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Zum Inhalt


Der Culture Code decodiert die Geheimnisse einiger der besten Teams der Welt – von Pixar über Google bis hin zu den US Navy SEALs. Klingt reißerisch. Doch Vorsicht vor zu schnellem Urteil! Denn Daniel Coyle hat tatsächlich die Essenz der Kultur erfolgreicher Teams und Organisationen entschlüsselt – wissenschaftlich fundiert, spannend zu lesen und mit praktischen Ideen für die konkrete Umsetzung in der eigenen Führungsrolle.

Entstanden ist ein Schritt-für-Schritt-Leitfaden, der Gruppen und Teams nicht nur effektiver und zufriedener macht. So kann auch ein Umfeld entstehen, in dem Innovation gedeihen kann, Probleme gelöst und Erwartungen übertroffen werden.

Daniel Coyle war als Berater für viele Organisationen tätig, darunter für die Navy SEALs, Microsoft, Google und die Cleveland Guardians. Er ist nicht nur Autor des New York Times-Bestsellers The Culture Code, sondern auch von Hardball: A Season in the Projects, das mit Keanu Reeves in der Hauptrolle verfilmt wurde.
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9Wenn zwei plus zwei zehn ergibt

Beginnen wir mit einer Frage, die vielleicht die älteste überhaupt ist:


Warum sind bestimmte Gruppen mehr als die Summe ihrer Teile, während andere weniger als die Summe ihrer Teile sind?



Vor einigen Jahren veranstaltete der Designer und Ingenieur Peter Skillman einen Wettbewerb, um genau das herauszufinden. Dazu stellte er mehrere Vierergruppen zusammen. Jede Gruppe forderte er auf, mit den folgenden Gegenständen eine möglichst hohe Struktur zu bauen:


	
 zwanzig ungekochte Spaghetti,



	
 90 cm transparentes Klebeband,



	
 90 cm Schnur,



	
 ein Marshmallow in Normalgröße.





Der Wettbewerb hatte nur eine Regel: Der Marshmallow musste oben auf dem Bauwerk sein. Das Faszinierende an diesem Experiment war jedoch weniger die Aufgabe selbst als vielmehr die Teilnehmenden. Einige der Teams bestanden aus Studierenden der Wirtschaftswissenschaften, andere aus Kindergartenkindern.

Die Wirtschaftsstudierenden machten sich sofort an die Arbeit. Sie 10begannen zu diskutieren und strategisch zu denken. Sie untersuchten die Materialien. Sie tauschten Ideen aus und stellten durchdachte, kluge Fragen. Sie entwickelten mehrere Optionen und verfeinerten dann die vielversprechendsten Ideen. Das war professionell, rational und intelligent. Das Ergebnis dieses Prozesses war die Entscheidung für eine bestimmte Strategie. Dann teilten sie die Aufgaben auf und begannen mit dem Bau.

Die Kindergartenkinder verfolgten einen anderen Ansatz. Sie entwickelten keine Strategie. Sie analysierten nicht und tauschten keine Erfahrungen aus. Sie stellten keine Fragen, schlugen keine Optionen vor und verfeinerten keine Ideen. Tatsächlich sprachen sie kaum miteinander. Sie standen nur dicht beieinander. Ihre Interaktionen verliefen nicht reibungslos oder organisiert. Sie schnappten sich abrupt Materialien und begannen mit dem Bauen, ohne einem Plan oder einer Strategie zu folgen. Wenn sie sprachen, dann nur in kurzen Ausbrüchen: »Hier! Nein, hier!« Ihr Vorgehen lässt sich als einfach alles zusammen ausprobieren beschreiben.

Wenn man darauf wetten müsste, welches der Teams gewinnen würde, wäre die Entscheidung nicht schwer. Man würde auf die Studierenden wetten, da sie über die Intelligenz, die Fähigkeiten und die Erfahrung verfügen, um eine bessere Leistung zu erbringen. So denken wir normalerweise über die Ergebnisse von Gruppenprozessen. Wir gehen davon aus, dass sich die Fähigkeiten einzelner Personen zu einer hervorragenden Leistung verbinden, genauso wie wir davon ausgehen, dass zwei plus zwei vier ergibt.

Ihre Wette wäre falsch. In Dutzenden von Versuchen bauten Kindergartenkinder Strukturen mit einer durchschnittlichen Höhe von 66 cm, während die Wirtschaftsstudierende Strukturen mit einer durchschnittlichen Höhe von weniger als 25 cm bauten.1

Das Ergebnis ist schwer nachzuvollziehen, weil es sich wie eine Illusion anfühlt. Wir sehen kluge, erfahrene Studierende einer Business School und können uns nur schwer vorstellen, dass sie gemeinsam eine schlechte Leistung erbringen würden. Wir sehen dagegen naive, 11unerfahrene Kindergartenkinder und können uns kaum vorstellen, dass sie gemeinsam eine bessere Leistung erreichen könnten. Wie jede Illusion entsteht diese Fehlannahme dadurch, dass unser Instinkt uns dazu verleitet, uns auf die falschen Details zu konzentrieren. Wir konzentrieren uns auf das, was wir sehen können, also die individuellen Fähigkeiten. Aber individuelle Fähigkeiten sind nicht entscheidend. Entscheidend ist die Interaktion.

Die Wirtschaftsstudierenden scheinen zusammenzuarbeiten, aber tatsächlich sind sie mit einem Prozess beschäftigt, den Psychologen als Statusmanagement bezeichnen. Sie versuchen herauszufinden, wo sie in das Gesamtbild passen: Wer hat das Sagen? Ist es in Ordnung, die Idee eines anderen zu kritisieren? Wie lauten die Regeln hier? Ihre Interaktionen scheinen reibungslos zu verlaufen, aber ihr zugrunde liegendes Verhalten ist geprägt von Ineffizienz, Zögern und subtilem Wettbewerb. Anstatt sich auf die Aufgabe zu konzentrieren, navigieren sie durch Unsicherheit gegenüber den anderen. Sie verbringen so viel Zeit mit Statusmanagement, dass sie das Wesentliche des Problems nicht erkennen (der Marshmallow ist relativ schwer, und die Spaghetti sind schwer zu befestigen). Infolgedessen scheitern ihre ersten Versuche oft – und ihnen läuft die Zeit davon.

Die Handlungen der Kindergartenkinder wirken oberflächlich betrachtet unorganisiert. Betrachtet man sie jedoch als Einheit, ist ihr Verhalten effizient und effektiv. Sie konkurrieren nicht um Status. Sie stehen Schulter an Schulter und arbeiten energisch zusammen. Sie bewegen sich schnell, erkennen Probleme und bieten Hilfe an. Sie experimentieren, gehen Risiken ein und beobachten die Ergebnisse, was sie zu effektiven Lösungen führt.

Die Kindergartenkinder sind nicht deshalb erfolgreich, weil sie intelligenter sind, sondern weil sie auf intelligentere Weise zusammenarbeiten. Sie nutzen eine einfache und wirkungsvolle Methode, mit der eine Gruppe gewöhnlicher Menschen eine Leistung erzielen kann, die weit über die Summe ihrer einzelnen Mitglieder hinausgeht.

Dieses Buch handelt davon, wie diese Methode funktioniert.

Die Gruppenkultur ist eine der stärksten Kräfte auf unserem Planeten. Wir spüren ihre Präsenz in erfolgreichen Unternehmen, im Sport und glücklichen Familien, und wir spüren, wenn sie fehlt oder toxisch ist. Wir können ihren Einfluss auf das Geschäftsergebnis messen. 12(Eine starke Kultur steigert den Nettogewinn laut einer Harvard-Studie unter mehr als zweihundert Unternehmen über einen Zeitraum von zehn Jahren um 765 Prozent.) Dennoch bleiben die inneren Abläufe der Kultur irgendwie geheimnisvoll. Wir alle wünschen uns eine starke Kultur in unseren Organisationen, Gemeinschaften und Familien. Wir alle wissen, dass sie funktioniert. Wir wissen nur nicht genau, wie sie funktioniert.

Der Grund dafür könnte in der Art und Weise liegen, wie wir Kultur verstehen. Wir neigen dazu, sie als eine Eigenschaft der Gruppe zu betrachten, ähnlich wie die DNA eines Körpers. Starke, gut etablierte Kulturen wie die von Google, Disney oder den Navy SEALs wirken so einzigartig und unverwechselbar, dass sie festgeschrieben und irgendwie vorbestimmt erscheinen. Nach dieser Denkweise ist Kultur ein vom Schicksal bestimmtes Merkmal. Einige Gruppen haben das Glück einer starken Kultur, andere nicht.

Dieses Buch verfolgt einen anderen Ansatz. Ich habe vier Jahre damit verbracht, acht der weltweit erfolgreichsten Gruppen zu besuchen und zu erforschen, darunter eine Spezialeinheit der Armee, eine innerstädtische Schule, ein Basketballteam der Profi-Liga, ein Filmstudio, eine Comedy-Truppe, eine Bande von Juwelendieben und andere.2 Ich habe festgestellt, dass ihre Kulturen durch eine bestimmte Reihe von Fähigkeiten geschaffen werden. Es sind Fähigkeiten, die die Kraft unseres sozialen Gehirns nutzen, um solche Interaktionen zu gestalten, wie sie die Kindergartenkinder beim Bau des Spaghetti-Turms verwendet haben. Diese Fähigkeiten bilden die Struktur dieses Buches.


	
 Die erste Fähigkeit »Sicherheit schaffen« untersucht, wie Signale der Verbundenheit in der Folge Zugehörigkeitsgefühle und eine gemeinsame Identität erzeugen.



	
 13Die zweite Fähigkeit »Verletzlichkeit teilen« erklärt, wie Gewohnheiten des wechselseitigen Risikos vertrauensvolle Zusammenarbeit fördern.



	
 Und die dritte Fähigkeit »Sinnausrichtung klären« beschreibt, wie verbindende Narrative gemeinsame Ziele und Werte etablieren.





Die drei Fähigkeiten wirken von unten nach oben zusammen, indem sie zunächst eine Verbindung innerhalb der Gruppe aufbauen und diese dann in Handlungen umsetzen.

Jeder Teil des Buches ist wie eine Tour aufgebaut: Zuerst untersuchen wir, wie jede Fähigkeit funktioniert, und dann begeben wir uns vor Ort, um Zeit mit Gruppen und Führungskräften zu verbringen, die diese Methoden täglich anwenden. Jeder Teil endet mit einer Sammlung konkreter Vorschläge zur Anwendung dieser Fähigkeiten in Ihrer Gruppe.


Auf den folgenden Seiten werden wir uns mit einigen der leistungsstärksten Kulturen der Welt beschäftigen und herausfinden, was sie auszeichnet. Wir werden einen Blick in die Wirkungsweise des Gehirns werfen und sehen, wie Vertrauen und Zugehörigkeit aufgebaut werden. Dabei werden wir sehen, dass Intelligenz überbewertet wird, dass es entscheidend ist, Fehlbarkeit zu zeigen, und dass Nettigkeit bei Weitem nicht so wichtig ist, wie man vielleicht denkt. Vor allem werden wir sehen, wie Führungskräfte in leistungsstarken Kulturen die Herausforderungen meistern, die mit dem Streben nach Spitzenleistungen in einer sich schnell verändernden Welt verbunden sind.

Eine erfolgreiche Kultur mag wie Zauberei erscheinen, ist es aber in Wahrheit nicht. Kultur wird durch eine Reihe lebendiger Beziehungen geformt, die auf ein gemeinsames Ziel hinarbeiten. Kultur ist nicht etwas, das man ist, sondern etwas, das man tut. Sie ist kein Besitz, sondern ein Handeln.




15Fähigkeit 1
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Sicherheit schaffen


17KAPITEL 1

Die guten Äpfel

Ich möchte Ihnen Nick vorstellen, einen gutaussehenden Mann mit dunklem Haar in den Zwanzigern, der zusammen mit drei anderen Personen bequem in einem mit Holz getäfelten Konferenzraum in Seattle sitzt. Nach außen hin wirkt er wie ein ganz normaler Teilnehmer einer gewöhnlichen Besprechung. Dieser Eindruck täuscht jedoch. Die anderen Personen im Raum wissen es nicht, aber seine Mission ist, die Leistung der Gruppe zu sabotieren.

Nick ist der Schlüssel zu einem Experiment von Will Felps, der an der University of South Wales in Australien das Verhalten von Organisationen untersucht. Felps hat Nick engagiert, um drei negative Archetypen darzustellen: den Idioten (ein aggressiver, trotziger Abweichler), den Faulpelz (jemand, der sich nicht anstrengt) und den Miesepeter (ein depressiver Typ wie der Esel I-Aah aus der Serie Pu der Bär). Nick spielt diese Rollen in 40 vierköpfigen Gruppen, die mit der Erstellung eines Marketingplans für ein Start-up beauftragt sind. Tatsächlich injiziert Felps ihn in die verschiedenen Gruppen, so wie ein Biologe einen Virus in einen Körper injizieren würde – um zu sehen, wie das System reagiert. Felps nennt es das »Bad Apple Experiment«.

Nick ist wirklich gut darin, schlecht zu sein. In fast jeder Gruppe mindert sein Verhalten die Qualität der Gruppenleistung um 30 bis 40 Prozent – egal ob er den Idioten, den Faulpelz oder den Miesepeter spielt.

18»Alle Mitarbeitenden kommen voller Energie zum Meeting. Nick verhält sich ruhig und müde und legt irgendwann seinen Kopf auf den Tisch«, sagt Felps. »Und dann, im Laufe der Zeit, fangen alle an, sich genauso zu verhalten: müde, ruhig und energielos. Am Ende liegen drei andere mit gesenkten Köpfen auf ihren Tischen, alle mit verschränkten Armen.«

Wenn Nick den Faulpelz spielt, tritt ein ähnliches Muster auf. »Die Gruppe nimmt seine Stimmung schnell auf«, sagt Felps. »Sie erledigen das Projekt sehr schnell und machen dabei nur halbherzige Arbeit. Interessant ist jedoch, dass sie, wenn man sie danach fragt, oberflächlich gesehen sehr positiv reagieren. Sie sagen: ›Wir haben gute Arbeit geleistet, es hat uns Spaß gemacht.‹ Aber das stimmt nicht. Sie hatten die Einstellung übernommen, dass dieses Projekt unwichtig war und es ihre Zeit und Energie nicht wert war. Ich war davon ausgegangen, dass sich jemand in der Gruppe über den Faulpelz oder den Miesepeter aufregen würde. Aber das tat niemand. Sie sagten so etwas wie: ›Okay, wenn das so ist, dann sind wir auch Faulpelze und Miesepeter.‹«

Mit Ausnahme einer Gruppe.

»Das ist die Ausreißergruppe«, sagt Felps. »Sie fiel mir zum ersten Mal auf, als Nick erwähnte, dass es eine Gruppe gab, die sich für ihn ganz anders anfühlte. Diese Gruppe zeigte unabhängig von seinen Eingriffen gute Leistungen. Nick sagte, das liege vor allem an einem bestimmten Mann. Es scheint, dass dieser Mann Nick fast zur Weißglut bringt. Seine negativen Interventionen funktionieren nicht wie in den anderen Gruppen, weil dieser Mann einen Weg findet, die Situation umzukehren, alle zu motivieren und die Leute dazu zu bringen, auf das gemeinsame Ziel hinzuarbeiten.«

Die Chemie einer Gruppe

Wir nennen diese Person Jonathan. Er ist ein junger Mann mit einer ruhigen, gleichmäßigen Stimme und einem freundlichen Lächeln. Trotz der Bemühungen des schlechten Apfels ist Jonathans Gruppe aufmerksam und energiegeladen und erzielt hervorragende Ergebnisse. Aus Sicht von Felps ist das Faszinierende daran, dass Jonathan auf den ersten Blick gar nichts zu tun scheint.

»Vieles davon sind wirklich einfache Dinge, die auf den ersten Blick 19fast unsichtbar sind«, sagt Felps. »Nick fing an, sich wie ein Idiot zu benehmen, und Jonathan beugte sich vor, setzte seine Körpersprache ein, lächelte, niemals auf verächtliche Weise, sondern so, dass die Gefahr aus dem Raum verschwand und die Situation entschärft wurde. Auf den ersten Blick scheint das nichts Besonderes zu sein. Aber wenn man genauer hinsieht, führt es zu erstaunlichen Reaktionen.«

Felps analysierte immer wieder das Video von Jonathans Bewegungen, als wären sie ein Tennisaufschlag oder ein Tanzschritt. Sie folgten einem Muster: Nick benimmt sich wie ein Idiot, und Jonathan reagiert sofort mit Herzlichkeit, lenkt die Negativität ab und sorgt dafür, dass sich eine potenziell instabile Situation solide und sicher anfühlt. Dann dreht Jonathan den Spieß um und stellt eine einfache Frage, die die anderen zum Reden bringt, hört aufmerksam zu und antwortet. Die Energie steigt, die Menschen öffnen sich und tauschen Ideen aus, wodurch dynamische Abfolgen von Erkenntnissen und Zusammenarbeit entstehen, die die Gruppe schnell und stetig ihrem Ziel näherbringen.

»Im Grunde genommen schafft Jonathan eine sichere Atmosphäre, wendet sich dann an die anderen und fragt: ›Leute, was haltet ihr davon?‹«, sagt Felps. »Manchmal stellt er Nick sogar Fragen wie: ›Wie würdest du das machen?‹ Vor allem strahlt er eine Haltung aus, die in etwa lautet:


Mensch, das ist alles wirklich interessant und spannend, und ich bin neugierig, was jeder von euch dazu zu sagen hat.



Es war erstaunlich, wie solche einfachen, kleinen Verhaltensweisen alle anderen motivierten und bei der Sache hielten.« Selbst Nick wurde fast gegen seinen Willen zu einem Unterstützer auf diesem Weg.

Die Geschichte der guten Äpfel ist in zweierlei Hinsicht überraschend. Erstens neigen wir dazu zu glauben, dass die Leistung einer Gruppe von messbaren Fähigkeiten wie Intelligenz, Geschicklichkeit und Erfahrung abhängt und nicht von einem subtilen Muster kleiner Verhaltensweisen. In diesem Fall machten jedoch gerade diese kleinen Verhaltensweisen den Unterschied aus.

Die zweite Überraschung ist, dass Jonathan erfolgreich ist, ohne Maßnahmen zu ergreifen, die wir normalerweise mit einem starken Anführer in Verbindung bringen. Er übernimmt nicht die Führung und sagt niemandem, was er zu tun hat. Er entwickelt keine Strategien, 20motiviert nicht und legt keine Vision fest. Er brilliert nicht durch seine eigene Leistung, sondern schafft vielmehr die Voraussetzungen dafür, dass andere gute Ergebnisse erzielen können. Er schafft ein Umfeld, dessen Hauptmerkmal klar und deutlich ist:


Wir sind fest miteinander verbunden.



Jonathans Gruppe ist nicht erfolgreich, weil ihre Mitglieder klüger sind, sondern weil sie sich sicherer fühlen.

Normalerweise halten wir Sicherheit nicht für so wichtig. Wir betrachten Sicherheit eher als eine Art emotionale Wetterlage – zwar wahrnehmbar, aber kaum entscheidend. Was wir hier jedoch sehen, führt uns zu einer kraftvollen Einsicht. Sicherheit ist nicht nur eine emotionale Wetterlage, sondern vielmehr das Fundament, auf dem eine starke Kultur aufgebaut ist. Die tiefergehenden Fragen lauten: Woher kommt sie? Und wie baut man sie auf?

Wenn man Menschen in sehr erfolgreichen Gruppen bittet, ihre Beziehung zueinander zu beschreiben, neigen sie alle zur selben Wortwahl. Das benutzte Wort ist nicht Freunde, Team oder Stamm oder ein anderer ebenso plausibler Begriff. Das Wort, das sie verwenden, ist Familie. Darüber hinaus beschreiben sie das Gefühl dieser Beziehungen häufig auf die gleiche Weise.3

Ich kann es nicht erklären, aber es fühlt sich einfach richtig an. Ich habe tatsächlich ein paar Mal versucht, aufzuhören, aber ich komme immer wieder zurück. Es gibt kein vergleichbares Gefühl. Diese Jungs sind meine Brüder. (Christopher Baldwin, Team Six, Navy SEAL)

Es ist nicht rational zu erklären. Niemand, der rein rational denkt, handelt so wie es hier passiert. Es gibt eine Teamarbeit, die weit über das Team hinausgeht und sich auf das restliche Leben der Menschen auswirkt. (Joe Negron, KIPP Charterschulen)

21Es ist ein Art Ekstase, wenn man weiß, dass man ein großes Risiko eingehen kann und diese Leute da sind, um einen zu unterstützen, egal was passiert. Wir sind süchtig nach diesem Gefühl. (Nate Dern, Comedy-Truppe Upright Citizens Brigade)

Wir sind eine familiäre Gruppe, weil man darin mehr Risiken eingehen, sich gegenseitig Freiräume lassen und Momente der Verletzlichkeit zulassen kann, wie es in einem normaleren Umfeld niemals möglich wäre. (Duane Bray, IDEO Design)

Als ich diese Gruppen besuchte, fiel mir ein deutliches Interaktionsmuster auf. Dieses Muster zeigte sich nicht in den großen Dingen, sondern in den kleinen Momenten sozialer Verbindung. Es waren immer die gleichen Interaktionen, ob es sich nun um eine Militäreinheit, ein Filmstudio oder eine innerstädtische Schule handelte:


	
 Enge physische Nähe, oft in Kreisen.



	
 Ausgiebiger Augenkontakt.



	
 Körperliche Berührungen (Händeschütteln, Faustchecks, Umarmungen).



	
 Viele kurze, energiegeladene Gespräche (keine langen Reden).



	
 Hoher Grad an Vermischung; jeder spricht mit jedem.



	
 Wenige Unterbrechungen.



	
 Viele Fragen.



	
 Intensives, aktives Zuhören.



	
 Humor, Lachen.



	
 Kleine, aufmerksame Höflichkeiten (Danke sagen, Türen öffnen).





Noch etwas: Ich stellte fest, dass es fast schon körperlich süchtig machte, Zeit in diesen Gruppen zu verbringen. Ich verlängerte meine Reportagereisen und erfand Ausreden, um noch ein oder zwei Tage länger zu bleiben. Ich ertappte mich dabei, wie ich davon träumte, meinen Beruf zu wechseln, um mich bei ihnen bewerben zu können. Es hatte etwas Unwiderstehliches, mit diesen Gruppen zusammen zu sein, das mich nach mehr Verbindung verlangen ließ.

Um diese Art von Interaktion zu beschreiben, sprechen wir oft von der Chemie einer Gruppe. Wenn die Chemie einer Gruppe stimmt, merkt man das sofort. Es ist ein paradoxes, starkes Gefühl, eine Kombination 22aus Aufregung und tiefem Wohlbefinden, das bei bestimmten Gruppen auf mysteriöse Weise entsteht, bei anderen jedoch nicht. Man kann es weder vorhersagen noch kontrollieren.

Oder doch?

Signale der Zugehörigkeit

Im dritten Stock eines glänzenden, modernen Gebäudes in Cambridge, Massachusetts, beschäftigt sich eine Gruppe von Wissenschaftlern intensiv mit dem Verständnis der inneren Funktionsweise der Gruppenchemie. Das MIT Human Dynamics Lab ist eine bescheidene Ansammlung von Büros, umgeben von einer Vielzahl von Werkstätten und Büros, in denen sich unter anderem eine dieser typischen roten englischen Telefonzellen, eine Schaufensterpuppe mit einer Hose aus Aluminiumfolie und etwas befindet, das wie eine Miniatur-Achterbahn aussieht, die von der Decke hängt. Das Labor wird von Alex Pentland geleitet, einem sanftmütigen Informatikprofessor mit strahlenden Augen, einem buschigen grauen Bart und der gelassenen Selbstsicherheit eines Landarztes. Pentland begann seine Karriere mit der Untersuchung von Satellitenfotos von Biberburgen und etablierte eine Forschungsmethode, die sich seitdem kaum verändert hat: der Einsatz von Technologie, um verborgene Verhaltensmuster aufzudecken.

»Menschliche Signale ähneln denen anderer Tiere«, sagt Pentland, während wir uns an einen Couchtisch in seinem kleinen, gemütlichen Büro setzen. »Man kann die verschiedenen Ebenen des wechselseitigen Interesses messen, und man kann feststellen, wer das Alphatier ist, wer kooperiert, wer nachahmt, wer konform ist. Wir nutzen diese Kommunikationskanäle, ohne darüber nachzudenken. Wenn ich mich zum Beispiel ein paar Zentimeter näher zu Ihnen beuge, beginnen wir vielleicht, uns gegenseitig zu spiegeln.«

Pentland beugt sich vor, zieht seine buschigen Augenbrauen hoch und öffnet seine Augen weiter. Es ist ein wenig beunruhigend, als ich merke, dass ich es auch tue – fast gegen meinen Willen. Er lächelt beruhigend und lehnt sich zurück. »Das funktioniert nur, wenn wir uns nahe genug sind, um uns körperlich zu berühren.«

Pentland stellt mir einen Wissenschaftler namens Oren Lederman 23vor, der gerade dabei ist, eine Gruppe zu analysieren, die an der Spaghetti-Marshmallow-Challenge arbeitet. Wir gehen den Flur entlang zu Ledermans Büro, um uns das Video anzusehen. Die Gruppe besteht aus drei Ingenieuren und einem Anwalt, und ihr Turm nimmt langsam Gestalt an. »Die Leistung dieser Gruppe ist wahrscheinlich besser als die der Wirtschaftsstudierenden, aber nicht so gut wie die der Kindergartenkinder«, sagt Lederman. »Sie reden nicht so viel, was hilfreich ist.«

Das ist nicht nur Ledermans Meinung – es ist eine Tatsache. Während wir sprechen, fließt eine Flut von Daten über die Leistung der Gruppe über seinen Computerbildschirm, darunter der Prozentsatz der Zeit, die jede Person mit Sprechen verbringt, die Energie ihrer Stimmen, ihre Sprechgeschwindigkeit, die Geschmeidigkeit des Wechselns, die Anzahl der Unterbrechungen und der Grad, in dem das Sprachmuster jeder Person das der anderen nachahmt. Lederman hat diese Daten mit einem kleinen roten Plastikgerät in der Größe einer Kreditkarte erfasst, das ein Mikrofon, ein GPS und eine Reihe weiterer Sensoren enthält.

Das Gerät wird als Soziometer bezeichnet. Es erfasst die Daten fünfmal pro Sekunde und überträgt sie drahtlos an einen Server, wo sie in eine Reihe von Grafiken umgewandelt werden. Diese Grafiken, so Pentland, sind nur die Spitze des Daten-Eisbergs. Wenn sie möchten, können Lederman und Pentland die Soziometer so ausstatten, dass sie die Nähe des Augenkontaktes und den Prozentsatz der Zeit erfassen, den jeder Teilnehmende im direkten Kontakt mit jemand anderem verbringt.

Insgesamt handelt es sich um Echtzeit-Daten, die man sich gut zur Messung von Umfrageergebnissen für Präsidentschaftswahlen oder eines Golfschlags vorstellen kann. Aber hier geht es um etwas anderes. Der Soziometer erfasst die Grundsprache, die Menschen verwenden, um sichere Verbindungen aufzubauen. Diese Sprache besteht aus Zugehörigkeitssignalen.

Signale der Zugehörigkeit sind Verhaltensweisen, die eine sichere Verbindung in Gruppen schaffen. Dazu gehören unter anderem Nähe, Augenkontakt, Energie, Mimik, Abwechseln, Aufmerksamkeit, Körpersprache, Stimmlage, Konsistenz der Betonung und ob jeder mit jedem in der Gruppe spricht. Wie bei jeder Sprache lassen sich Zugehörigkeitssignale nicht auf einen isolierten Moment reduzieren, sondern bestehen vielmehr aus einem stetigen Puls von Interaktionen innerhalb einer 24sozialen Beziehung. Ihre Funktion besteht darin, die uralten, allgegenwärtigen Fragen zu beantworten, die in unseren Köpfen auftauchen:


Sind wir hier sicher? Wie sieht unsere Zukunft mit diesen Menschen aus?

Lauern hier irgendwelche Gefahren?



»Die moderne Gesellschaft ist ein unglaublich junges Phänomen«, sagt Pentland. »Über Hunderttausende von Jahren hinweg mussten wir Wege finden, um Zusammenhalt zu entwickeln, weil wir so sehr voneinander abhängig waren. Wir haben schon lange vor der Sprache Signale verwendet, und unser Unterbewusstsein ist unglaublich sensibel für bestimmte Verhaltensweisen.«

Signale der Zugehörigkeit besitzen drei grundlegende Eigenschaften:


	
 Energie: Sie zeigen, dass der gerade stattfindende Austausch wichtig ist.



	
 Individualisierung: Sie vermitteln, dass die jeweilige Person als einzigartig und wertvoll behandelt wird.



	
 Zukunftsorientierung: Sie signalisieren, dass die Beziehung fortgesetzt wird.





Diese Signale ergeben zusammen eine Botschaft, die sich mit einem einzigen Satz beschreiben lässt:


Hier bist du sicher.



Sie sollen unserem stets wachsamen Gehirn mitteilen, dass es aufhören kann, sich um Gefahren zu sorgen, und in den Verbindungsmodus wechseln kann, einen Zustand, der als psychologische Sicherheit bezeichnet wird.

»Als Menschen sind wir sehr gut darin, Signale zu deuten; wir sind unglaublich aufmerksam gegenüber zwischenmenschlichen Phänomenen«, sagt Amy Edmondson, die sich an der Harvard University mit psychologischer Sicherheit beschäftigt. »Wir haben einen Bereich in unserem Gehirn, der sich ständig darum sorgt, was andere über uns denken, insbesondere Vorgesetzte. Unser Gehirn befürchtet, dass wir 25sterben könnten, wenn unser soziales System uns ablehnt. Da unser Gefahrenbewusstsein so natürlich und automatisch ist, müssen Organisationen einige ganz besondere Maßnahmen ergreifen, um diesen natürlichen Auslöser zu überwinden.«

Ein oder zwei Signale reichen nicht aus

Der Schlüssel zur Schaffung psychologischer Sicherheit liegt für Pentland und Edmondson darin, dass wir erkennen, wie sehr unser Unterbewusstsein damit beschäftigt ist. Ein bloßer Hinweis auf Zugehörigkeit reicht nicht aus; ein oder zwei Signale reichen nicht aus. Wir sind so veranlagt, dass wir viele Signale brauchen, immer und immer wieder. Deshalb ist das Zugehörigkeitsgefühl leicht zu zerstören und schwer aufzubauen. Diese Dynamik erinnert an die Worte des texanischen Politikers Sam Rayburn: »Jeder Trottel kann eine Scheune niederreißen, aber es braucht einen guten Zimmermann, um eine zu bauen.«

Es ist interessant, das Experiment mit den faulen Äpfeln in diesem Licht zu betrachten. Nick gelang es, die Chemie der Gruppen zu stören, indem er lediglich ein paar Signale der mangelnden Zugehörigkeit aussandte. Sein Verhalten war ein starkes Signal an die Gruppe – Wir sind hier nicht sicher –, was sofort dazu führte, dass die Leistung der Gruppe zusammenbrach. Jonathan hingegen sendete kontinuierlich subtile Signale aus, die Sicherheit signalisierten. Er ging auf jeden Einzelnen ein, hörte aufmerksam zu und vermittelte die Bedeutung der Beziehung. Er war eine Quelle von Zugehörigkeitssignalen, und die Gruppe reagierte entsprechend.

In den letzten Jahren haben Pentland und sein Team Soziometer eingesetzt, um die Interaktionen von Hunderten von Gruppen in Aufwachräumen, Callcentern, Banken, bei Gehaltsverhandlungen und Verkaufsgesprächen erfasst. In jeder Studie stellten sie das gleiche Muster fest: Es ist möglich, die Leistung vorherzusagen, indem man alle informativen Inhalte des Austauschs ignoriert und sich auf eine Handvoll Zugehörigkeitssignale konzentriert.

Pentland und Jared Curhan analysierten beispielsweise mithilfe von Soziometern 46 simulierte Verhandlungen zwischen Paaren von Wirtschaftsstudierenden, die die Rolle von Arbeitnehmerinnen und Vorgesetzten 26spielten. Die Aufgabe bestand darin, die Bedingungen für eine neue Position auszuhandeln, darunter Gehalt, Firmenwagen, Urlaub und Gesundheitsleistungen. Pentland und Curhan stellten fest, dass die ersten fünf Minuten der soziometrischen Daten das Ergebnis der Verhandlungen stark vorhersagten. Mit anderen Worten: Die Zugehörigkeitssignale, die in den ersten Augenblicken der Interaktion gesendet wurden, waren wichtiger als alles, was gesagt wurde.

In einem weiteren Experiment wurde ein Wettbewerb analysiert, bei dem Unternehmer einer Gruppe von Führungskräften ihre Geschäftsideen vorstellten. Jeder Teilnehmende präsentierte der Gruppe seinen Plan; die Gruppe wählte dann die vielversprechendsten Pläne aus und bewertete sie, um sie einer externen Gruppe von Kapitalanlegern zu empfehlen. Pentland stellte fest, dass die Soziometer – die nur die zwischen dem Präsentierenden und dem Publikum ausgetauschten Signale verfolgten und alle Informationsinhalte ignorierten – die Rangfolge mit nahezu perfekter Genauigkeit vorhersagten. Mit anderen Worten: Der Inhalt der Präsentation war nicht so wichtig wie die Signale, mit denen die Präsentation vermittelt und aufgenommen wurde. (Als die Kapitalanleger die Pläne auf Papier betrachteten – wobei sie nur die Informationsinhalte berücksichtigten und die sozialen Signale ignorierten –, bewerteten sie diese ganz anders.)

»Die Führungskräfte [die sich die Vorschläge anhörten] glaubten, sie würden die Pläne anhand rationaler Kriterien bewerten, wie zum Beispiel: Wie originell ist diese Idee? Wie passt sie zum Markt? Wie gut ist der Plan ausgearbeitet?«, schrieb Pentland. »Während sie den Präsentationen zuhörten, registrierte ein anderer Teil ihres Gehirns jedoch andere wichtige Informationen, wie zum Beispiel: Wie sehr glaubt diese Person an ihre Idee? Wie selbstbewusst spricht sie? Wie entschlossen ist sie, dieses Projekt zum Erfolg zu führen? Und diese zweite Ansammlung von Informationen – Informationen, von denen die Führungskräfte nicht einmal wussten, dass sie sie bewerteten – beeinflusste ihre Entscheidung für einen bestimmten Geschäftsplan am stärksten.«

27Kollektive Intelligenz

»Hier zeigt sich ein anderes Verständnis des Menschen«, sagt Pentland. »Individuen sind nicht wirklich Individuen. Sie sind eher wie Musiker in einem Jazzquartett, die ein Netz aus unbewussten Handlungen und Reaktionen knüpfen, um die anderen in der Gruppe zu ergänzen. Man betrachtet nicht den Informationsgehalt der Botschaften, sondern Muster, die zeigen, wie die Botschaft gesendet wird. Diese Muster enthalten viele Signale, die uns etwas über die Beziehung verraten und zeigen, was wirklich unter der Oberfläche vor sich geht.«

Insgesamt zeigen Pentlands Studien, dass die Teamleistung von fünf messbaren Faktoren bestimmt wird:


	
 Alle Mitglieder der Gruppe können etwa in gleichen Maßen sprechen und zuhören und halten ihre Beiträge kurz.



	
 Die Gruppenmitglieder halten oft Augenkontakt und ihre Gespräche und Gesten sind lebhaft.



	
 Die Mitglieder kommunizieren direkt miteinander, nicht nur mit dem Teamleiter.



	
 Die Mitglieder führen die Gespräche innerhalb des Teams auch in anderen Konstellationen oder in den Pausen.



	
 Die Mitglieder machen regelmäßig Pausen, schauen sich außerhalb des Teams um und bringen Informationen zurück, die sie mit den anderen teilen.





Diese Faktoren ignorieren alle individuellen Fähigkeiten und Eigenschaften, die wir mit leistungsstarken Gruppen assoziieren, und ersetzen sie durch Verhaltensweisen, die wir normalerweise als so einfach und trivial betrachten würden, dass man sie gar nicht erwähnen muss. Und doch haben Pentland und seine Kolleginnen und Kollegen herausgefunden, dass nichts aussagekräftiger ist, wenn wir die Leistung eines Teams vorhersagen wollen.

»Kollektive Intelligenz unterscheidet sich in gewisser Weise nicht so sehr von Affen im Wald«, sagt Pentland. »Ein Affe beschäftigt sich energetisch mit etwas, und dieses Signal regt andere an, sie kommen dazu und fangen an, gemeinsam zu handeln. So funktioniert Gruppenintelligenz, und das verstehen wir häufig nicht. Nur etwas zu hören, 28führt selten zu einer Verhaltensänderung. Es sind nur Worte. Wenn wir sehen, wie Menschen in unserer Bezugsgruppe mit einer Idee experimentieren, ändert sich unser Verhalten. So entsteht Intelligenz. So entsteht Kultur.«

Es sind nur Worte. So denken wir normalerweise nicht. Meist gehen wir davon aus, dass Worte wichtig sind. Wir nehmen an, dass die Leistung einer Gruppe mit der verbalen Intelligenz ihrer Mitglieder korreliert, mit ihrer Fähigkeit, komplexe Ideen zu konstruieren und zu kommunizieren. Aber diese Annahme ist falsch. Worte sind nurmehr Klänge. Die Leistung einer Gruppe hängt von einem Verhalten ab, das eine einzige, übergeordnete Idee vermittelt: Wir sind sicher und miteinander verbunden.


29KAPITEL 2

Der Milliarden-Dollar-Tag, an dem nichts passierte

In den frühen 2000er-Jahren lieferten sich einige der besten Köpfe Amerikas einen stillen Wettstreit. Ziel war, eine Software-Anwendung zu entwickeln, die die Suchanfragen von Internetnutzern mit passenden Werbeanzeigen verband – eine sehr speziell anmutende Aufgabe, die potenziell einen milliardenschweren Markt erschließen würde. Nur welches Unternehmen würde diesen Wettlauf gewinnen?

Der haushohe Favorit war Overture, ein gut finanziertes Unternehmen aus Los Angeles, das von einem brillanten Unternehmer namens Bill Gross geleitet wurde. Gross war ein Pionier auf dem Gebiet der Internetwerbung. Er hatte das Pay-per-Click-Werbemodell erfunden, den Code geschrieben und Overture zu einem florierenden Unternehmen aufgebaut, das hunderte Millionen Dollar Gewinn erzielte und mit einer Bewertung von einer Milliarde Dollar an die Börse ging. Mit anderen Worten: Der Wettbewerb zwischen Overture und seinen Konkurrenten schien völlig unausgewogen. Der Markt hatte aus dem gleichen Grund eine Milliarde Dollar auf Overture gesetzt, aus dem man auch darauf gewettet hätte, dass die Wirtschaftsstudierenden die Kindergartenkinder im Spaghetti-Marshmallow-Wettbewerb schlagen würden – weil Overture über die Intelligenz, die Erfahrung und die Ressourcen verfügte, um zu gewinnen.

30Aber Overture gewann nicht. Der Gewinner dieses Wettrennens wurde ein jungen und noch kleines Unternehmen namens Google. Darüber hinaus lässt sich der Moment genau bestimmen, der den Ausschlag zu Gunsten Googles gab. Am 24. Mai 2002 heftete Google-Gründer Larry Page in der Küche von Google am 2400 Bayshore Parkway in Mountain View, Kalifornien, eine Notiz an die Wand. Die Notiz enthielt drei Worte:

THESE ADS SUCKS.

In der traditionellen Geschäftswelt galt es nicht als normal, solche Notizen in der Firmenküche zu hinterlassen. Page war jedoch kein traditioneller Geschäftsmann. Zunächst einmal sah er aus wie ein Siebtklässler, mit großen, wachsamen Augen, einem Topfschnitt und der Neigung, in abrupten Ausbrüchen zu sprechen, die an Maschinengewehrsalven erinnerten. Seine wichtigste Führungsmethode, wenn man es überhaupt als Methode bezeichnen kann, bestand darin, große, energiegeladene und hemmungslose Debatten darüber anzustoßen, wie man die besten Strategien, Produkte und Ideen entwickeln kann. Bei Google zu arbeiten bedeutete damals also, sich auf einen allumfassenden, andauernden Ringkampf einzulassen, bei dem niemand der sichere Sieger war.

Das galt auch für die rauen Straßenhockey-Spiele aller Mitarbeitenden auf dem Firmenparkplatz (»Niemand hielt sich zurück, wenn es darum ging, den Gründern den Puck abzunehmen«, erinnert sich ein Mitspieler) und die Freitagsforen, bei der jeder Mitarbeitende die Gründer mit jeder erdenklichen Frage herausfordern konnte, egal wie kontrovers sie auch sein mochte – und umgekehrt. Wie die Hockeyspiele endeten auch die Freitagsforen oft in heftigen Zusammenstößen.

Google als Treibhaus für Zugehörigkeitssignale

An dem Tag, an dem Page seine Notiz an die Küchenwand heftete, lief der Wettbewerb zwischen Google und Overture nicht gut. Das Projekt, das Google als AdWords bezeichnete, hatte Schwierigkeiten, die grundlegende Aufgabe zu erfüllen, Suchbegriffe mit passenden Anzeigen abzugleichen. Wenn man beispielsweise nach einem Motorrad der Marke Kawasaki H1B suchte, erhielt man Anzeigen von Anwälten, die 31Hilfe bei der Beantragung eines Auslandsvisums H-1B anboten – genau die Art von Fehlern, die das Projekt zum Scheitern bringen konnten. Also druckte Page Beispiele für diese Fehler aus, kritzelte sein Urteil in Großbuchstaben darauf und heftete das ganze Durcheinander an die Pinnwand in der Küche. Dann ging er.

Jeff Dean war einer der letzten Mitarbeiter im Büro von Google, der Pages Notiz sah. Dean, ein ruhiger, schlanker Ingenieur aus Minnesota, war in vielerlei Hinsicht das Gegenteil von Page: fröhlich, kontaktfreudig, stets höflich und im Büro für seine Vorliebe für Cappuccino bekannt. Dean hatte keinen unmittelbaren Grund, sich um das Problem mit AdWords zu kümmern. Er arbeitete an der Suchmaschine, einem anderen Bereich des Unternehmens, und war mehr als beschäftigt damit, seine eigenen dringenden Probleme zu lösen. Aber irgendwann an diesem Freitagnachmittag ging Dean in die Küche, um sich einen Cappuccino zu machen, und entdeckte Pages Notiz. Er blätterte die beigefügten Seiten durch – und dabei kam ihm ein Gedanke, eine vage Erinnerung an ein ähnliches Problem, auf das er vor einiger Zeit gestoßen war.

Dean ging zurück zu seinem Schreibtisch und begann, die AdWords-Anwendung zu reparieren. Er fragte niemanden um Erlaubnis und erzählte es auch niemandem, sondern stürzte sich einfach in die Arbeit. In fast jeder Hinsicht ergab seine Vorgehen keinen Sinn. Er ignorierte den Berg an Arbeit auf seinem Schreibtisch, um sich mit einem schwierigen Problem auseinanderzusetzen, von dem niemand erwartet hatte, dass er es angehen würde. Er hätte jederzeit aufhören können, und niemand hätte es bemerkt. Aber er hörte nicht auf. Tatsächlich kam er am Samstag zur Arbeit und arbeitete mehrere Stunden lang an dem AdWords-Problem. Am Sonntagabend aß er mit seiner Familie zu Abend und brachte seine beiden kleinen Kinder ins Bett. Gegen 21 Uhr fuhr er zurück ins Büro, machte sich noch einen Cappuccino und arbeitete die ganze Nacht durch. Um 5:05 Uhr am Montagmorgen verschickte er eine E-Mail mit einem Lösungsvorschlag. Dann fuhr er nach Hause, legte sich ins Bett und schlief ein.

Es funktionierte. Deans Lösung löste das Problem und steigerte die Genauigkeitswerte der Suchmaschine sofort um einen zweistelligen Prozentsatz. Dank dieser und weiterer Verbesserungen dominierte AdWords schnell den Pay-per-Click-Markt. Die Bemühungen von Overture, 32die durch interne Streitigkeiten und Bürokratie behindert wurden, gerieten ins Stocken. Im Jahr nach Deans Lösung stieg der Gewinn von Google von sechs Millionen Dollar auf 99 Millionen Dollar. Bis 2014 erzielte die AdWords-Anwendung täglich 160 Millionen Dollar, und 90 Prozent der Einnahmen von Google stammten aus Werbung. Der Erfolg von AdWords war, wie der Autor Stephen Levy schrieb, »plötzlich, transformierend, entscheidend und für die Investoren und Mitarbeitenden von Google ein Durchbruch. … AdWords wurde zum Lebenselixier von Google und finanzierte jede neue Idee und Innovation, die das Unternehmen danach entwickelte.«

Doch das war nicht das Seltsame an dieser Geschichte. Denn innerhalb von Google gab es eine Schlüsselperson, für die dieser Vorfall keine große Bedeutung hatte – für welche die Ereignisse dieses historischen Wochenendes so wenig Eindruck hinterlassen hatten, dass sie sich kaum daran erinnern konnte. Diese Person war zufällig Jeff Dean.

Eines Tages im Jahr 2013 wandte sich Google-Berater Jonathan Rosenberg an Dean wegen eines Buches, das er gemeinsam mit anderen über Google schrieb. Rosenberg wollte Deans Version der Geschichte erfahren, also begann er: Ich möchte mit Ihnen über AdWords und Larrys Notiz in der Küche sprechen – natürlich erwarte Jonathan, dass Dean den Hinweis aufnehmen und in Erinnerungen schwelgen würde. Aber Dean tat es nicht. Stattdessen starrte er Rosenberg nur mit einem angenehm ausdruckslosen Gesichtsausdruck an. Rosenberg, leicht verwirrt, fuhr fort und fügte ein Detail nach dem anderen hinzu. Erst dann ging Dean ein Licht auf – ah ja!

Das ist nicht die Reaktion, die man von Dean erwarten würde. Es ist in etwa so, als würde Michael Jordan vergessen, dass er sechs NBA-Titel gewonnen hat. Aber so empfand Dean damals und so empfindet er auch heute noch.

»Na klar erinnere mich daran, dass es passiert ist«, sagte Dean zu mir. »Aber um ganz ehrlich zu sein, hat es sich nicht besonders in mein Gedächtnis eingebrannt, weil es mir nicht so wichtig erschien. Es fühlte sich nicht besonders oder anders an. Es war normal. So was passierte ständig.«


Es war normal.



33Die Google-Mitarbeitenden interagierten genau wie die Kindergartenkinder bei der Spaghetti-Marshmallow-Aufgabe. Sie kümmerten sich nicht um ihren Status und machten sich keine Gedanken darüber, wer das Sagen hatte. Ihr kleines Gebäude sorgte für ein hohes Maß an Nähe und persönlicher Interaktion. Pages Technik, ganze Gruppen zu Debatten über die Lösung schwieriger Probleme anzuregen, sendete ein starkes Signal der Identität und Verbundenheit aus, ebenso wie die Hockey-Spiele ohne Regeln und die offenen Freitagsforen. (Alle können etwa in gleichen Maßen sprechen und zuhören.) Sie kommunizierten in kurzen, direkten Ausbrüchen. (Die Gruppenmitglieder halten oft Augenkontakt, und ihre Gespräche und Gesten sind lebhaft.) Google war ein Treibhaus für Zugehörigkeitssignale; die Mitarbeitenden arbeiteten Schulter an Schulter und waren sicher miteinander verbunden, vertieft in ihre Projekte. Overture wurde trotz seines Vorsprungs und seiner Milliarden-Dollar-Ressourcen durch Bürokratie behindert. Entscheidungen brauchte unzählige Meetings und Diskussionen über technische, taktische und strategische Fragen; alles musste von mehreren Ausschüssen genehmigt werden. Die Zugehörigkeitswerte von Overture waren wahrscheinlich niedrig. »Es war ein einziges Chaos«, sagte ein Mitarbeiter gegenüber dem Magazin Wired. Google hat nicht gewonnen, weil es klüger war. Es hat gewonnen, weil es sicherer war.4

34Über die Kraft von Zugehörigkeitssignalen

Schauen wir uns einmal genauer an, wie Zugehörigkeitssignale in Ihrem Gehirn funktionieren. Angenommen, ich gebe Ihnen ein mittelschweres Rätsel, bei dem es darum geht, Farben und Formen auf einer Karte anzuordnen. Sie können so lange daran arbeiten, wie Sie möchten. Nachdem ich Ihnen die Aufgabe erklärt habe, lasse ich Sie allein. Zwei Minuten später komme ich zurück und gebe Ihnen einen Zettel mit einer handschriftlichen Notiz. Ich sage Ihnen, dass die Notiz von einem anderen Teilnehmer namens Steve stammt, den Sie noch nie getroffen haben. »Steve hat das Rätsel vor einiger Zeit gelöst und möchte Ihnen einen Tipp geben«, sage ich. Sie lesen den Tipp und machen sich wieder an die Arbeit. Und in diesem Moment ändert sich alles.

Ohne es zu beabsichtigen, arbeiten Sie intensiver an dem Rätsel.
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