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Vorwort

Zwei Jahrzehnte nach dem Erscheinen von „Bloomberg über 
Bloomberg“ in den Bücherregalen hat sich in dem Unternehmen 
sehr viel verändert. Wir sind von 3.500 Mitarbeitern in 50 Ländern 
auf 19.000 Mitarbeiter in mehr als 120 Ländern und von 87.500 auf 
325.000 Bloomberg-Terminals gewachsen, wobei Asien unser am 
schnellsten wachsender Markt ist. Wir haben eine breite Vielfalt 
von Produkten und Dienstleistungen über das Terminal hinaus 
eingeführt, darunter solche, die Unternehmen helfen, ihre Be-
triebsabläufe und Systeme zu managen. Nachrichtenartikel, die 
früher exklusiv auf dem Terminal veröffentlicht wurden, werden 
jetzt von Millionen im Internet und auf Social-Media-Plattformen 
gelesen und viele werden international an andere Zeitungen wei-
terverkauft. Nebenbei wurden wir zur ersten weltweiten Nach-
richtenagentur, die alle Preise für Print- und Rundfunkjournalis-
mus gewonnen hat, auch den Pulitzerpreis.

Was 1981 mit vier Männern und einer Kaffeekanne – und keinem 
einzigen Kunden – anfing, ist über unsere kühnsten Vorstellungen 
hinausgewachsen. Und doch hat sich Bloomberg bezüglich der 
wichtigsten Maßstäbe überhaupt nicht verändert. Die Kultur, die 
wir gleich zu Anfang schufen, definiert weiterhin, wer wir sind: Wir 
sind immer noch ein Unternehmen, das mehr arbeitet als unsere 
Konkurrenten, mehr Risiken eingeht als sie, unseren Kunden bes-
ser dient, mehr langfristig investiert und mehr Gewicht auf Trans-
parenz und Teamwork legt. Die Gestaltung unserer physischen 
Umgebung ist immer noch die gleiche – es gibt keine privaten Bü-
ros. Mein Schreibtisch ist so groß wie der aller anderen im Unter-
nehmen. Wir haben nie von der Überzeugung abgelassen, dass 
unser größtes Kapital unsere Mitarbeiter sind, und dementspre-
chend investieren wir in sie und belohnen sie.
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Wir engagieren uns weiterhin intensiv dafür, unseren Erfolg zum 
Nutzen anderer zu verwenden. Der überwiegende Teil unserer Ge-
winne fließt in die Unterstützung wohltätiger Zwecke – nur sind 
heute sowohl unsere Gewinne als auch unsere Ambitionen größer 
als früher, und die Spenden werden von Bloomberg Philanthropies 
gemanagt. Etwas zurückzugeben war schon immer ein wichtiger 
Teil der Identität unseres Unternehmens, und solange ich dafür 
verantwortlich bin, wird das immer so sein.

Die Technologie, mit der wir Anfang der 1980er-Jahre Pionier
arbeit leisteten, ist schon lange veraltet. Jedoch begingen wir nie 
den Fehler, den so viele andere begangen haben: das Produkt mit 
der Vorrichtung zu verwechseln, die es liefert. Zum Beispiel dach-
ten die Chefs von Eastman Kodak, ihr Geschäft seien Kameras und 
Filme, nicht die Fotografie. Die Revolution der digitalen Fotografie 
ging an ihnen vorbei, und nach über einem Jahrhundert meldeten 
sie im Jahr 2012 Konkurs an. Bei Bloomberg stiegen wir aus dem 
Geschäft, physische Computer zu bauen, aus, sobald die PCs 
durchstarteten. Wir wussten, dass unser Kernprodukt Daten und 
Analysen waren, keine Hardware.

Nach vorn blicken oder zurückfallen. Wir blicken immer noch 
nach vorn.

Als wir das Unternehmen in einem kleinen Raum an der Madi-
son Avenue gründeten, waren wir von der Wall Street Vertriebene, 
die von der Idee motiviert waren, etwas Neues aufbauen zu kön-
nen, das in der Finanzwelt eine Veränderung bewirken könnte. 
Manche Menschen sagten mir, ich sei verrückt, wenn ich denken 
würde, wir könnten den Status quo an der Wall Street umkrem-
peln und die Giganten der Finanzinformationen herausfordern. 
Vielleicht war ich das auch. Aber nach wenigen Jahren hatten wir 
unseren ersten Kunden. Und von einem anfänglichen Anleihepro-
dukt breiteten wir uns auf Aktien, Rohstoffe und Nachrichten aus. 
Wir fügten Zeitschriften, Radio und Fernsehen hinzu – alles baute 
auf dem Berg an Daten und Informationen auf, der von dem Termi-
nal generiert wurde und von den einflussreichsten Wirtschafts- 
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und Finanzprofis der Welt nachgefragt wurde. Bevor das Internet 
existierte, hatten wir das leistungsfähigste Intranet der Welt ge-
schaffen. Und bevor der Begriff „soziales Netzwerk“ aufkam, hat-
ten wir eines für die Finanzdienstleistungsbranche geschaffen.

Ein paar Jahre nachdem ich die erste Auflage dieses Buches ge-
schrieben hatte, gab ich die Leitung des Unternehmens ab und 
kandidierte für das Amt des Bürgermeisters von New York – auch 
eine Idee, die viele Menschen für verrückt hielten. Doch es war 20 
Jahre her, dass wir das Unternehmen gegründet hatten, und ich 
war bereit für eine neue Herausforderung. Außerdem dachte ich 
schon immer, der Nächste kann das besser machen. Wenn ein Un-
ternehmen keinen Führungswechsel aushält, hat die führende 
Person ihren Job nicht erledigt. Talententwicklung ist eine der 
wichtigsten Zuständigkeiten eines Vorstandsvorsitzenden.

Das talentierte Team, das das Unternehmen in meiner Abwesen-
heit leitete – in dem Peter Grauer, Tom Secunda, Dan Doctoroff 
und Lex Fenwick Schlüsselrollen spielten –, leistete außerordent-
liche Arbeit. Es gelang ihm sogar, das Unternehmen während der 
schwersten Rezession seit Jahrzehnten wachsen zu lassen. Wäh-
rend die meisten unserer Kunden Gehälter kürzten, fanden wir 
neue Märkte, indem wir neue Dienstleistungen anboten. Die Di-
versifizierung unserer Geschäftstätigkeit brachte uns für eine 
neue Wachstumsära in Stellung. Nach zwölf Jahren im Amt kehrte 
ich zurück, fand das Unternehmen stärker denn je vor und über-
nahm wieder seine Leitung.

Diese Neuauflage bringt die Geschichte von Bloomberg ins 21. 
Jahrhundert. Sie ist meine Geschichte, aber Tausende von Bloom-
berg-Mitarbeitern haben beim Schreiben geholfen. Und das ist 
wirklich die eigentliche Geschichte hinter fast jedem Erfolg. Alles 
machen erst Teams möglich. Die Führungskräfte bekommen die 
Anerkennung, aber die besten unter ihnen teilen die Anerken-
nung gern. Ich habe das während meiner gesamten Laufbahn ver-
sucht. Ein ganzes Buch könnte ich mit Danksagungen an all die 
Menschen füllen, die für unseren Erfolg eine entscheidende Rolle 
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gespielt haben, und dann würden immer noch welche fehlen. Ich 
hoffe aber, dass jeder, der im Laufe der Jahre zu Bloombergs Erfolg 
beigetragen hat, stolz auf das ist, was wir gemeinsam tun konnten.

Bei allem, was wir vollbracht haben, glaube ich immer noch, dass 
die Zukunft besser als die Gegenwart wird und dass das Beste noch 
kommt.

Michael R. Bloomberg
New York im Juli 2018
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DAS LETZTE  
ABENDMAHL

Eine Entlassung mit Vorteilen:  
Tarrytown 1981

Hier stand ich also, 39 Jahre alt, und im Grunde hieß es für 
mich: „Hier sind zehn Millionen Dollar; du wirst nicht mehr 

gebraucht.“
An einem Sommermorgen eröffneten mir John Gutfreund, ge-

schäftsführender Teilhaber der erfolgreichsten Firma an der Wall 
Street, und Henry Kaufman, der damals einflussreichste Ökonom 
der Welt, dass meine Zeit bei Salomon Brothers abgelaufen war.

„Es ist Zeit für dich, zu gehen“, sagte John.
Am Samstag, dem 1. August 1981, verlor ich meinen ersten richti-

gen Ganztagsjob und damit die ständige Hochspannung, die ich so 
genossen hatte. Und das nach 15 Jahren, in denen ich sechs Tage die 
Woche zwölf Stunden am Tag gearbeitet hatte.

Gefeuert!
Anderthalb Jahrzehnte lang war ich fester Bestandteil der erfolg-

reichsten Firma im Wertpapierhandel des Landes, ja sogar der Wall 
Street, gewesen. Und das bildete ich mir nicht etwa ein. Wenn man 
der Presse glaubte, war das die allgemeine Meinung. Mit einem 
Mal wurde ich jedoch nicht mehr gebraucht. Ich war aktiver Teil-
haber. Eher Eigentümer als Angestellter. Und trotzdem:
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Entlassen!
Ich sollte nicht mehr auf dem Laufenden sein, keine Entschei-

dungen mehr treffen, nicht mehr an den Gewinnen und Verlusten 
„meiner“ Firma beteiligt sein, nicht mehr dazugehören. Aus „wir“ 
waren „ich“ und „sie“ geworden.

„Was hältst du davon, dass wir die Firma verkaufen?“, fragte 
Henry.

„Wenn ich schon gehen muss, dann lieber jetzt als später“, ant-
wortete ich.

Allerdings waren da noch die zehn Millionen Dollar, die auf mich 
warteten. Amerika ist ein herrliches Land.



Der Vorstand von Salomon Brothers hatte sich entschieden, die 71 
Jahre alte Gesellschaft mit dem börsennotierten Rohstoffhändler 
Phibro Corporation (früher Teil von Engelhard Minerals and Che-
micals) zu fusionieren. Von der Fusion erfuhren wir an einem hei-
ßen Freitagabend im Sommer, als wir uns zu einer kurzfristig an-
gesetzten, mysteriösen Teilhaberversammlung im Tarrytown 
Conference Center, der ehemaligen Residenz der Society-Gast
geberin Mary Duke Biddle, trafen. Es bestand Anwesenheits-
pflicht und wir waren zur „höchsten Geheimhaltung“ aufgefor-
dert. Der Gebäudekomplex war von Sicherheitsleuten umstellt, 
die jeden Neuankömmling überprüften. (Leider übersahen sie 
dabei einen Fotografen der Zeitschrift Fortune, der einen heißen 
Tipp erhalten hatte und sich auf einem Baum versteckt hielt. So 
viel zur Geheimhaltung!) Für 63 von uns war es das letzte Teil
habertreffen bei Salomon. Mir eröffneten Gutfreund und Kauf-
man bei dieser Gelegenheit, dass meine Zeit bei Salomon Brothers 
abgelaufen sei.

Vor dem Abendessen trafen wir uns in einem großen Konferenz-
saal. Es wimmelte von gut bezahlten Anwälten und Wirtschafts-
prüfern, die sich Überstundenzulagen verdienten. Sie tauschten 
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verstohlene Blicke aus und wirkten nervös. Vielleicht hatten sie 
Angst, dass irgendetwas nicht nach Plan verlaufen könnte. Tische 
und Stühle waren in Reihen aufgestellt, der Vorstand saß den 
„Truppen“ gegenüber. Auf dem Platz jedes Teilhabers befand sich 
eine graue Ledermappe mit seinem Namen. Ich setzte mich auf 
den mir zugewiesenen Platz. Obwohl man uns angewiesen hatte, 
noch zu warten, öffnete ich wie jeder andere auch sofort die Map-
pe, die vor mir lag. Obenauf lagen Finanzprognosen für unser Un-
ternehmen nach einer möglichen Fusion mit Phibro, dieser fast 
unbekannten Firma, die mit Öl, Metallen und Agrarerzeugnissen 
handelte. Es folgten Pro-forma-Ertragsrechnungen, Bilanzen, ju-
ristische Dokumente und die üblichen nichtssagenden Geschäfts-
unterlagen. Der zweite Teil der Präsentationsmappe war jedoch 
weit interessanter: Er handelte davon, wie sich die Fusion auf mich 
als Teilhaber auswirken würde. Sie bedeutete Millionen Dollar in 
meiner Tasche!

Die sinnlosen Vorträge nahmen kein Ende. Der Vorstand war 
entschlossen, die Vermögenswerte von Salomon zu verkaufen. Die 
Entscheidung über diese Transaktion war längst gefallen. Das Ver-
fahren war eine Farce. Wie bei einem Gerichtsverfahren, bei dem 
Augenzeugen bestätigen, dass der Angeklagte geschossen hat, also 
keine mildernden Umstände geltend gemacht werden können, 
und der Richter die Geschworenen bittet, sich zur Beratung zu-
rückzuziehen. Die Geschworenen gehen in den Nebenraum und 
ihr Vorsitzender fragt: „Und, war er es?“

Alle zwölf antworten, ohne zu zögern: „Schuldig.“
„Dann gehen wir wieder rein.“
„Geht nicht, wir dürfen nicht zu schnell über den Angeklagten 

urteilen. Bleiben wir hier und unterhalten uns noch eine Stunde.“
Also redeten wir in Tarrytown erst noch 60 Minuten lang. Ernst 

und feierlich. Einige stellten Fragen zu Unterschieden in der Un-
ternehmenskultur, andere zum Gewinnpotenzial, einige wenige 
zur zukünftigen Unternehmensleitung und zur Doppelbesetzung 
von Funktionen.
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Alles irrelevant! Der Vorstand wollte die Fusion und hätte sie al-
lein durchsetzen können. Ja, wir wurden vor vollendete Tatsachen 
gestellt. Aber, wohlgemerkt: Von den anderen Teilhabern kam aus-
schließlich Zustimmung. Keiner der Anwesenden, mich einge-
schlossen, dachte auch nur einen Moment lang daran, dem Ver-
kauf nicht zuzustimmen. Für uns als Eigentümer war er einfach zu 
lukrativ.

Als es dann ans Abendessen ging, war alles beschlossene Sache. 
Wir versuchten, uns so ernst und sachlich wie möglich zu beneh-
men, und unterdrückten den starken Drang, zu grinsen. Jeder der 
Anwesenden war jetzt reicher, als er es sich je hätte träumen lassen. 
Vorher war unser Teilhaberanteil nur eine Zahlenkolonne in den 
Büchern der Firma gewesen, quasi „Falschgeld“. Wir hätten es für 
wohltätige Zwecke spenden oder ausscheiden und weitere zehn 
Jahre darauf warten können, an das Geld zu kommen. Abgesehen 
davon (und von den fünf Prozent Zinsen, die man uns jährlich zahl-
te) waren wir nur auf dem Papier reich gewesen. Aber das war Ver-
gangenheit. Dieser Tag hatte alles verändert. Plötzlich war alles 
Wirklichkeit. Das Geld gehörte uns. Und zwar bar auf die Hand!

Wir wurden angewiesen, bis zur öffentlichen Bekanntgabe am 
folgenden Montag niemanden zu informieren. Niemand, weder 
innerhalb noch außerhalb der Firma, hatte überhaupt gewusst, 
dass ein Verkauf in Erwägung gezogen wurde. (Trotzdem hatte 
mein Freund und Partner Bob Salomon am Vortag vermutet, dass, 
was auch immer sich da zusammenbraute, es etwas mit Phibro 
Corp. zu tun hatte. Er zeigte mir das Firmenkürzel auf seinem Ak-
tienkursmonitor, bevor wir zur Versammlung nach Tarrytown 
fuhren. Er war schlauer als wir alle gewesen!) Die pensionierten 
beschränkt haftenden Teilhaber hatte der Vorstand nicht infor-
miert. Nicht einmal Billy Salomon, die graue Eminenz der Firma. 
Das geschah erst zwei Tage später, als überraschend ein Hub-
schrauber auf dem Gelände seines Sommerwohnsitzes in South-
ampton landete und die Besucher ihn persönlich informierten – 
was Anlass zu heftiger Kritik gab.
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Obwohl wir zur Verschwiegenheit verpflichtet waren, riefen ei-
nige Teilhaber an diesem Freitagabend ihre Frauen an. Ich hielt das 
für Unsinn. Warum sollte man die eigene Frau in den Verdacht 
bringen, die undichte Stelle zu sein? Was machte es schon aus, 
wenn sie es einen Tag später erfuhr? Andere teilten meine Ansicht 
nicht. Ein Teilhaber rief seine Frau im Country Club an. Sie rannte 
zurück ins Restaurant und schrie: „Wir sind reich, wir sind reich!“ 
Glücklicherweise schenkte ihr niemand Beachtung.

Nach der Versammlung aßen wir saftige Steaks und tranken 
Hochprozentiges. Wir spielten Billard und Poker, rauchten Havan-
nas und lachten aus vollem Hals. Alles war wie bei einem großen, 
herrlichen Fest einer Studentenverbindung: trinken und ausgelas-
sen feiern bis in die Morgenstunden. Wir mussten auf niemanden 
Rücksicht nehmen, hatten einen Augenblick nur für uns. Dafür 
hatten wir gearbeitet und ob wir es verdienten oder nicht: Wir hat-
ten es bekommen!



Am darauffolgenden Samstag setzte sich jeder Teilhaber mit zwei 
Mitgliedern des Vorstands an den Tisch. Allerorten sah man verka-
terte Gesichter. Ich traf mit Gutfreund und Kaufman zusammen. 
Die meisten der 63 Teilhaber sollten Angestellte des neuen Unter-
nehmens bleiben – ich allerdings nicht. Außer mir wurden noch 
sechs andere vor die Tür gesetzt.

„Da ihr mich nicht mehr braucht, fahre ich jetzt nach Hause.“
Es gab keinen Grund, an den Gesprächen mit den neuen Besit-

zern teilzunehmen. Das betraf mich nicht mehr.
Ob ich auf der Fahrt nach Hause traurig war? Sicher. Aber als 

echter Macho ließ ich mir wie üblich nichts anmerken. Und dann 
entschädigten mich schließlich die zehn Millionen Dollar in Wan-
delanleihen und Bargeld für meine verletzten Gefühle. Wenn ich 
schon gehen musste, war jetzt der richtige Zeitpunkt. Ich konnte 
mein Geld sofort aus der Firma herausziehen, ohne zehn Jahre 
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warten zu müssen. Da Phibro eine Fusionsprämie zahlte, hatte sich 
mein Kapital verdoppelt. Man hatte mir die Entscheidung abge-
nommen. Ich musste mir nicht einmal mehr den Kopf zerbrechen, 
ob ich noch länger bei Salomon bleiben sollte. Da mein Stern bei 
der Firma langsam sank, wäre es so oder so nur eine Frage der Zeit 
gewesen.

Trotzdem erschütterte es mich, dass es bei zukünftigen Gesprä-
chen über das Unternehmen ab sofort um eine fremde Firma gehen 
würde, die bis dahin meine Firma gewesen war. Wenn man mir ge-
sagt hätte: „Wir haben jetzt eine andere Tätigkeit für Sie“ – zum Bei-
spiel die Leitung der afghanischen Niederlassung –, wäre ich dazu 
sofort bereit gewesen. So wie ich 1979 an einem anderen Wende-
punkt meiner Karriere sofort zusagte, als Billy Salomon und John 
Gutfreund mir nahelegten, meine Aufgaben im Verkaufs- und Tra-
dingbereich niederzulegen und stattdessen die Computersysteme-
Abteilung zu leiten. Ich war bereit, alles zu tun, was sie von mir 
wollten. Salomon war ein großartiges Unternehmen und ich wäre 
gern geblieben. Ich wäre nie freiwillig gegangen; in guten Zeiten 
hätte es keinen Anlass dazu gegeben und in schlechten Zeiten hät-
te ich die Firma nicht im Stich lassen können. Unglücklicherweise 
(oder, wie sich später herausstellte, zu meinem Glück) konnte ich 
nicht über mein Bleiben entscheiden.

Hinterher verbrachte ich keine Zeit damit, darüber zu grübeln, 
was aus der alten Firma geworden war. Ich besuchte sie auch nicht. 
Ich blicke nie zurück. Vorbei ist vorbei. Das Leben geht weiter.



Obwohl rein rechnerisch Phibro Salomon gekauft hatte, führte Sa-
lomon bald die vereinigten Unternehmen. Die Machtverhältnisse 
verschoben sich im Rekordtempo. Kurz nach der Transaktion hat-
te Phibro das Sagen und aus Phibro wurde Phibro-Salomon. Als 
das Wertpapiergeschäft boomte, brach der Rohstoffhandel ein. Das 
Unternehmen hieß bald Salomon Inc., seine Tochtergesellschaften 
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Phibro Energy und Philipp Brothers. Der Name „Philipp“ war wie-
der so unbedeutend wie fünf Jahre zuvor. Die übernehmende Fir-
ma wusste nicht, wie ihr geschah. Die übernommene Firma hatte 
von Anfang an die Oberhand – ein krasses Ungleichgewicht.

Die Fusion brachte den Teilhabern von Salomon Freiheit und 
Vermögen. Sie zogen damit allerdings auch den Schlussstrich un-
ter eine Firma, die Jahrzehnte bestanden hatte. Indem Salomon 
damit auch die Kontrolle über seine wichtigsten Mitarbeiter ver-
lor, büßte das Unternehmen seine größte Stärke ein. Bis dahin wa-
ren die Teilhaber langfristig an die Firma gebunden gewesen. Da-
für sorgten schon die „goldenen Handschellen“ – das auf zehn 
Jahre eingefrorene Kapital. Nach der Fusion waren alle nur noch 
Angestellte. In den 1990er-Jahren war sowohl bei Salomon als 
auch bei Phibro niemand mehr zu finden, der zum Zeitpunkt der 
Fusion dabei gewesen war. Die einstigen Teilhaber wurden zwar 
reich, aber die beiden alten Unternehmen blieben dabei auf der 
Strecke.



Eine Woche nach der Ankündigung der Fusion besuchte ich Billy 
Salomon. Eigentlich wollte ich nur „Also dann, danke für alles und 
bis irgendwann mal“ sagen. Er war keineswegs glücklich. Er war 
ehrlich gesagt verbittert und wütend darüber, dass „seine“ Firma 
verkauft worden war und man ihn nicht gefragt hatte.

„Ihr habt mich reingelegt“, sagte er.
„Billy, das waren doch deine Regeln. Du hast selbst vor ein paar 

Jahren festgelegt, dass alle Komplementäre, die nicht dem Vor-
stand angehören, und alle Kommanditisten [zu denen er mittler-
weile selbst zählte] nichts zu sagen haben. Es war deine Idee, dass 
der Vorstand die absolute Herrschaft hatte. Du hast jedes einzelne 
Vorstandsmitglied persönlich ausgewählt. Der Vorstand ist dein 
Vermächtnis, egal ob das nun ein Vorteil oder ein Nachteil ist. Und 
er hat die Fusion beschlossen, nicht wir anderen.“
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Ich fand nicht, dass Billy wirklich Grund zum Klagen hatte. Viel-
leicht über die Art und Weise, aber nicht in der Sache. John und der 
Vorstand hatten die Aufgabe, zu entscheiden, was für die Firma – 
das heißt für ihre Eigentümer – am besten war. Billy hatte die Ent-
scheidungsträger selbst ausgewählt und sie hielten sich nur an die 
Regeln, die er aufgestellt hatte. Billy hatte eben einfach die Auswir-
kungen nicht vorhergesehen und sie gefielen ihm nicht.

Ich verabschiedete mich zwar von Billy Salomon, aber John Gut-
freund verabschiedete sich, soweit ich mich erinnern kann, nicht 
von mir. Das nächste Mal traf ich ihn sieben Jahre später auf der 
Überraschungsparty zum 50. Geburtstag unseres ehemaligen Teil-
habers Jack Kugler. „Hallo junger Mann, wie geht’s denn so?“, fragte 
er mich.

„Gut, und ich bin immer noch jünger als Sie“, sagte ich.
„Sie wollten schon immer besonders geistreich sein.“
Das war es dann. Vielen Dank, John. Er hatte mich eingestellt, als 

ich mein BWL-Studium gerade hinter mir hatte und einen Job 
brauchte, und er hatte mich entlassen, als mein Stern bereits wie-
der sank – beide Male zum exakt richtigen Zeitpunkt.

Obwohl ich meine Laufbahn bei Salomon nicht aus freien Stü-
cken beendete, verdanke ich William Salomon und John Gut-
freund sehr viel. Sie waren meine wahren Lehrmeister. Von ihnen 
lernte ich Moral und Wohltätigkeit; sie brachten mir bei, hart zu 
arbeiten und mich um andere zu kümmern. Sie ermutigten mich, 
alles für den Erfolg zu tun, und waren immer auf meiner Seite – 
selbst bei meinen Misserfolgen. Sie gaben mir die Gelegenheit, 
mich zu beweisen. Ganz zu schweigen davon, dass sie es mir er-
möglichten, ein fast unanständig großes Vermögen zu verdienen, 
mit dem ich später meine eigene Firma gründete. Da Salomon 
Brothers im Laufe der Zeit so viele Menschen beschäftigte, muss es 
unzählige geben, die ihnen ähnlich verbunden sind.

Auch wenn die beiden ihre jeweilige Karriere auf unterschiedli-
che Weise beendeten, haben Billy (der freiwillig ausschied) und 
John (der gehen musste, als ein kleiner Angestellter die Buchhal-
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tung manipulierte) doch beide ihren Teil geleistet. Dank ihres Ein-
satzes ist die Wall Street jetzt ein angenehmerer Ort als früher und 
ich bin durch sie ein klügerer, besserer (und reicherer) Mensch ge-
worden. Billy starb 2014 und John folgte ihm etwas mehr als ein 
Jahr später. Bei ihren Beerdigungen zu sprechen fiel mir nicht 
leicht.



In der Woche nach dem letzten gemeinsamen Abendessen der 
Salomon-Teilhaber in Tarrytown ging ich zu einem Pelzhändler in 
der Third Avenue und bestellte eine Zobeljacke für meine Frau 
Sue. Wir waren damals seit fünf Jahren verheiratet und mein Name 
war an der Wall Street ein Begriff. Wenn sie nun, nach jenem Tarry-
town-Abendessen, jemand auf der Straße ansprach und „Was 
macht Ihr Mann denn beruflich?“ fragte, dann könnte sie womög-
lich versucht sein, zu antworten: „Nun, früher war er als Teilhaber 
von Salomon einmal sehr einflussreich.“ Der Zobel sollte eine 
Überraschung sein und sie auf andere Gedanken bringen.

Es war mir nie peinlich, zuzugeben, dass ich entlassen worden 
war und jetzt ein kleines Unternehmen gegründet hatte. Außer-
dem bin ich nicht so leicht zu erschüttern wie manch anderer. 
(Vielleicht rede ich mir auch selbst ein, es sei mir egal, was andere 
Leute denken – eine Art psychologischer Abwehrmechanismus.) 
Trotzdem war ich besorgt, dass Sue mein neuer, weniger repräsen-
tativer Status peinlich sein könnte und dass sie vielleicht glauben 
würde, ich könnte nicht mehr für die Familie sorgen. Die Zobel
jacke war als Zeichen gedacht und sollte so viel heißen wie: „Alles 
ist gut. Wir nagen nicht am Hungertuch. Wir sind immer noch im 
Rennen.“

Ich bat den Pelzhändler, das Geschäft an meinem letzten Ar-
beitstag, dem 30. September 1981, nicht vor 19:30 Uhr zu schließen, 
und absolvierte wie üblich meine zwölf Stunden. Auf dem Heim-
weg holte ich die Jacke ab. Sue war hingerissen. Wir tranken eine 
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Flasche Champagner, gaben unserer Tochter Emma einen Kuss 
und gingen essen. Am nächsten Morgen startete ich das Unter-
nehmen Bloomberg. Die Arbeit daran ist noch immer in vollem 
Gang.
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Schule, Beruf und harte Rückschläge

Bis in das Konferenzzentrum in Tarrytown war es für mich eine 
lange Reise gewesen. Meine Eltern gehörten der Mittelschicht 

an und arbeiteten hart. Mein Vater war Buchhalter in einer Molke-
rei. Meine Mutter vertrat liberale Ansichten und war ein Freigeist. 
Ich war also nicht gerade von Geburt an dazu ausersehen, mich an 
der Wall Street oder sonst irgendwo bis an die Spitze vorzuarbei-
ten. Doch lernte ich als Kind von meinen Eltern, hart zu arbeiten, 
für Neues aufgeschlossen und ehrgeizig zu sein sowie hartnäckig 
alle Ziele zu verfolgen, die ich mir setzte. Sowohl in der Schule als 
auch während meiner Lehrjahre im Geschäftsleben bei Salomon 
und bei der Gründung meines eigenen Unternehmens sollten sich 
diese Eigenschaften noch als außerordentlich wertvoll erweisen.

Medford in Massachusetts ist eine Arbeitersiedlung in der Nähe 
von Boston. Die öffentliche Sekundarschule (ich gehörte zum Ab-
schlussjahrgang 1960) hatte in jeder Jahrgangsstufe 250 Schüler, 
von denen nur sehr wenige später die Universität besuchten. In 
der Schule ging es vor allem um die Vorbereitung auf den Beruf. Bis 
zu meinem Abschlussjahr war mir immer nur langweilig, doch 
dann richtete die Schule zwei neue Leistungskurse ein – einen in 
Geschichte und einen in Literatur. Zum ersten Mal fand ich den 
Lernstoff interessant. Ich fühlte mich herausgefordert.
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Der Geschichtslehrer machte historische Vorgänge lebendig, be-
sonders die kontroversen politischen Ereignisse in der Geschichte 
Amerikas, über die seiner Meinung nach in einer staatlichen Bil-
dungseinrichtung noch nie jemand geredet hatte. Ein solches Er-
eignis war der Arbeiterkampf der 1920er-Jahre, den er am Beispiel 
des Gerichtsverfahrens gegen die Anarchisten Sacco und Vanzetti 
vorstellte. Unser Lehrer erzählte, seine eigene Mutter sei jeden Tag 
ins Gerichtsgebäude gegangen, um alles mit anzuhören, und viele 
hätten Sacco und Vanzetti damals als Helden angesehen, viele aber 
auch als den Antichrist. Indem er seine eigene Familie mit ins Spiel 
brachte, ließ der Lehrer Geschichte greifbar und relevant werden; 
der Lehrstoff war mehr als etwas, das man lesen und auswendig 
lernen musste. Im Literaturkurs war es ähnlich: Der Lehrer half 
uns, die größten Werke der Weltliteratur zu analysieren, statt uns 
Rechtschreibung und Grammatik beizubringen (beides beherr-
sche ich bis heute nicht richtig). Der Unterschied bestand darin, 
dass wir über den Sinn einer Erzählung diskutierten, statt die 
Handlung auswendig zu lernen. Es war nicht mehr langweilig, son-
dern spannend. Beide Kurse erweiterten meinen Horizont: Der 
ungeschönte Blick auf Geschichte und Kultur eröffnete mir eine 
neue Welt. Es war nur schade, dass ich bis dahin so viel Zeit ver-
schwendet hatte. Es war für mich eine frühe Lektion, dass unsere 
Gesellschaft es irgendwie schaffen muss, unseren Kindern die 
Freude am Lernen zu vermitteln.

Ich erinnere mich, dass ich in meiner Jugend zu Hause „Johnny 
Tremain“ las, einen Roman über einen Jungen, der 1776 in Boston 
für die aufständischen Yankees als Kurier und Spion arbeitete. Ich 
habe das Buch wohl hundertmal gelesen. Oft fuhr ich mit der U-
Bahn ins Stadtzentrum, um die Schauplätze des Unabhängigkeits-
kriegs zu besichtigen, die in dem Buch vorkamen. Ich stellte mir 
vor, ich wäre der patriotische Held, der es diesem Georg III. so rich-
tig zeigte – dieser Rolle des Einzelkämpfers eifere ich noch heute 
nach. Ich entwickelte ein Geschichtsbewusstsein. Immer wieder 
ärgere ich mich darüber, wie wenig die Menschen anscheinend aus 
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der Vergangenheit, dem Vermächtnis der Geschichte, lernen; da
rüber, dass wir immer wieder die gleichen Schlachten schlagen; 
dass wir immer wieder vergessen, wie falsche, kurzsichtige Politik 
Wirtschaftskrisen, Kriege, Unterdrückung und Spaltung bewirken 
kann. Wir Bürger lassen mit Regelmäßigkeit zu, dass gewählte Po-
litiker mit althergebrachten, billigen, widersinnigen Antworten 
auf komplexe Probleme Stimmenfang betreiben. Wir als Wähler 
lernen nie daraus, wie es anderen ergangen ist, die ihre gewählten 
Vertreter nicht zur Rechenschaft gezogen haben. Wenn George 
Santayana recht hatte und wir dazu verdammt sind, alles zu wie-
derholen, dann gnade uns Gott.

Als ich bei den Pfadfindern war, konnte ich Gemeinschaftssinn 
mit meinem persönlichen Ehrgeiz verbinden, etwas zu leisten. Ich 
war sehr gerne Pfadfinder. Über jedes einzelne Leistungsabzei-
chen, das ich mir verdiente, freute ich mich, und war stolz auf je-
den Rang, den ich mir erarbeitete. Ich war einer der jüngsten Eagle 
Scouts in der Geschichte des Verbands. Das Ferienlager der Pfad-
finder war für mich die schönste Zeit des Jahres. Ich finanzierte 
meinen Aufenthalt, indem ich von Haus zu Haus ging und Weih-
nachtskränze verkaufte, die unsere Gruppe gebastelt hatte. Dabei 
sammelte ich meine ersten Verkaufserfahrungen.

In der Wildnis von New Hampshire kampierten wir dann sechs 
Wochen lang in Zweimannzelten unter freiem Himmel. Jeden 
Morgen wurden wir durch ein Trompetensignal geweckt. Wir 
duschten mit eiskaltem Wasser. Zu essen gab es meist Würstchen 
und Hamburger. In dem großen Speisesaal kam jeder einmal an 
die Reihe, Kartoffeln zu schälen, die Tische zu decken und das Ge-
schirr zu spülen. Ich erinnere mich, dass ich von der Verpflegung 
begeistert war, besonders von einem Getränk, das nach Trauben 
schmeckte und „Käfersaft“ genannt wurde. Jeden Tag gab es Dut-
zende Spiele und Aktivitäten wie Gewehr- und Bogenschießen, 
Rudern, Kanufahren, Schwimmen, Zeichnen, Malen und Töpfern. 
Wanderungen und Bootsfahrten waren der Höhepunkt der Wo-
che, und lästige Elternbesuche gab es den ganzen Sommer über 
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nur an ein, zwei Tagen. Damals lernte ich, selbstständig zu sein 
und gleichzeitig mit anderen zusammenzuleben und zusammen-
zuarbeiten.

Im Winter ging ich am Samstagmorgen regelmäßig ins naturwis-
senschaftliche Museum in Boston und hörte mir Vorträge an, die 
mir die Natur und die Physik in einer Art und Weise näherbrach-
ten, zu der meine Schule nicht in der Lage war. Jede Woche ver-
brachte ich zwei Stunden dort und war fasziniert. Der Dozent 
brachte Schlangen, Stachelschweine und Eulen mit, die wir anfas-
sen durften; er demonstrierte die Grundgesetze der Physik anhand 
von anschaulichen Versuchen und stellte uns Fragen zu jedem ein-
zelnen Ausstellungsstück des Museums. Da alle Kinder – mich ein-
geschlossen – vor den anderen gut dastehen wollten, strengten wir 
uns an, auf alles die richtige Antwort parat zu haben. Durch diesen 
Wettstreit lernten wir, genau zu beobachten, auf Details zu achten 
und genau zuzuhören. Einmal war das Alter eines Baumes gefragt, 
dessen Querschnitt in einer oberen Etage des Museums ausgestellt 
war und einen Durchmesser von 1,50 Meter hatte. An manchen 
Jahresringen markierten Lämpchen bedeutende historische Ereig-
nisse; so wurden mehrere Jahrhunderte dargestellt, von der Ge-
genwart am Rand der Baumscheibe bis hin zur Entstehung des 
Baumes im Mittelpunkt. Die Frage bezog sich auf den Redwood-
Baum. Wir waren alle ziemlich frustriert, als der Dozent sich wei-
gerte, die Antwort zu akzeptieren, von der wir alle wussten, dass 
sie „richtig“ war. Schließlich kam jemand darauf, dass es sich gar 
nicht um den Querschnitt eines Redwood-Baums, sondern um den 
eines Mammutbaums handelte, einer verwandten, aber nicht 
identischen Art. Zuhören, fragen, prüfen, nachdenken: Diese Do-
zenten machten mir schon Jahre vor meinem Studium den Wert 
intellektueller Aufrichtigkeit und wissenschaftlichen Arbeitens 
deutlich.


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Als ich die Sekundarschule besuchte, arbeitete ich nach dem Un-
terricht, an den Wochenenden und in den Sommerferien für ein 
kleines Elektronikunternehmen in Cambridge, Massachusetts. Die 
Technikexpertin der Firma empfahl mir die Johns Hopkins Univer-
sity in Baltimore. Ich interessierte mich für Naturwissenschaften, 
und sie hatte Beziehungen zur dortigen Fakultät für angewandte 
Physik. Ich dachte mir „Warum nicht?“, denn irgendeine Universi-
tät musste ich ja schließlich besuchen. Ich schickte eine Bewer-
bung ein und wurde prompt angenommen. Nach allem, was da-
nach passierte, glaube ich nicht, dass man es an der Johns Hopkins 
University je bereut hat, mir eine Chance gegeben zu haben. Und 
ich habe es auch nie bereut, mich dort eingeschrieben zu haben.

Ich war ein eher mittelmäßiger Student, was weniger an man-
gelnder Begabung als an ungenügender Motivation lag – jedenfalls 
hoffe ich das. In den Fächern Technik und Ingenieurwesen kassier-
te ich am häufigsten ein C, also eine durchschnittliche Note. In 
meinem letzten Studienjahr belegte ich jedoch doppelt so viele 
Kurse wie üblich, schaffte fast überall ein A und war Kursbester. 
Ich las im Wesentlichen nur die Bücher, passte im Kurs auf, ver-
stand, worum es ging, und spulte hinterher alles wieder ab. Ich 
dachte nie daran, mich selbst umzusehen und die Quellen zu er-
forschen. Ich hatte weder die Absicht noch die geistige Veranla-
gung, tatsächlich Ingenieur, Physiker oder Mathematiker zu wer-
den. Was mir lag – und worin ich gut war –, war der Umgang mit 
Menschen. Ich wurde Vorsitzender der Studentenverbindung, 
Vorsitzender des Kongresses der Studentenverbindungen, Jahr-
gangssprecher – mein Name war jedem an der Universität ein Be-
griff. Als ich mich an der Universität um begehrte Ämter bewarb, 
lernte ich, wie man einen Wahlkampf führt. Indem ich Bälle und 
Verbindungsfeste plante, entwickelte ich organisatorische Fähig-
keiten. Ich lernte, verschiedene Menschen unter einen Hut zu 
bringen und zur Zusammenarbeit anzuhalten, als ich an der Uni-
versität diverse schulbezogene Freizeitaktivitäten organisierte. 
Diese Fähigkeiten kamen mir später zugute, nicht nur als ich als 


