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Summary
In 60 Sekunden

Ende der 1940er Jahre vermal die US Air Force 4.063 Piloten, um das perfekte Cockpit zu bauen
— und fand exakt null Durchschnittsmenschen. Todd Rose zeichnet nach, wie sich dieser Irrtum
von Cockpits Uber Klassenzimmer bis in die Personalgewinnung ausbreitete, und zerlegt ihn
anhand von drei Prinzipien: Zackigkeit, Kontext und Pfade. Unternehmen wie Costco und
Morning Star setzen bereits auf Individualitat — und gewinnen. Die Lésung ist kein besserer
Durchschnitt, sondern ein Design fur das Individuum.

Warum es sich lohnt

Wenn du jemals eingestuft, benotet oder in eine Stellenbeschreibung gequetscht wurdest,
erklart dir dieses Buch, warum dich das System falsch gelesen hat — und was du dagegen tun
kannst. Rose gibt dir einen Wortschatz (zackige Profile, Wenn-dann-Signaturen, Zickzack-Pfade),
um dich selbst zu verstehen und die Menschen, die du fuhrst, unterrichtest oder einstellst.
Unverzichtbar fur Pddagogen, HR-Verantwortliche und alle, deren Talent in einem
standardisierten Wert nicht sichtbar wird.

Die Kernideen
Das Cockpit, das flr niemanden gebaut war

Spate 1940er Jahre. Die US Air Force hat ein Problem: Piloten bringen Flugzeuge zum Absturz,
und niemand kann es erklaren. Die Antwort scheint naheliegend — baue ein Cockpit um den
Durchschnitt der Manner, die es fliegen. Forscher messen 4.063 Piloten in 10
GroRendimensionen, und der Forscher Gilbert S. Daniels rechnet nach. Von den 4.063 Piloten
passt genau keiner in den Durchschnittsbereich aller zehn Dimensionen. Kein Einziger. Die Air
Force fuhrte daraufhin verstellbare Cockpits ein, und die Leistung verbesserte sich.

Der Durchschnitt ist kein Mensch; er ist ein mathematisches Gespenst. Wenn du irgendetwas
entwirfst — ein Cockpit, einen Lehrplan, eine Karriereleiter — rund um den Durchschnitt, dann
garantierst du, dass es niemandem passt, denn je mehr Dimensionen du hinzufugst, desto
weniger Menschen erfullen alle gleichzeitig. Die Losung der Air Force bestand nicht darin,
bessere Piloten zu finden. Sie bestand darin zuzugeben, dass der Durchschnittspilot nicht
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existierte, und stattdessen fur Verstellbarkeit zu bauen.

Probier es aus: Such dir ein Werkzeug, einen Zeitplan oder ein System in deinem Leben heraus,
das fur die 'meisten Menschen' gebaut wurde — und stelle diese Woche eine Dimension so um,
dass es zu deinem tatsachlichen Kérper oder Rhythmus passt.

Wie der Durchschnittsmensch zum Ideal wurde

Belgien im 19. Jahrhundert. Adolphe Quetelet, ein Astronom, richtet seine Instrumente von den
Sternen auf menschliche Korper. Er berechnete den 'Durchschnittsmenschen’, indem er das
arithmetische Mittel von Messwerten wie Brustumfang und Kérpergrél3e aus Tausenden von
Soldaten nahm. Dann tut er etwas Verhangnisvolles: Er erklart dieses statistische Konstrukt zum
'Durchschnittsmenschen’, zur idealen menschlichen Gestalt. Abweichungen davon werden zu
Fehlern, zu Makeln, die es zu korrigieren gilt. Die Idee sickert aus der Astronomie in Medizin,
Bildung und Sozialpolitik, wo sie bis heute bestimmt, wie wir Kérper und Geister beurteilen.

Quetelets Schachzug war subtil und verheerend: Er nahm eine Zahl, die eine Gruppe
zusammenfasst, und beférderte sie zu einem Standard, dem Individuen entsprechen sollen.
Sobald der Durchschnitt zum Ideal wird, hort das Ungewoéhnliche auf, Variation zu sein, und wird
zum Mangel. Diese eine Umdeutung — Durchschnitt als normal, Abweichung als Fehler — ist das
intellektuelle Fundament eines Jahrhunderts voller Standardisierung von allem.

Probier es aus: Achte diese Woche auf einen Moment, in dem du dich selbst als 'unter' oder
'Uber' dem Durchschnitt beschreibst — und frage dich, wer diese Skala festgelegt hat.

Die Stoppuhr-Fabrik

Frederick Winslow Taylors System des wissenschaftlichen Managements nutzte Stoppuhren, um
Arbeiter zu timen. Sein System des wissenschaftlichen Managements behandelt Arbeiter als
standardisierte Einheiten: jede Bewegung wird gemessen, der eine beste Weg fiur jede Aufgabe
gefunden und optimiert. Individuelle Unterschiede kommen in der Gleichung nicht vor — der
Arbeiter ist eine Variable, die herausgemittelt werden soll. Das System breitet sich aus, und die
Logik der Fabrik — ein bester Weg, gemessen und erzwungen — wird zur Vorlage daflr, wie
Organisationen Uber Menschen denken.

Taylor machte Fabriken nicht nur effizient; er machte die Gleichheit zur Managementphilosophie.
Wenn du auf den Durchschnittsarbeiter optimierst, hérst du auf zu fragen, worin jeder einzelne
Arbeiter tatsdchlich gut ist. Das wahre Erbe der Stoppuhr-Ara ist nicht Produktivitit — es ist die
Annahme, dass Menschen austauschbare Teile sind, eine Annahme, auf der die meisten
Arbeitsplatze bis heute beruhen.

Probier es aus: Frage in deinem nachsten Teammeeting: Welcher unserer Prozesse nach dem
'einen besten Weg' wirde sich verbessern, wenn die Leute es auf ihre eigene Weise tun kénnten?

Die Schule als Sortiermaschine
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Edward Thorndike, ein einflussreicher Erziehungspsychologe, vertrat die Idee, dass sich Lernen
auf eine einzige, auf dem Durchschnitt basierende Skala reduzieren lasse. Lernen, so
argumentiert er, lasst sich auf eine einzige, auf dem Durchschnitt basierende Skala reduzieren:
Wenn du etwas messen kannst, kannst du es verwalten. Jeder Schuler wird auf einer einzigen
Dimension des Verdienstes eingestuft. Das Klassenbuch wird zur Leiter, und der Wert eines
Kindes als Lerner schrumpft auf eine einzige Zahl.

Thorndikes Skala liel Rangordnungen wissenschaftlich erscheinen, aber sie tat etwas
Tiefergehendes: Sie definierte den 'guten Schuler' als eine einzige Dimension. Sobald die Bildung
eine einzige Leiter akzeptiert, wird die Position jedes Einzelnen auf ihr zum Urteil Gber sein
Talent. Roses Punkt ist, dass das nicht unvermeidlich war — es war eine Designentscheidung,
getroffen von einem Mann, der glaubte, dass Messen gleichbedeutend mit Verwalten ist.

Probier es aus: Schreibe drei Fahigkeiten auf, die du hast und die keine Note und keine
Leistungsbeurteilung je erfasst hat.

Galtons Leiter von Minderwertigen und Uberlegenen

Francis Galton ordnete Menschen auf einer einzigen Skala von minderwertig bis Uberlegen ein.
Er stuft Menschen auf einer einzigen Skala von minderwertig bis Gberlegen ein und erfindet
dabei die Perzentile. In seinem System ist die Abweichung vom Durchschnitt nicht nur ein Fehler
— sie ist ein Defizit, eine Position auf einer Leiter des Werts. Der Durchschnitt wird mit
Normalitat verknupft, und das Perzentil wird zur Art und Weise, wie eine Gesellschaft
entscheidet, wer vorne liegt und wer hinten.

Galton gab uns die mentale Gewohnheit, jede Differenz als Rangordnung zu lesen. Perzentile
wirken neutral — nur eine Zahl — aber sie schmuggeln ein moralisches Urteil hinein: dass es
eine einzige Skala gibt und jeder einen festen Platz darauf hat. Sobald du das siehst, fallt dir auf,
wie viele Gesprache Uber Kinder und Angestellte in Wahrheit nur Perzentil-Gesprache sind.

Probier es aus: Wenn du das nachste Mal ein Perzentil horst, frage: Perzentil wovon, wie
gemessen, und von wem entschieden?

Deine Talente sind zerklliftet — und genau das ist der Punkt

Rose legt das Prinzip der Zerkluftung dar: Niemand ist Gber mehrere Dimensionen hinweg
durchschnittlich. Zwei Menschen kénnen dieselbe durchschnittliche Kérpergrél3e haben und
dabei vollig unterschiedliche Segmentlangen ihrer Kérperteile — deshalb scheitert die
EinheitsgroRe. Dasselbe gilt innerhalb des Schadels. Forscher mal3en Hirnaktivitat per EEG und
fanden, dass individuelle Hirnmuster stark zerkliftet sind. Kein einziges Gehirn war tUber alle
gemessenen Dimensionen hinweg durchschnittlich, und das Muster aus Starken und Schwachen
war bei jedem Menschen einzigartig. Dann ein Student mit Legasthenie: Er tut sich schwer mit
Lesen, gléanzt aber im rdumlichen Denken und bei mechanischen Aufgaben. Beurteilt man ihn
allein anhand eines durchschnittlichen Lesewerts, bliebe sein Talent unsichtbar.
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Zerkluftung bedeutet: Talent ist nie eine einzelne, nach oben verlaufende Linie. Es ist ein Profil
mit Spitzen und Einbrtchen, und in den Spitzen lebt die Fahigkeit tatsachlich. Der Durchschnitt
|6scht die Spitzen aus, indem er das Profil auf eine einzige Zahl glattet — genau so verlieren
Systeme Menschen wie den Studenten mit Legasthenie. Die Losung ist, auf Dimensionen zu
schauen, nicht auf Summen: Was ist das Muster dieses Menschen, nicht wie lautet sein Wert?

Probier es aus: Skizziere dein eigenes Profil: Liste funf Fahigkeiten auf und bewerte jede mit
1-10. Beachte die zerklUftete Form — dann triff eine Entscheidung anhand der Spitzen, nicht des
Durchschnitts.

Du hast keine Persdnlichkeit — du hast Wenn-dann-Signaturen

Yuichi Shoda fand, dass die Gewissenhaftigkeit eines Kindes je nach Kontext drastisch variiert —
etwa fleil3ig im Matheunterricht, aber nachlassig im Kunstunterricht. Verfolgt man das Verhalten
eines Individuums Uber Zeit, zeigt sich ein Muster, aber es ist kein feststehendes Merkmal. Es ist
eine stabile Wenn-dann-Signatur: extrovertiert unter Freunden, introvertiert bei Fremden,
konsistent fir genau diesen einen Menschen. Das Stabile an dir ist kein Merkmal; es ist dein
Muster der Variation.

Das Kontextprinzip kehrt um, wie wir Menschen lesen. ,Sie ist schlchtern” ist eine Aussage Uber
eine Person; ,sie ist schichtern bei Fremden und warm, sobald sie dich kennt” ist eine Aussage
Uber eine Person-in-Situationen — und nur die zweite sagt irgendetwas voraus. Verfahren wie
die Big Five nehmen an, dass Merkmale unversehrt mit dir reisen; die Forschung sagt, Verhalten
wird mit der Situation ausgehandelt. Andere die Situation, und du dnderst das Verhalten, ohne
die Person zu andern.

Probier es aus: Schreibe eine deiner eigenen Wenn-dann-Signaturen auf (,Wenn ich in X bin, tue
ich Y*) — dann konstruiere diese Woche eine Situation, die das gewunschte ,dann” hervorbringt.

Der Marshmallow war kein Charaktertest

Walter Mischels Forschung zur Belohnungsaufschub zeigte, dass die Fahigkeit eines Kindes, auf
einen Marshmallow zu warten, stark vom Kontext abhing. Die Pop-Psychologie-Version sagt, der
Test messe Willenskraft als festes Merkmal. Aber die Forschung zeigt, dass die Wartefahigkeit
des Kindes stark vom Kontext abhangt — auch davon, ob das Kind dem Versuchsleiter vertraut.
Warten ist keine Personlichkeitsnote; es ist ein Urteil Uber die Situation. Dasselbe Kind kann in
einem Raum geduldig sein und in einem anderen nach dem Marshmallow greifen.

Das ist das Kontextprinzip in seiner scharfsten Form: Was wie eine feste Eigenschaft eines Kindes
aussieht, ist tatsachlich eine Reaktion auf die Umstande. Wenn wir Menschen in kontextfreien
Tests bewerten und die Zahl als ihr Wesen ablegen, verwechseln wir einen Schnappschuss einer
Situation mit einem Portrat einer Person. Vertraue der Situation, und das ,Merkmal” andert sich.

Probier es aus: Bevor du jemandes ,Disziplinlosigkeit” beurteilst, frage, was er der Situation
gegenuber nicht vertraut — und andere das zuerst.
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Es gibt keinen normalen Weg zum Laufen — oder zum Erfolg

Karen Adolph fand heraus, dass Babys das Laufen Uber stark variable, nichtlineare Wege lernen.
Es gibt keinen einzigen festen Satz von Stufen. Jedes Baby experimentiert mit unterschiedlichen
Strategien und Zeitplanen — stark variable, nichtlineare Wege — und doch laufen fast alle
irgendwann. Rose erzahlt die Geschichte eines erfolgreichen Unternehmers, der das Studium
abbrach, Gelegenheitsjobs machte und mehrere gescheiterte Firmen grtindete, bevor er ein
blihendes Unternehmen aufbaute. Sein Weg glich in nichts der tUblichen Trajektorie vom
Abschluss zur Karriere — und er funktionierte.

Das Wege-Prinzip besagt: Die Abfolge ist nicht die Substanz. Wir behandeln den Standardweg —
Schule, Job, Karriereleiter — als die normale Route und alles andere als Umweg, doch die
Entwicklungsforschung zeigt, dass Variation die Norm ist, nicht die Ausnahme. Wenn Babys
denselben Meilenstein auf ein Dutzend verschiedene Arten erreichen kdnnen, lautet die Frage
far jedes Leben nicht ,Ist das der richtige Weg?”, sondern ,Funktioniert dieser Weg fur mich?"

Probier es aus: Schreib ein Ziel auf und liste dann drei wirklich unterschiedliche Wege dorthin auf
— auch den, den du bisher als Umweg abgetan hast.

Costcos Wette auf Menschen

Costco wird als Unternehmen hervorgehoben, das den Branchendurchschnitt ablehnt,
Mitarbeiter als austauschbare Kosten zu behandeln. Es zahlt Gberdurchschnittliche Léhne und
bietet Zusatzleistungen — und erzielt dafur unterdurchschnittliche Fluktuation und
Uberdurchschnittliche Produktivitat pro Mitarbeiter. Das Unternehmen behandelt seine
Beschaftigten als Individuen, in die sich zu investieren lohnt, und die Zahlen geben der Wette
recht.

Costco zeigt: Die durchschnittsbasierte Logik einer Branche ist kein Naturgesetz — sie ist eine
Entscheidung, und man kann sie Ubertreffen, indem man sie bricht. Wenn du Menschen als
Kosten behandelst, bekommst du exakt die MittelmaRigkeit, fir die du bezahlt hast. Wenn du sie
als Individuen behandelst, die etwas zu verlieren und zu gewinnen haben, bleiben sie — und die
Produktivitat folgt.

Probier es aus: Wenn du irgendwen fuhrst: Nenne eine Sache, in die du diesen Monat in eine
bestimmte Person investieren konntest, die eine generische Regel nie erlauben wirde.

Das Unternehmen ohne Organigramm

Morning Star, ein Unternehmen zur Verarbeitung von Tomaten, arbeitet ohne Manager und
ohne Jobtitel. Statt eines durchschnittsbasierten Organigramms verhandeln die Mitarbeiter ihre
Verantwortlichkeiten direkt mit Kollegen aus — auf Grundlage ihrer individuellen Starken und
Interessen. Die Arbeit organisiert sich um die Frage, wer tatsachlich worin gut ist — nicht um
Schlitze in einer Hierarchie.
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Die meisten Organigramme sind Durchschnitte: eine generische Rolle, besetzt von einem
generischen Menschen, der generische Aufgaben erledigt. Morning Star ersetzt das
Organigramm durch Verhandlung und lasst das zackige Profil jedes Einzelnen die tatsachliche
Arbeit formen. Es ist ein laufendes Experiment, das beweist, dass sich Struktur um Individuen
herum bauen l&sst, statt Individuen in eine Struktur zu zwingen.

Probier es aus: Schreib deine Stellenbeschreibung um — zugeschnitten auf das, worin du
tatsachlich am besten bist — und schau dann, welche Teile der offiziellen Beschreibung du
behalten wirdest.

Zulassungsverfahren: der Filter, der zackiges Talent aussortiert

Das traditionelle Zulassungsverfahren fur Colleges nutzt durchschnittsbasierte Kennzahlen wie
den Notendurchschnitt und SAT-Ergebnisse, um Bewerber auf einer einzigen Dimension zu
ranken. Roses Argument: Dieses System filtert talentierte Individuen heraus, deren zackige
Profile nicht dem Durchschnittsideal entsprechen. Der Student, der schlecht liest, aber in
anderen Dimensionen brillant denkt, kommt nie Uber den ersten Schnitt, weil der erste Schnitt
nur eine einzige Zahl sieht.

Ein Filter mit nur einer Dimension rankt Menschen nicht nur — er definiert, wer Gberhaupt
gesehen wird. Wenn das Tor eine einzige Zahl ist, wird zackiges Talent — die Art, die an
unerwarteten Stellen aufragt — systematisch aussortiert, bevor irgendjemand hinschaut. Das
Zulassungsverfahren misst kein Potenzial; es misst die Ahnlichkeit mit einem Durchschnitt, den
es nicht gibt.

Probier es aus: Wenn du irgendwen bewertest — Bewerber, Kandidaten, Studenten —, erganze
deine Rubrik um eine Dimension, die die Standardpunktzahl Ubersieht.

Fortschritt durch Beherrschung, nicht durch Sitzzeit

Die Western Governors University setzt auf kompetenzbasierte Bildungsmodelle, bei denen
Studierende vorankommen, indem sie die Beherrschung bestimmter Fahigkeiten nachweisen —
nicht, indem sie Leistungspunkte anhaufen. Die Zeit im Stuhl hort auf, die Einheit des Fortschritts
zu sein; der nachgewiesene Kénnensstand wird zur Einheit. Das Modell macht Raum fur zackiges
Lernen — hier schnell, dort langsam — und fur Wege, die nicht der Standardabfolge
entsprechen.

Leistungspunkte messen Exposition; Kompetenz misst Erreichen. Sobald du die beiden
austauschst, hort das Durchschnittstempo auf, die Regel zu sein, und das zackige Profil jedes
Lernenden kann das Tempo vorgeben. Es ist der Cockpit-Fix, angewandt auf die Bildung: Hor auf,
far den Zeitplan des Durchschnittsstudenten zu bauen, und bau etwas Verstellbares.

Probier es aus: Wahle eine Fahigkeit, die du willst, und definiere, wie ,nachgewiesene
Beherrschung” aussehen wiirde — dann spring direkt zum Uben hin auf diesen Nachweis.

Nach dem Diplom: Badges fur eine zerkltftete Welt
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Rose beschreibt das Potenzial digitaler Badges und Mikro-Zertifikate als Ersatz fur das auf dem
Durchschnitt basierende Diplom. Jedes Badge steht flir eine bestimmte, verifizierte Fahigkeit. Ein
Arbeitgeber konnte dann das zerklUftete Kompetenzprofil eines Menschen sehen - die Spitzen
und Einbriche - statt eines einzigen GPA, der alles zu einer einzigen Zahl nivelliert.

Das Diplom ist der Durchschnittsmensch in Form eines Nachweises: eine zusammenfassende
Zahl, die fur einen ganzen Menschen steht. Die tiefere Verschiebung betrifft auch die
Arbeitgeber - Einstellung nach einem Profil verifizierter Fahigkeiten statt Auswahl anhand eines
einzigen geglatteten Werts.

Probier es aus: Erstelle deine eigene 'Badge-Liste': finf konkrete, nachweisbare Fahigkeiten, die
du morgen zertifizieren lassen wirdest, wenn du kénntest.

Die besten Zitate

- "Das Problem ist nicht, dass wir Durchschnittswerte verwenden, um Gruppen
zusammenzufassen. Das Problem ist, dass wir begonnen haben, Durchschnittswerte zu
verwenden, um Individuen zu verstehen." - Todd Rose

- "Einen Durchschnittsmenschen gibt es nicht." - Todd Rose
- "Wir sind alle zackig, auf unsere eigene einzigartige Weise." - Todd Rose

- "Wenn du ein Individuum verstehen willst, musst du wissen, wie sich das Verhalten dieses
Individuums je nach Situation verandert." - Todd Rose

Kritik

Die Diagnose ist starker als die Verordnung. Rose Uberzeugt davon, dass Durchschnittswerte
Individuen scheitern lassen, doch die Alternativen — kompetenzbasierte Abschllsse,
Badge-Systeme, fihrungslose Firmen wie Morning Star — sind noch frih und unerprobt im
groRen Mal3stab, und das Buch setzt sich nicht ausreichend damit auseinander, wie Arbeitgeber
oder Institutionen Fahigkeiten verifizieren wirden, ohne in neue standardisierte Kennzahlen
zuruckzufallen. Kritiker merken auRerdem an, dass die Prinzipien, so anschaulich sie sind, sich in

Systemen (etwa bei Zulassungsverfahren), die Individuen nicht kontrollieren, schwer umsetzen
lassen. Lies es als Linse, nicht als Bauplan.

In einem Satz
Gestalte fur das Individuum, denn der Durchschnittsmensch existiert nicht.
FUr wen sich das Buch eignet

Padagogen, Fuhrungskrafte und HR-Verantwortliche, die Menschen mit Einzelnoten einstufen,
einstellen oder bewerten — und alle, die von so einem Wert falsch gelesen wurden. Auch
aufschlussreich fur Eltern und Studierende, die sich durch standardisierte Systeme navigieren,
die zackige Talente einebnen.

https://booksummaryai.com/country/de/the-end-of-average-how-we-succeed-in-a-world-that-values-sameness-zusammenfasfangg 7



