliert durchgeht, unterschitzt Zeit und Komplexitat
systematisch. Wer aus dem Outside View plant, also dhnliche Projekte als
Referenzklasse vergleicht, liegt akkurater.

Detail-Planung verschirft das Problem. Mehr Planungs-Stunden
bedeuten nicht weniger Verzug, sondern mehr Verzug. Wer linger plant,
fahlt sich kompetenter, weifd aber im Schnitt weniger tiber die Wirklichkeit
des Projekts.

Die Planning Fallacy ist einer der robustesten Befunde der
Entscheidungs-Forschung. Sie wurde seit 1979 in hunderten Studien
repliziert, von Diplomarbeiten tiber Bauprojekte bis zur Sydney-Opera-
House-Story (Eréffnung 1973, geplant fir 1963, Kostentberschreitung um
Faktor 14). Der Befund hilt in jeder gepriiften Disziplin.

Das ist die empirische Basis des Kapitels. Mehr Planung ist nicht mehr

Wissen tber das Projekt. Sie ist mehr Inszenierung von Vorbereitung.

Eine Anti-Bio: der Theranos-Aufsichtsrat

In Kapitel 5 hast du Elizabeth Holmes als Warnung gelesen. Vor diesem
Kapitel kommt eine zweite Lehre aus dem Theranos-Fall, eine, die die

Uberintelligenz-Falle direkt illustriert.
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Im Theranos-Aufsichtsrat saflen zwischen 2011 und 2016 wunter
anderem: George Shultz, ehemaliger US-Auflenminister unter Reagan,
Treasury-Secretary unter Nixon, Stanford-Hoover-Institution-Fellow.
Henry Kissinger, ehemaliger US-Auflenminister unter Nixon und Ford,
Nobelpreistrager. James Mattis, ehemaliger Vier-Sterne-General der US
Marine Corps. William Perry, ehemaliger US-Verteidigungsminister. Sam
Nunn, ehemaliger US-Senator. Richard Kovacevich, ehemaliger Wells-
Fargo-CEO.

Die kollektive Erfahrung dieses Gremiums war: vermutlich zweihundert
Jahre Fihrung in Politik, Militdir und Finanz. Alle hatten Stanford-
Verbindungen oder hatten Stanford-Studierte gehabt. Sie waren die
kligsten Kopfe, die ein junges Unternehmen sich wiinschen konnte.

Sie alle haben Holmes geglaubt. Vier Jahre lang. Keiner forderte einen
funktionierenden Test. Keiner verlangte einen Audit des Edison-Gerits.
Keiner sprach mit einem unabhingigen Bluttest-Spezialisten. Vier Jahre
lang akzeptierte das Gremium PowerPoints und Pressekonferenzen statt
Material-Belege (Carreyrou 2018, Kapitel 8 bis 12).

Tyler Shultz, Enkel von George Shultz, war zur selben Zeit Junior-
Mitarbeiter bei Theranos. Er hatte einen Bachelor in Biologie, drei Wochen
Berufserfahrung. Er sah, dass die Tests nicht funktionierten. Er ging zur
Behorde.

Die These des Kapitels in einem Satz: nicht die Kliigeren erkannten den
Betrug, sondern die Niheren am Material. Die Hochrangigen mit ihrer

kollektiven Klugheits-Identitit waren genau diejenigen, die wegschauten.
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Wenn Klugheit zur Inszenierung wird

Pronins Bias-Blind-Spot-Forschung (Pronin, Lin, Ross 2002; Pronin, Kugler
2007) =zeigt ein prazises Phanomen: Aufklirung uber kognitive
Verzerrungen verstirkt den Bias Blind Spot, statt ihn zu reduzieren. Wer
mehr Blcher tGber Biases liest, traut sich noch weniger zu, selbst einen Bias
zu haben. Er sieht ihn jetzt tiberall in anderen.

Das ist die Uberintelligenz-Falle in ihrer reinen Form. Klugheit als
Identitit, nicht als Werkzeug. Wer “der Kluge” ist, kann nicht mehr “der
Macher” werden, weil das Macher-Tun, also das Scheitern, das Lernen, das
Wieder-Anfangen, mit dem Selbstbild kollidiert.

Wer Band 1 “Identitit” der Mogli-Haupt-Reihe gelesen hat, kennt das
Muster aus einer anderen Perspektive. Dort geht es um die Konstruktion
des Selbstbilds. Hier geht es um den Moment, in dem das Selbstbild die
Wirklichkeit ersetzt. Der “Kluge” kann nicht “Macher” werden, weil das
Macher-Tun die Klug-Identitit verletzt.

Drei Symptome zeigen die Falle. Du wartest auf den richtigen Moment
fur ein Projekt, das dir wichtig ist. Du recherchierst seit Monaten, ohne
anzufangen. Du sammelst Argumente fir und gegen. Du holst dir
Meinungen ein, immer mehr Meinungen, immer differenzierter. Du
diskutierst lange auf Social Media. Du bist der Kligste in deinem
Freundeskreis, was Theorie angeht. Und du bist der mit dem geringsten
Output.

Das ist nicht Schicksal. Das ist eine Identifikation mit dem Klug-Sein,
die das Macher-Sein blockiert. Sie 16st sich, wenn die Identitit von “der
Kluge” auf “der, der etwas tut, manchmal dumm und manchmal klug”

umzieht.
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Mythical Man-Month

Frederick Brooks war 1964 Projekt-Leiter des IBM 0S/360 Betriebssystems,
eines der grofiten Software-Projekte der frihen Computer-Geschichte.
Brooks Team hatte hunderte Programmierer. Das Projekt war chronisch im
Verzug. Brooks erhéhte die Mann-Zahl, in der Hoffnung, das Projekt zu
beschleunigen. Das Gegenteil passierte. Es wurde langsamer.

1975 ver6ffentlichte Brooks “The Mythical Man-Month” (Brooks 1975).
Sein Gesetz, das berithmt wurde: “Adding manpower to a late software
project makes it later.” Mehr Kopfe in einem komplexen Projekt erzeugen
nicht mehr Output, sondern mehr Koordinations-Kosten. Brooks rechnete
vor: ein Team aus zwei Personen hat eine Kommunikations-Linie. Ein
Team aus funf Personen hat zehn. Ein Team aus zehn Personen hat 45.

Die Standish Group hat seit 1994 jahrlich Software-Projekte untersucht
(Standish Group Chaos Reports). Uber mehr als zwei Jahrzehnte zeigt sich
konsistent: etwa zwei Drittel aller IT-Projekte scheitern oder gehen massiv
uber Zeit und Budget. Die Erfolgsquote korreliert negativ mit der Team-
Grofe. Grofdere Projekte scheitern hiufiger als kleinere.

Brooks galt fiir Software. Sein Gesetz gilt aber auch fur Strategie-
Sitzungen. Wer ein Problem mit acht Kopfen in einem Raum 16st, hat 28
Kommunikations-Linien. Jede Linie kostet Zeit, Klarheit, Energie. Was am
Ende rauskommt, ist nicht achtfache Klugheit. Es ist der Kkleinste
gemeinsame Nenner der acht. Mintzbergs Strategie-Komitees und Brooks

Software-Teams scheitern aus derselben Grund-Logik.

Aktionen fur dich

Schau dir dein Bucher-Regal an. Wie viele Pline, wie viele Strategien
stehen darin, wie viele Aktionen? Lies ein Strategie-Buch weniger. Tu eine

Aktion mehr.
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Wenn du seit drei Monaten optimierst, ohne zu liefern, ist Optimierung
dein Aufschub. Setze dir eine Deadline, an der das aktuelle, unfertige
Produkt rauskommt. Setze die Deadline so kurz, dass du keinen weiteren
Optimierungs-Lauf reinpasst.

Schau dir deine Komitee-Sitzungen an. Welche kannst du auflésen?
Welche kannst du auf eine pragmatische Zweier-Entscheidung reduzieren?
Jede Stunde, die du dort sparst, ist eine Stunde, die du an die Aktion
zurtickgeben kannst.

Wenn du ein Projekt planst, plane aus dem Outside View. Wie lange
brauchen #hnliche Projekte? Verdopple den ersten Schitzwert. Du wirst
trotzdem zu kurz liegen.

Im nichsten Kapitel folgt der praktische Werkzeug-Kasten. Funf
Heuristiken, mit denen du der Uberintelligenz-Falle systematisch

entkommst.
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Kapitel 7: Wie du diimmer wirst, auf
gute Art

Am 12. Juni 2005 hielt Steve Jobs an der Stanford University eine
Commencement Speech, die seitdem hunderte Millionen Mal angesehen
wurde (Jobs 2005). Er erzahlte drei Geschichten. Die erste handelte vom
Connecting the Dots.

Jobs verlieR Reed College in Portland nach sechs Monaten. Er konnte die
Studiengebiihren nicht zahlen. Er blieb noch 18 Monate auf dem Campus
als Drop-in, schlief auf den Sofas befreundeter Studenten, sammelte
Pfandflaschen fur Essen, ging einmal pro Woche sieben Meilen zum Hare-
Krishna-Tempel fur eine kostenlose Mahlzeit.

In dieser Phase belegte er einen Kurs in Kalligraphie. Reed hatte den
damals besten Kalligraphie-Unterricht des Landes. Jobs lernte Serifen und
Sans-Serif-Typen, Buchstaben-Absténde, Typographie-Geschichte. “Nichts
davon”, sagte er in Stanford, “hatte fiir mich auch nur die Aussicht auf eine
praktische Anwendung.”

Zehn Jahre spiter entwarf er den ersten Macintosh. Der Mac war der
erste Computer mit schonen Schriften. Microsoft Windows kopierte das
Konzept. Heute existiert keine Schrift in keinem Smartphone ohne die
Welle, die in Reeds Calligraphie-Klassenzimmer begann, wo ein Lehrer zu

einem College-Drop-out Sitze tiber Buchstaben sprach.
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Jobs sagte: “Du kannst die Punkte nicht vorwairts verbinden, nur
rickwirts. Also musst du darauf vertrauen, dass sich die Punkte in der
Zukunft irgendwie verbinden.”

Das ist keine spirituelle Aussage. Das ist eine methodische. Du kannst
heute nicht wissen, welche heutigen Handlungen sich in zehn Jahren als
Punkte deiner Linie erweisen werden. Wer wartet, bis er weifl, wartet ewig.
Wer tut, sammelt Punkte. Die Linie zeichnet die Zukunft.

Aus diesem Buch nimmst du finf Heuristiken mit. Sie sind alle in einem
zentralen Prinzip verwurzelt: handle, bevor du kluger wirst. Klugheit
kommt riickwirkend. Aktion kommt jetzt.

Eine Warnung, bevor du sie liest. Die Heuristiken funktionieren, soweit
die Forschung sie untersucht hat. In drei Jahren kann eine bessere Studie
kommen, die einzelne von ihnen halbiert oder kippt. Das ist die Wald-

Disziplin aus Kapitel 4. Jede Heuristik ist eine Wette, keine Predigt.

Heuristik 1: Type 2 fast, Type 1 slow

Diese hast du in Kapitel 5 gelesen. Jeff Bezos hat sie 2015 im Aktionérsbrief
formuliert (Bezos 2015): Entscheidungen, die reversibel sind, werden mit
Tempo getroffen, idealerweise von Einzelnen oder kleinen Gruppen.
Entscheidungen, die irreversibel sind, werden mit Sorgfalt getroffen, mit
Reflexion, mit mehreren Augen.

Die meisten Entscheidungen deines Alltags sind Type 2. Du machst sie
viel zu langsam. Du behandelst Welcher-Marketing-Text wie Heirat. Du
behandelst Welche-Werkstatt wie Operation. Du verbrennst Lebenszeit in
Inszenierung der Wichtigkeit.

Setze dich heute hin und mache eine Liste deiner offenen
Entscheidungen. Markiere jede mit T1 oder T2. Alle T2 entscheidest du in
den nachsten zwei Stunden, ohne weitere Recherche. Alle T1 markierst du

als T1 und gibst ihnen einen Termin, an dem du sie mit Reflexion
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behandelst.

Wenn du dich beim Markieren erwischst, eine Entscheidung sei T1, die
du eigentlich nur T1 nennst, weil sie dich verdngstigt: das ist meistens T2.
Frage dich: kann ich diese Entscheidung in einem Jahr revidieren? Wenn ja,

T2. Mache sie heute.

Heuristik 2: Schlechter Entwurf vor perfektem Plan

Du wirst heute, in den nichsten 30 Minuten, einen schlechten Entwurf zu
deinem aktuellen Hauptprojekt schreiben.

Schlecht heifdt: peinlich, lickenhaft, unstrukturiert, in vielen Punkten
falsch. Das gehort dazu, das ist kein Versehen. Wer einen schlechten
Entwurf hat, kann ihn verbessern. Wer einen perfekten Plan im Kopf hat,
hat nichts, woran sich Verbesserung ankniipfen kénnte.

Anne Lamott hat das Phinomen in “Bird by Bird” als “Shitty First
Drafts” beschrieben (Lamott 1994). Jeder professionelle Schreiber, sagt sie,
beginnt mit einem schlechten ersten Entwurf. Wer das nicht weif}, sitzt vor
leerem Papier und denkt, professionelle Schreiber wiirden auf den ersten
Wurf gut schreiben. Sie tun das nicht. Sie schreiben schlecht und
uberarbeiten, bis es gut ist.

Ubertrage das Prinzip aus dem Schreiben in dein Hauptprojekt.
Schlechte erste Version. Schlechte erste Webseite. Schlechte erste Ausgabe.
Schlechte erste Mail. Was schlecht ist, lasst sich verbessern. Was nur im

Kopf existiert, 1asst sich nicht verbessern.
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Heuristik 3: 2-Minuten-Regel

David Allen hat in “Getting Things Done” (Allen 2001) eine Regel
formuliert, die so banal klingt, dass die meisten Leser sie Gberlesen: wenn
etwas weniger als zwei Minuten kostet, tu es jetzt. Schick die Mail. Erledige
den Anruf. Buche den Termin. Schreibe die Antwort. Reagiere auf die Bitte.

Der Grund ist nicht Effizienz im engen Sinne. Der Grund ist die Mental-
Kosten-Funktion. Eine offene Aufgabe in deinem Kopf erzeugt mehr
Reibung als ihre Erledigung. Wer drei offene Aufgaben unter zwei Minuten
Dauer pflegt, hat permanent drei Tabs in seinem mentalen Browser. Wer
sie sofort tut, schlief’t die Tabs.

B] Fogg hat in “Tiny Habits” (Fogg 2019) eine verwandte Idee
formuliert: nicht zwei Minuten, sondern dreiflig Sekunden. Die Schwelle
ist so niedrig, dass das System eins (nach Kahneman) keine Lust-versus-
Unlust-Bewertung mehr triggert. Du tust einfach. Aktion vor Motivation.

Liste in den nachsten 15 Minuten alles auf, was diese Woche unter zwei
Minuten dauert und noch offen ist. Tu es jetzt, in der Reihenfolge, in der
die Liste entstand. Du wirst iberrascht sein, wie viel offener Reibung in

deinem Kopf in dieser Viertelstunde verschwindet.

Heuristik 4: Punkte rickwarts verbinden

Jobs zweite Heuristik, methodisch tbersetzt: hor auf, dich zu fragen, ob
deine heutige Aktion in zehn Jahren wichtig sein wird. Du kannst es nicht
wissen.

Stattdessen: schau auf die letzten drei Jahre. Welche Aktionen, die du
damals als “Nebenbei” oder “Sinnlos” bezeichnet hast, haben sich heute
als Punkt deiner Linie gezeigt? Du wirst Beispiele finden. Sie sind selten die
Aktionen, die du damals als “wichtig” markiert hast. Sie sind die

Nebenpfade.
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Die Schlussfolgerung ist nicht “alles ist wichtig”. Sie ist “du kannst
Wichtigkeit nicht vorwirts vorhersagen, also tu auch das, was dir jetzt

unwichtig erscheint, wenn es dich interessiert.”

Heuristik 5: Hell Yeah or No

Derek Sivers war 1998 Musiker. Er hatte eine eigene CD ver6ffentlicht,
baute eine kleine HTML-Webseite, um sie zu verkaufen. Befreundete
Musiker fragten, ob er nicht auch ihre CDs verkaufen konne. Sivers sagte ja,
weil er es gerade konnte. Er nannte das Ding CD Baby. Innerhalb von zehn
Jahren wuchs CD Baby zur grofiten Plattform fiir unabhingige Musik im
Netz. Uber 150.000 Musiker, 100 Millionen Dollar Umsatz. 2008 verkaufte
er an Disc Makers fur 22 Millionen Dollar und tbertrug den gesamten
Erlds an eine Musik-Bildungs-Stiftung (Sivers 2011, 2020).

Sein Lebens-Aphorismus: “Hell Yeah or No.” Wenn etwas nicht “Hell
Yeah” ist, ist es Nein. Das ist nicht Coach-Parole. Das ist ein methodischer
Filter.

Die meisten Optionen, die dir tiglich begegnen, sind “Vielleicht”.
Vielleicht ist ein anderer Wert fir Nein. Wer durchgehend “Vielleicht”
akzeptiert, sammelt verwisserte Verpflichtungen, die seine “Hell Yeah”-
Aktionen verdinnen. Wer das Filter konsequent anwendet, geht in wenige
Dinge all-in.

Frage dich vor jeder Einladung, jedem Angebot, jeder Bitte: ist das “Hell
Yeah”? Wenn nein, ist es Nein. Du verlierst auf den ersten Blick Optionen.

Du gewinnst Aktions-Tiefe in den verbleibenden.
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Wenn du jetzt zuriick zur Einleitung blétterst

Du erinnerst dich an Jensen Huangs O-Ton aus dem Acquired-Podcast
2023: “Die Superkraft eines Unternehmers ist seine Ignoranz. Er fragt nicht
‘Wie schwer ist das?’, er fragt ‘Wie schwer kann es schon sein?’”

Nvidia gehort heute zu den wertvollsten Konzernen der Welt. Huang
sagt das nicht als Selbstinszenierung, sondern als Diagnose. Wer in einem
unbekannten Feld anfingt, profitiert von dem, was er nicht weifs. Wer in
einem bekannten Feld bleibt, weif} alles, was gegen Aktion spricht.

Die Frage, die dieses Buch dir hinterlésst, ist nicht: bist du dumm
genug? Sie ist: bist du klug genug, deine Klugheit als Werkzeug zu
behandeln und nicht als Identitat?

Wer das schafft, kann tun. Wer das nicht schafft, bleibt sitzen.

Schliefy jetzt das Buch. Wihle eine Type-2-Entscheidung aus deiner
Liste. Mache sie. Komm zurtick, wenn du sie gemacht hast.

Mogli, Bicher gegen das ungefragte Drehbuch.
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Anhang A2: Glossar

Alphabetisch.

Action Bias: das psychologische Phinomen, dass Menschen unter
Druck handeln, auch wenn Nicht-Handeln die bessere Option wire. In
diesem Buch positiv konnotiert als Korrektiv zu Analysis Paralysis, aber mit
Caveat in Kapitel 5 abgegrenzt.

Analysis Paralysis: Lihmung durch zu lange Reflexion. Verwandt mit
Rumination, aber bezogen auf konkrete Entscheidungen.

Antifragility: von Nassim Taleb 2012 gepragter Begriff. Systeme, die
durch Stress nicht nur tiberleben, sondern besser werden. Aktion macht
Lebenslaufe antifragil, Theorie nicht.

Bias Blind Spot: das Phinomen, dass Menschen kognitive Verzerrungen
bei anderen leichter erkennen als bei sich selbst. Pronin Lin Ross 2002,
Pronin Kugler 2007.

Choice Overload: die These, dass zu viel Auswahl Entscheidungen
erschwert. Pop-Sachbuch-Klassiker durch Iyengar Lepper 2000 und
Schwartz 2004. Meta-Analyse Scheibehenne et al. 2010 zeigt: im Schnitt
nicht robust. Im Buch mit Caveat zitiert.

Gaze-Heuristik: einfache motorische Regel, mit der Profi-Baseball-
Spieler hochfliegende Bille fangen. Sie halten den Blickwinkel zum Ball
konstant. McLeod und Dienes 1996.
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Heuristik: einfache Faustregel zur Entscheidung unter Unsicherheit. In
der Gigerenzer-Tradition (2007 ff)) nicht als Denkfehler, sondern als
adaptive Werkzeug verstanden.

Implementation Intentions: Methode der Verhaltens-Psychologie.
Statt allgemeiner Vorsitze (“ich will mehr Sport”) konkrete Wenn-Dann-
Pline (“wenn Montag 7:00 ist, ziehe ich Laufschuhe an”). Gollwitzer 1999.

Inside View / Outside View: Begriffe von Kahneman und Tversky zur
Planning Fallacy. Inside View nutzt projekt-interne Annahmen (“dieses
Projekt ist anders”), Outside View nutzt Referenz-Klassen (“dhnliche
Projekte haben so lange gebraucht”). Outside View ist meist genauer.

Lean Startup: Methode von Eric Ries 2011. Build-Measure-Learn statt
Plan-Design-Bau. Hypothesen-Testing als Kern.

Macher: in diesem Buch das Idealbild eines Menschen, der in Type-2-
Entscheidungen mit Tempo handelt, im Tun lernt, die Wirklichkeit tber
das Bild stellt. Abgegrenzt vom Hyper-Strategen (Holmes-Warnung in
Kapitel 5).

Maximizer / Satisficer: Schwartz et al. 2002. Maximizer suchen die
optimal beste Wahl, sind unzufriedener mit ihrer Wahl. Satisficer suchen
eine gute Wahl, entscheiden schneller, sind zufriedener.

Recognition-Heuristik: einfache Faustregel: wenn du eine Option
erkennst und die andere nicht, wahle die erkannte. Goldstein und
Gigerenzer 2002 zeigen, dass diese Regel in datenarmen Doménen sehr gut
funktioniert.

Recognition-Primed Decision (RPD): Modell von Gary Klein 1999.
Erfahrene Profis vergleichen Optionen nicht. Sie erkennen Muster und
handeln. Etwa 80 Prozent der Entscheidungen erfahrener Feuerwehr-
Einsatzleiter folgen diesem Muster.

Rumination: kreisendes, wiederholtes Nachdenken iber Probleme ohne
Aktions-Folge. Forschungs-Programm von Nolen-Hoeksema seit 1991.

Korreliert mit erh6htem Depressions-Risiko.
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Survivor Bias (Survivorship Bias): die systematische Verzerrung, dass
wir nur die Uberlebenden einer Gruppe sehen und ihre Eigenschaften fiir
die Erfolgsfaktoren halten. Wald 1943 als Klassiker, Taleb 2001 und
Rosenzweig 2007 als zeitgenossische Anwendungen.

Tawakkul: in der Sufi-Tradition das Konzept des Vertrauens, das Aktion
einschliefit. “Trust in Allah but tie your camel.” In diesem Buch nur am
Rand erwihnt, sikular gelesen als Disposition, anzufangen ohne Garantie
auf Ausgang.

Type 1 / Type 2 Decisions: Bezos 2015 Aktionarsbrief. Type 1 sind
irreversibel (Heirat, Operation, langfristige Vertrige), brauchen Reflexion.
Type 2 sind reversibel (Marketing-Text, kleine Kiufe), sollten mit Tempo
entschieden werden.

19 Eintrage. Stand 2026-05-17.
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Klappentext-Riickseite

Im Herbst 1903 hatte Samuel Langley siebzigtausend Dollar, ein
Smithsonian-Team und die Aufmerksamkeit der Zeitungen. Sein Flugzeug
stirzte zweimal in den Potomac River.

Neun Tage spiter hoben zwei Fahrradhindler aus Dayton in Kitty Hawk
ab. Sie hatten tausend Dollar, einen selbstgebauten Windkanal und
tausende Test-Flige in den Diinen. Sie waren nicht kliger als Langley. Sie
waren nidher an der Wirklichkeit.

Du sitzt seit Wochen vor einer Bachelor-Arbeit, einer Griindungs-Idee,
einem Buchprojekt, einer Bewerbung. Du recherchierst, sammelst
Argumente, holst Meinungen ein. Du bist der Kliigste in deinem
Freundeskreis. Und der mit dem geringsten Output.

Dieses Buch verteidigt eine These, die viele Leser intuitiv kennen und
selten ausgesprochen finden: in offenen, unsicheren Umgebungen schligt
der “dumme” Macher den “schlauen” Strategen. Aktion erzeugt
Information. Theorie erzeugt nur weitere Theorie.

Auf den nichsten Seiten findest du:

* Wilson und Schoolers Marmeladen-Studie von 1991, die zeigt, dass

bewusste Reflexion deine Wahl-Qualitit senkt

¢ Gerd Gigerenzers Recognition-Heuristik, die Wimbledon-Sieger zu 90

Prozent richtig vorhersagt, ohne dass du Tennis verstehen musst
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¢ James Dysons 5.127 Prototypen, Walt Disneys Garage in Hollywood,
Anita Roddicks erste Body-Shop-Flaschen

¢ Jensen Huangs O-Ton aus dem Acquired-Podcast 2023: “Die Superkraft

eines Unternehmers ist seine Ignoranz.”

Und du findest die Selbst-Kritik, die diesem Buch fehlt, wenn es nur
Erfolgs-Geschichten verkaufte. Abraham Walds Bomber-Memorandum aus
dem Jahr 1943. Elizabeth Holmes als Warnung vor dem Macher-Camp
ohne Wirklichkeits-Bezug. Watts, Duncan und Quans Replikation des
Marshmallow-Tests, die zeigt, wie Uberschétzt sogar berithmte Pop-Psych-
Befunde sind.

Mogli, das Pseudonym, schreibt diese schlankere Schwester zur Haupt-
Tetralogie der Mogli-Reihe (Identitit, Realitit, Zeit, Tun). Wer das
Werkzeug zum Anfangen sucht, findet es in Band 4 “Tun”. Wer das Warum
braucht, liest hier weiter.

Provokant, kontrastiv, mit harten Belegen und ehrlichen Caveats. Keine
Coach-Pose. Keine Energie-Verkaufer-Rhetorik. Jede These steht auf
Studien-Beinen, jede schwache Studie wird im FliefStext markiert.

Bist du klug genug, deine Klugheit als Werkzeug zu behandeln und
nicht als Identitat?

Wer das schafft, kann tun. Wer das nicht schafft, bleibt sitzen.

Mogli Kompakt Band 1. Erster Band einer schlankeren Schwester-Reihe.

Mogli, Biicher gegen das ungefragte Drehbuch.

62



