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BEREIT, ALLES ZU RISKIEREN

Die universellen Lektionen aus 250 Jahren U.S. Navy: wie Sie die besten
Entscheidungen treffen, auch wenn es die hértesten lhres Lebens sind
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Fiir alle, die entschieden haben, ihrem Land zu dienen —
und fiir Laura, die Liebe meines Lebens, die dankenswerterweise
mit mir ein Risiko eingegangen ist.
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»Das Wesen der endgiiltigen Entscheidung bleibt fiir den
aufSenstehenden Beobachter unergriindlich — oft sogar fiir den
Entscheidungstrdger selbst ... Es wird immer mysteridse und
verworrene Phasen im Entscheidungsprozess geben — selbst fiir
diejenigen, die vielleicht am stirksten involviert sind.«

JOHN F. KENNEDY
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Einleitung

Suche endlich das Wrack der USS Johnston (DD-557), die einer der
beriihmtesten Zerstorer in der Geschichte der amerikanischen Navy
war.?

Das Kriegsschiff war am 25. Oktober 1944 nach der ebenso
chaotischen wie heroischen Schlacht vor Samar vor den Philippinen in
sehr tiefem Wasser gesunken. Es lag mehr als 75 Jahre lang ungestort
in tiber 6000 Metern Tiefe auf dem Meeresgrund und ist damit das am
tiefsten gelegene Schiffswrack, das je geortet und erfolgreich untersucht
wurde. Als es sank, hatte Commander Ernest Evans die Befehlsgewalt.
Er war der erste Native American, der jemals mit der Ehrenmedaille aus-
gezeichnet werden sollte. Ernest Evans war zur Hilfte Cherokee und zu
einem Viertel Creek. Der berithmte Historiker Konteradmiral Samuel
Eliot Morison beschrieb die Schlacht in seiner legendiren Studie iiber
die Operationen der U.S. Navy im Zweiten Weltkrieg folgendermaflen:
»Bei keinem Einsatz in ihrer gesamten Geschichte hat die U.S. Navy
mehr Tapferkeit, Mut und Entschlossenheit gezeigt als in diesen zwei
Morgenstunden zwischen 730 und 9.30 Uhr vor Samar.« Unter dem
entschlossenen Kommando von Ernest Evans fithrte der Zerstorer
einen scheinbar selbstmorderischen Angrift gegen weitaus iiberlegene
japanische Kriegsschiffe, um die nur leicht bewaffneten Flugzeugtriager
in den entscheidenden Momenten in der See- und Luftschlacht im Golf

I m Jahr 2021 entdeckten Unterwasserforscher nach jahrzehntelanger
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EINLEITUNG

von Leyte zu schiitzen. Von seiner 329-kopfigen Besatzung starben Evans
und 183 andere direkt in der Schlacht oder sie ertranken im Meer.

Ich habe mich vor vielen Jahren als junger Offiziersanwirter, als Mid-
shipman, in der United States Naval Academy in Annapolis eingehend
mit dieser Schlacht beschiftigt und habe im Laufe der Jahre weiterhin
etliche Biicher und Artikel tiber Kapitin Evans und seinen glorreichen
Zerstorer gelesen.’ Evans wurde 1908 geboren, machte 1931 seinen Ab-
schluss in Annapolis und kommandierte zu Beginn des Krieges zum
ersten Mal einen Zerstérer: die USS Alden. Nach erfolgreichen Kampf-
einsitzen im Pazifik auf der Alden wurde er 1943 zum Kommandanten
der USS Johnston ernannt, eines neuen Zerstorers der Fletcher-Klasse,
und anschliefend auf dem Hohepunkt des Krieges erneut im Pazifik
eingesetzt.

Im Herbst 1944 war die Johnston Teil einer kleinen Flottille von sieben
Zerstorern (darunter auch die USS Hoel und die USS Samuel B. Roberts,
die beide ebenfalls im Gefecht versenkt wurden), die zum Schutz der
leichten Geleitflugzeugtriager im Golf von Leyte unter dem Oberbefehl von
Admiral Bull Halsey bestimmt waren. Aufgrund von Halseys impulsiver
Entscheidung, den Grofiteil seiner Dritten Flotte nach Norden zu ver-
legen, um die vermeintliche japanische Hauptstreitmacht zu verfolgen,
waren die kleinen Schiffe alles, was zwischen den Flugzeugtrigern und
einer schweren japanischen Uberwasserstreitmacht verblieben war. Die
Moglichkeiten von General Douglas MacArthur, die Philippinen zuriick-
zuerobern und sein kithnes Versprechen einzulsen, dass er zuriick-
kehren wiirde, standen auf dem Spiel.

Obwohl sie sich mit 23 weitaus gréfleren japanischen Schlachtschiffen
und schweren Kreuzern konfrontiert sahen, griffen die sieben kleinen
Zerstorer an, um die Flugzeugtriger zu schiitzen. Diese Operation ist
allgemein als »das letzte Gefecht der tin can sailors« — der »Blechdosen-
Matrosen« — in die Geschichte eingegangen, wobei »Blechdose« in der
Navy ein liebevoller Spitzname fiir einen Zerstérer ist. Obwohl Evans
waffentechnisch vollig unterlegen war, traf er in diesem Kampf die
schwierigste aller Entscheidungen: buchstiblich alles zu riskieren, um
seinen Auftrag zu erfiillen. Er legte eine Rauchwand und steuerte mit
Hochstgeschwindigkeit direkt auf die Japaner zu, um einen Torpedo-
angrift zu wagen, wobei er seiner Besatzung tiber die Bordsprechanlage
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mitteilte, dass sie zwar kaum eine Chance hitten, aber trotzdem an-
greifen wiirden, um den Rest der Streitkrifte zu schiitzen. Zwei Stunden
lang lieferte sich der kleine Zerstorer eine Reihe von Feuergefechten
mit den viel groferen japanischen Kriegsschiffen. Evans wurde durch
japanischen Granatenbeschuss schwer verwundet, aber sein kleines
Schiff setzte den Kampf unerbittlich fort. Die schweren Geschiitze der
japanischen Flotte — darunter das grofdte Schlachtschiff Japans, die
Yamato — versenkten die Johnston schliefllich zusammen mit mehreren
anderen Zerstérern.

Die Entscheidung, die Evans in den hitzigen Momenten des Kampfes
vor Samar traf — ndmlich einen erheblich stirkeren Feind anzugreifen —,
wird auch heute noch in der Navy besprochen und bewundert. Sogar
die japanische Flotte honorierte dies, als die kleinen Schiffe vor ihren
Augen sanken, und behandelte die geborgenen Uberlebenden bei ihrer
Gefangennahme mit Respekt. Dank des heldenhaften Einsatzes der
Johnston und der anderen Zerstorer war es den US-Flugzeugtrigern ge-
lungen zu entkommen. Der japanische Admiral glaubte, dass die Zer-
storer nicht angegriffen hitten, wenn nicht noch stirkere amerikanische
Streitkrafte in der Ndhe gewesen wiren, und zog sich zuriick. So konnte
MacArthur seine amphibischen Streitkrifte erfolgreich an Land bringen
und die Philippinen befreien, wie er es versprochen hatte.

Es war der entscheidende Moment in der folgenreichsten Seeschlacht
des Zweiten Weltkriegs. Der Erfolg der USA beruhte natiirlich auf vielen
Faktoren, aber die Entscheidung von Evans, den Feind anzugreifen —
eine Entscheidung, die er im Bruchteil einer Sekunde traf, wihrend die
Schlacht um ihn herum tobte — war das Kernstiick des US-Sieges, auch
wenn sie ihn sein Leben und sein Schiff kostete. Im Laufe meiner langen
Karriere bei der Navy habe ich immer wieder tiber diese Schlacht nach-
gedacht — und denke auch heute noch dariiber nach — und stelle mir zwei
Fragen.

Die erste ist einfach: Was ging Evans durch den Kopf, als er den Be-
fehl zum Angriff auf die japanische Flotte gab? War er gefangen im Blut-
rausch des Moments oder war er ruhig und gelassen, als er das Schiff
mandvrierte und eine Reihe von Torpedos abfeuerte? Dachte er an seine
Kindheit oder an seine Familie? Oder wurde das alles von dem Donnern
der japanischen Geschiitze und dem Rauschen des Wassers lings seines
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Zerstorers ubertont, als dieser an Fahrt gewann? Hatte er geglaubt, er
konne vordringen, Torpedos abschieffen und irgendwie den schweren
Geschiitzen vor sich entkommen? Oder war ihm klar, dass es sich in der
Tat um ein »letztes Gefecht« handelte, traf er also seine schwerwiegende
Entscheidung wissend, dass es keinerlei Chance zur Flucht gab?

Die zweite Frage ist schwieriger zu beantworten: Hitte ich den Mut
gehabt, diese schwerste aller Entscheidungen zu treffen? Ich habe schon
einige Kampfeinsitze erlebt, aber nie etwas, das auch nur annihernd mit
den diisteren Aussichten vergleichbar gewesen wire, die Ernest Evans
an jenem Herbsttag in den tropischen Gewissern des Golfs von Leyte
vor Augen hatte. Wenn ich an die langen Jahre zuriickdenke, die ich
als Kommandant von Kriegsschiffen auf See verbracht habe, kommen
mir in dieser Hinsicht die Tage des Kalten Krieges wieder in den Sinn.
Damals waren wir mit einer riesigen sowjetischen Flotte konfrontiert,
die iiber michtige Fihigkeiten verfiigte und die USA auf langen Kreuz-
fahrten im Mittelmeer, im Nordatlantik (das erinnert mich an den Roman
Zwischenfall im Atlantik), im westlichen Pazifik um die koreanische Halb-
insel und in der Karibik vor der Kiiste Kubas herausfordern konnte. Es
war manchmal wie in Tom Clancys Jagd auf Roter Oktober, als unsere
Flugzeuge und Zerstorer zusammenarbeiteten, um sowjetische Atom-U-
Boote aufzuspiiren und nicht selten auch »aufzuhalten«.

Wir taten dies in stindiger Alarmbereitschaft, mit allen Mannern auf
ihren Gefechtsstationen, und wir wussten, dass eine Fehleinschitzung
nicht nur fatale Folgen in unserem unmittelbaren Seeraum, sondern
enorme Konsequenzen fiir die ganze Welt haben konnte. In jenen Jahren
des Kalten Krieges waren wir als Wachposten an vorderster Front im Ein-
satz und hofften, dass nicht vor unseren Augen ein Krieg ausbrechen
wiirde. Was das Risiko anbelangt, so wussten wir, dass der Feind tiber
todliche Fihigkeiten verfiigte — in Form von Langstrecken-Marschflug-
korpern, landgestiitzten Angriffsflugzeugen und U-Booten, die mit Atom-
torpedos bestiickt waren. Wir versuchten, eine ruhige, professionelle
Haltung einzunehmen, denn wir wussten, dass wir uns nicht den Luxus
leisten konnten, mit Wut oder Frustration zu reagieren, wihrend wir
in den langen Nachtwachen einen unerbittlichen Feind verfolgten. Der
Falklandkrieg hat uns gezeigt, wie ein Krieg auf See aussehen kann, und
der Anblick mehrerer britischer Kriegsschiffe, die von landgestiitzten
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argentinischen Flugzeugen versenkt wurden, und umgekehrt die Ver-
senkung des argentinischen Kreuzers Belgrano durch ein britisches
Atom-U-Boot sind unausloschliche Bilder. Das Gleichgewicht zu halten
zwischen Erschépfung, Risiko und geopolitischen Auswirkungen war in
den Tagen des Kalten Krieges auf hoher See das A und O.

In der zweiten Hilfte meiner Laufbahn konzentrierte sich die Navy
zunehmend auf Operationen in den Kistengewidssern des Arabischen
Golfs, im Siidchinesischen Meer und im 06stlichen Mittelmeer. Von
diesen relativ flachen und engen Gewissern aus versenkten wir iranische
Kriegsschiffe, nachdem diese versucht hatten, die Strafse von Hormuz zu
verminen, fithrten die massiven Angriffe der Operation »Desert Storm«
gegen den Irak durch und kimpften nach dem 11. September 2001 von
See aus gegen Terroristen. Ich erinnere mich noch daran, wie ich Mitte
der 1980er-Jahre durch die Strafle von Hormuz fuhr und beobachtete, wie
iranische Raketenstellungen ihre Zielverfolgungsradare aufblitzen lieen
und uns mit Feuerleitsensoren anleuchteten. Die Versuchung war immer
grof3, zuerst zuzuschlagen, aber die »Rules of Engagement, die Einsatz-
regeln, beherrschten den Entscheidungsprozess. Obwohl wir nicht auf
einen tatsichlichen Raketenstart warten mussten, um einen Feind an-
zugreifen, oblag es uns, erst eine angemessene Provokation abzuwarten.
Die Entscheidungsfindung war mithsam, und auch hier musste man
einerseits ruhig Blut bewahren, mit dem Abschussknopf fest im Blick,
und andererseits jederzeit bereit sein, tatsichlich zu feuern. Wie soll man
da die richtige Balance finden?

Ich habe etwas ganz Wichtiges von den Captains, unter denen ich
diente, gelernt: die Zeit zu verlangsamen. Die besten militirischen Ent-
scheidungstriger sind in der Lage, Sensordaten aus Radar-, Sonar- und
Kommunikationsnetzen schnell zu erfassen, sie gedanklich mit den
Informationen aus dem riesigen US-Uberwachungssystem abzugleichen,
die Bedrohung einzuschitzen, die Absichten des Feindes zu erkennen
und entschlossen zu handeln, indem sie entweder die Waffen ruhen
lassen oder den Geschiitzbatterien Feuerbefehl geben. Um das zu er-
reichen, muss man einigermaféen ausgeruht sein, seinen Geist von allen
uberfliissigen Storgerduschen (einschlieflich der eigenen Gedanken) be-
freien, tief und gleichmiflig atmen, seine Stimme senken — auf keinen
Fall laut werden — und seinen Blick stindig {iber die Sensoren und die
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Mannschaften und Offiziere, die auf den Feuerbefehl warten, schweifen
lassen. Die Entscheidungsfindung auf See ist ohnehin schon schwierig —
sie wird noch viel schwieriger, wenn man emotional aufgewiihlt ist. Im
Laufe der Jahre wurde ich immer besser darin, Entscheidungen unter
extremen Stressbedingungen zu treffen, und ich verbrachte zunehmend
Zeit damit, mich mit anderen Seeleuten zu beschiftigen, die sich in
solchen Situationen hervorgetan hatten, wie etwa der mit der Ehren-
medaille ausgezeichnete Commander Ernest Evans. All das hat mich
schlieflich zu diesem Buch gefiihrt.

Grundsitzlich war ich schon immer von der Frage fasziniert, wie wir
die Entscheidungen treffen, die unser Leben bestimmen. Wenn man ein-
mal dariiber nachdenkt, treffen wir natiirlich buchstiblich fastjede Minute
Entscheidungen. Sie kénnen, wie man so schon sagt, vom Erhabenen
bis zum Licherlichen reichen. In gewissem Sinne sind wir die Summe
der Entscheidungen, die wir treffen, sowohl taktisch als auch strategisch.
Die meisten Entscheidungen sind weitgehend unbewusste Reaktionen
auf das, was das Leben uns an einem bestimmten Tag beschert. Aber
gelegentlich stehen wir vor wirklich bedeutenden Entscheidungen — wen
wir heiraten, ob wir den einen Job annehmen oder den anderen, welche
Universitit wir besuchen, ob wir uns beruflich verindern wollen. Diese
groflen strategischen Entscheidungen werden in der Regel mit viel Zeit
getroffen, um Informationen zu sammeln, die Auswirkungen der Ent-
scheidung auf unser Leben abzuwigen, Rat von Familie und Mentoren
einzuholen, die Entscheidungen logisch zu priifen — all die Standard-
techniken, die Teil der Art und Weise sind, wie wir die wichtigsten Dinge
in unserem Leben bestimmen.

Aber es gibt Momente, in denen wir wirklich wichtige Entscheidungen
sofort treffen miissen, oft bevor uns alle Fakten vorliegen, wobei wir uns
auf eine Kombination aus liickenhaften Informationen, vergleichbaren
Erfahrungswerten aus der Vergangenheit und unvollkommenen Ab-
wagungen zwischen Risiko und Nutzen stiitzen. Eine plétzliche und
kurzfristige Chance auf einen neuen Arbeitsplatz, der weniger Sicherheit,
aber mehr potenzielle Gewinne bietet, eine Investitionsmoglichkeit, um
eine bestimmte Aktie oder Anleihe in einem hochvolatilen Markt zu ver-
kaufen oder zu kaufen, eine Frage der intensivsten personlichen Art, wenn
in einer Beziehung ein Ultimatum gestellt wird, oder eine gravierende
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medizinische Entscheidung, wenn wir in den frithen Morgenstunden am
Krankenhausbett eines Verwandten stehen — all diese Momente erfordern
schnelle Entscheidungen. Am schwierigsten sind die Entscheidungen,
die in Momenten von Stress und Krisen binnen kiirzester Zeit getroffen
werden miissen. Dies geschieht auf See routinemiflig, oft im Gefecht
und sogar in Friedenszeiten unter duflerst stressigen Bedingungen, auch
wenn es sich nicht auf eine Kampfhandlung bezieht. Das Ziel dieses
Buches ist es, diesen Prozess zu untersuchen — wirklich schwierige Ent-
scheidungen, die in einer Art Feuerprobe getroffen werden, wenn der
Stress am intensivsten ist.

Die Geschichte der US-Seestreitkrifte ist voll von solchen schwierigen
Entscheidungen, wie sie die Geschichte von Ernest Evans exemplarisch
zeigt. Von Captain John Paul Jones auf See in den Tagen vor der
Amerikanischen Revolution im 18. Jahrhundert tiber Admiral Bull Halsey,
der sich im Zweiten Weltkrieg tief im westlichen Pazifik bewegte, bis hin
zu Captain Brett Crozier von der USS Theodore Roosevelt, der im Jahr
2020 vor der Kiiste von Guam ein vom Coronavirus heimgesuchtes Schiff
fithrte — heutzutage miissen Fithrungskrifte in der Navy unvorstellbar
schwierige Entscheidungen treffen, und das oft mitten in der Hitze einer
Schlacht. Einige dieser Entscheidungen betreffen nicht nur die einzel-
nen Seeleute, die auf einem Kriegsschiff Dienst haben, sondern beziehen
sich auf das gesamte Selbstverstindnis der Navy der Vereinigten Staaten.
Im Laufe der Zeit haben einige dieser schwierigen Entscheidungen das
Selbstbild der Navy erheblich verandert und sich auf die grundlegendsten
Normen ausgewirkt, die das Fundament des gesamten Dienstes aus-
machen. Aus solchen Entscheidungen kann man viel lernen.

Dieses Buch stiitzt sich auf meine eigenen Erfahrungen mit
schwierigen Entscheidungen. Vor 20 Jahren zum Beispiel verinderte ein
plotzlicher Uberraschungsangriff der al-Qaida auf die Vereinigten Staaten
alles im Pentagon, wo ich als frisch gekiirter Ein-Stern-Konteradmiral ein-
gesetzt war. Das US-Verteidigungsministerium musste sich von einem
schwerfilligen, auf den Kalten Krieg ausgerichteten Ungetiim in eine
schlagkriftige Organisation zur Terrorismusbekimpfung verindern. Es
war eine Zeit des tiefgreifenden Wandels. Nachdem ich selbst nur knapp
dem Tod entgangen war, als das Flugzeug das Pentagon traf, wurde ich
plétzlich in eine neu geschaffene Rolle als Leiter eines »Start-ups« der
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Navy platziert: einer Kampf- und Innovationszelle mit dem Codenamen
»Deep Blue«. Als nicht wirklich hochrangiges Mitglied dessen, was
die britische Royal Navy als »Admiralitit« bezeichnen wiirde, trug ich
dazu bei, die Bemithungen um eine Verdnderung der Seestreitkrifte in
Echtzeit zu lenken, selbst als wir unmittelbare Kampfeinsitze fiihrten.
Wihrend meiner 37-jdhrigen Laufbahn war ich mit dhnlich schwierigen
Entscheidungen konfrontiert, unter anderem als Oberhaupt aller Streit-
krifte in Lateinamerika und spiter als Alliierter Oberbefehlshaber der
NATO. All das flieft in dieses Buch ein.

Die meisten Leser dieses Buches werden nie die Ehre, das Privileg
oder die Herausforderung haben, als Marineoffizier zu dienen. Aber die
See kann auch als Modell fiir kritische Entscheidungsfindungen an Land
dienen. Durch das Studium schwieriger Entscheidungen im maritimen
Bereich in diesem Buch konnen die Leser die allgemeinen Regeln fiir
Entscheidungsfindungen in Stresssituationen im Detail kennenlernen.

Natiirlich sind Organisationen immer von wichtigen Entscheidungen
geprigt. Doch wie hat sich das Selbstverstindnis der U.S. Navy im Laufe
der Zeit verandert, wie haben sich diese schwierigen Entscheidungen auf
die gesamte Organisation ausgewirkt und was kénnen Entscheidungs-
trager in allen Bereichen aus diesen Erfahrungen dartiber lernen, wie
sie mit den schwierigen Entscheidungen, die das Leben uns stellt,
umgehen sollten? Es ist wichtig zu verstehen, wie Entscheidungs-
triger Informationen verarbeiten, Alternativen abwigen, »Ziele, Wege
und Mittel« miteinander verbinden und ihre Entscheidungen treffen.
Wie fiihrt der gewaltige Druck einer Kampfsituation dazu, dass Ent-
scheidungstriger anders funktionieren als in ruhigeren Zeiten, und was
koénnen wir alle aus den Geschichten in diesem Buch dariiber lernen,
wie wir in unserem eigenen Leben Entscheidungen treffen? In der Tat ist
die Marine in vielerlei Hinsicht ein Spiegelbild des Landes. Abgesehen
davon, was wir aus diesen neun Entscheidungen iiber die Navy und ihre
Entwicklung lernen kénnen — wie haben solche Entscheidungen den
Sinn der Nation fiir Verantwortlichkeit, Risiko und Ehre im Allgemeinen
beeinflusst?

Ein weiteres wichtiges Element bei all dem ist das Verstindnis dafiir,
welche Instrumente den Entscheidungstrigern helfen — und welche
Instrumente die Entscheidungstrager oft im Stich lassen. Mir ist immer
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wieder aufgefallen, dass fehlerhafte Entscheidungen meist darauf
zuriickzufithren sind, dass man historische Ereignisse falsch inter-
pretiert oder missverstanden hat. Wichtiger, als sofort eine Analogie zu
einer bestimmten Situation herzustellen, ist es, zunichst das Problem zu
verstehen: Gibt es eine Krise? Oder haben wir es eher mit einem lang-
fristigen, sich langsam entwickelnden Muster des Scheiterns oder der
Herausforderung zu tun? Ein klarer Blick bei der Beurteilung, wo man
anfingt, ist der Schliissel. In engem Zusammenhang damit steht natiir-
lich, dass man die grundlegenden Primissen richtig erfasst hat. Als ich
fur Verteidigungsminister Donald Rumsfeld als leitender militirischer
Assistent arbeitete, beobachtete ich oft, wie er einen Referenten in die
Zange nahm, indem er den Unterschied zwischen Fakten —also dem, was
wir zweifellos wissen — und den blofRen Annahmen {iber den Fall hinter-
fragte. Daher auch der Titel seiner Memoiren iiber diese turbulente Zeit:
Known and Unknown (Das Bekannte und das Unbekannte). Was zu Beginn
eines rasanten Entscheidungsprozesses als Fakt gilt, kann sich bei der
weiteren Entwicklung eines Plans als blofe Vermutung herausstellen —
oft zu unserem Leidwesen. Nebenbei bemerkt, der beste dieser Briefing-
Experten — den wir schliellich fanden, nachdem viele Kandidaten versagt
hatten — war ein stimmiger Army Colonel namens Mark Milley. Er wurde
bald darauf zum General befordert und kimpfte sehr erfolgreich unter
meinem Kommando in Afghanistan. Er war jemand, der die Zeit ver-
langsamen konnte, sowohl in einem Besprechungsraum mit einem sehr
aggressiven Verteidigungsminister als auch in den staubigen Tilern von
Afghanistan. Wihrend ich diese Zeilen schreibe, ist Vier-Sterne-General
Mark Milley der Vorsitzende der Generalstabschefs.

Ein weiterer Aspekt bei diesen Entscheidungen, bei denen es um
Leben und Tod geht, ist die Art und Weise, wie man anschliefend vor-
geht. Die Ausfithrung der Entscheidung istvon zentraler Bedeutung, und
sie erfolgt natiirlich in Echtzeit und unter Stressbedingungen. General
George S. Patton sagte, dass ein nicht perfekter Plan, der mit groflem
Nachdruck ausgefiihrt wird, oft erfolgreich sein kann, wihrend General
Dwight Eisenhower feststellte, dass letztlich kein Plan den Kontakt mit
dem Feind tiberlebt. Meiner Erfahrung nach hatten beide recht, und
die Kunst der Entscheidungsfindung besteht darin, ein Gleichgewicht
zu finden, um zu vermeiden, dass der »Wunsch nach Perfektion zum
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Feind der Losung wird, die ausreicht«. Damit verbunden ist natir-
lich die unerlissliche Messung des Ergebnisses einer bestimmten
Entscheidung — das Beobachten und Abschitzen der Situation. Gute
Entscheidungstriger miissen sich dariiber im Klaren sein, was wichtig
ist und was nicht, und sie miuissen die verfithrerische Anziehungskraft
und das letztendliche Scheitern falscher Einschitzungen und Analysen
vermeiden.

Die Verteidigung und Kommunikation der Entscheidung ist oft
ebenso wichtig wie ihre Umsetzung — das Verstindnis fiir das, was
gerade passiert ist, die Entwicklung des Plans und der reibungslose und
angemessene Einsatz der Ressourcen sind entscheidend. Dazu gehort
auch, dass man weif3, wie ein Entscheidungstridger den Erfolg letztend-
lich erkliren wird. Zu lernen, wie man den Erfolg ankiindigt, Optimis-
mus als Multiplikator bei der Entscheidungsfindung zu nutzen und zu
wissen, wann man den »Ausstieg« einleiten sollte, sind alles wichtige
Themen, die mit der Entscheidungsfindung in Zusammenhang stehen.

Natiirlich sind nicht alle Entscheidungen von Erfolg gekront. Zu
erkennen, wann ein Scheitern unvermeidlich ist, ist ebenfalls ein Teil
der Entscheidungsfindung. Wie wir in Nordflorida, wo ich herkomme,
sagen: »Manchmal sollte man den Unterschied zwischen Aufgeben und
Geschlagenwerden kennen« — das heifdt, es gibt Situationen, in denen
es die kliigste Entscheidung ist, die Karten auf den Tisch zu legen und
den Rickzug anzutreten, mal langsam, mal schneller. Andererseits
sollte man auch immer im Blick behalten, dass alle Entscheidungen
Konsequenzen haben, und fast immer sind die schwierigsten Ent-
scheidungen mit den grofiten Risiken verbunden, aber auch mit den
potenziell befriedigendsten Ergebnissen. Augenmafl und Ausgewogen-
heit sind entscheidend fiir die Bewertung der Entscheidungen, die wir
treffen — und dafiir, dass auch die schwierigsten Entscheidungen richtig
ausfallen. Das gilt auf dem Deck eines Kriegsschiffs, das in den Kampf
zieht, ebenso wie im Sitzungssaal des Aufsichtsrats eines Unternehmens
oder im Operationssaal eines Krankenhauses.

Bereit, alles zu riskieren ist eine historische Reflexion iiber die Natur der
Entscheidungsfindung unter Stress, eine Betrachtung der Entwicklung
der U.S. Navy im Laufe ihrer 250-jihrigen Geschichte und ein Hilfs-
mittel fiir jeden Leser, der in seinem Beruf und in seinem Leben schwere
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Entscheidungen treffen muss. Es ist auch eine Chance fiir jeden Leser,
neun auflergewShnliche Seeleute kennenzulernen, von denen jeder bei
einer Entscheidung auf die Feuerprobe gestellt wurde.

Sie werden sich vielleicht fragen, warum ich ausgerechnet neun ver-
schiedene Entscheidungssituationen fiir dieses Buch ausgewihlt habe.
Es gibt zwar keine endgiiltige Antwort auf diese Frage, aber ich hatte
ein Bild im Kopf, das zu dem Thema passt, dass Entscheidungen hart
und schmerzhaft sein konnen: In der nautischen Welt des 17 und 18.
Jahrhunderts und sogar bis ins 19. Jahrhundert hinein war die korper-
liche Bestrafung auf See — wenn jemand sozusagen eine schlechte Ent-
scheidung getroffen hatte — die Auspeitschung. Und ausgepeitscht wurde
mit der »Katze« oder der »neunschwinzigen Katze«. Jeder der neun
langen Peitschenstringe war mit Knoten versehen, und gelegentlich
wurde an das Ende etwas Hartes und Unnachgiebiges (etwa aus Knochen
oder Metall) befestigt, um die Erfahrung, ausgepeitscht zu werden, so
schmerzhaft wie méglich zu machen. Eine typische Bestrafung bestand
aus einem Dutzend Schligen, da nicht viel mehr als ein Dutzend mit-
unter zu dauerhaften Schiden am Riicken eines Mannes fithren konnte.
Diese Strafe wurde fiir verschiedene Vergehen verhingt, etwa wenn man
einen Offizier titlich angegriffen hatte oder bei vollstindiger Trunken-
heit. Gelegentlich wurden auch lingere Auspeitschungen verhingt,
etwa wegen Meuterei oder Analverkehr, und die Folgen waren immer
duflerst schmerzhaft und manchmal sogar tédlich. Als ich also iiber eine
Reihe von Fallbeispielen nachdachte, hatte ich die Idee der »Katze« im
Hinterkopf — mit ihren neun verhingnisvollen Schwinzen. Ich hoffe,
dass Sie Thre Entscheidungen gut treffen werden und sie nicht zu einem
schmerzhaften Ergebnis fithren — aber manchmal wird es so kommen.
Zu akzeptieren, dass Entscheidungen reale Konsequenzen haben, ist
letztlich das Wesen der Entscheidung selbst.

Diese neun Seeleute trafen schwierige Entscheidungen, die ihr eigenes
Leben und ihre Karriere prigten, zu einer erheblichen Bandbreite mog-
licher Resultate fithrten und die Art und Weise verinderten, wie unsere
Seestreitkrifte sich selbst sehen. Sie bieten auch ein lebendiges Bild der
Fihigkeiten und Instinkte, die die Essenz der Entscheidungsfindung
ausmachen. Jeder von uns wird im Laufe seines Lebens mit schwierigen
Entscheidungen konfrontiert — manche in wichtigen und o6ffentlichen
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Angelegenheiten, andere in den ruhigen Stunden am Kiichentisch. In
der Wirtschaft, im Finanzwesen, in der Medizin, im Bildungswesen, in
der offentlichen Politik und in tausend anderen Bereichen ist die Fihig-
keit gefragt, schnell und gut zu entscheiden. Ich hoffe und glaube, dass
Sie, wenn Sie einige Zeit mit diesen neun Seeleuten verbracht haben,
Thre Fihigkeit verbessern werden, auch in den unwigbarsten Situationen
im Leben schwierige Entscheidungen zu treffen — unabhingig von den
Umstidnden.
Lassen Sie uns aufbrechen.
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