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Fiihrer sind die, die als Erste in das Unbekannte vorstoflen. Sie wer-
fen sich der Gefahr entgegen.

Sie stellen ihre eigenen Interessen zuriick, um uns zu beschiitzen
und uns fiir die Zukunft zu riisten.

Fihrer wiirden ihr Eigentum opfern, um unseres zu schiitzen.
Niemals wiirden sie unser Eigentum opfern, um ihres zu retten.

Das ist es, was Fiithrer ausmacht.

Es bedeutet, dass sie die Ersten sind, die sich in Gefahr begeben und
sich kopfiber ins Unbekannte stiirzen.

Und wenn wir sicher sind, dass sie uns beschiitzen, werden wir ihnen
folgen und unermiidlich arbeiten, um ihre Visionen zu verwirk-
lichen, und wir werden stolz sein, zu ihnen zu gehoren.



Vorwort

Ich kenne keinen einzigen Fall, in dem eine Organisation durch ihr
Management aus einer Krise gefithrt wurde. Ausnahmslos alle wur-
den von Fithrungspersonlichkeiten gerettet. Trotzdem konzentriert
sich immer noch ein grofier Teil unserer Ausbildungsstitten und
Kurse darauf, effektive Manager zu trainieren, statt Menschen zu
Fihrungspersonlichkeiten zu entwickeln. Kurzfristige Gewinne
sind der Maf3stab des Erfolgs, langfristiges Wachstum und Lebensfa-
higkeit einer Organisation bleiben auf der Strecke. Gute Chefs essen
zuletzt ist ein Versuch, dieses Muster zu dndern.

In Gute Chefs essen zuletzt formuliert Simon Sinek nicht irgendeine
neue Theorie tiber die richtige Menschenfiihrung und ihre Grund-
prinzipien. Sein Ziel geht dariiber weit hinaus. Simon will die Welt
besser machen. Er hat eine klare Vision: Eine neue Generation von
Frauen und Minnern heranzuziehen, die verstehen, dass Erfolg oder
Misserfolg einer Organisation von hervorragenden Fithrungsper-
sonlichkeiten abhingt, nicht von guten Managern.

Esist kein Zufall, dass Simon gerade die US-Streitkrifte, und speziell
das US-Marine-Corps, auswihlte, um zu zeigen, dass das Personal
fur Fithrungskrifte absoluten Vorrang haben muss. In den Streitkrif-
ten gibt es eine stark ausgeprigte Organisationskultur, gemeinsame
Werte und ein klares Verstindnis fiir die Wichtigkeit von Teamar-
beit, gegenseitigem Vertrauen und Konzentration auf ein Ziel; das
Wichtigste aber, den Streitkriften ist klar, dass Menschen und
menschliche Beziehungen fiir den Erfolg der Mission wesentlich
sind. Sie haben auch eine Aufgabe iibernommen, bei der ein Misser-
folg eine Katastrophe heraufbeschworen kann. Das Scheitern der
Mission ist undenkbar. Es kann kein Zweifel bestehen, es sind die
Menschen, die den Erfolg unseres Militdrs ausmachen.



Wenn Sie Marines beim gemeinsamen Essenfassen beobachten,
werden Sie feststellen, dass den Offiziersanwirtern zuerst serviert
wird, den dienstiltesten Offizieren aber zuletzt. Wenn Sie dieses
Ritual verfolgen, werden Sie auch erkennen, dass keine Befehle gege-
ben werden. Marines machen das einfach so. Und dieses Verhalten
zeigt uns, was im Marine-Corps Fithren bedeutet.

Von Offizieren wird bei den Marines erwartet, dass sie als Letzte
essen, denn der Preis fiir die Fithrungsrolle ist die Bereitschaft, die
eigenen Bediirfnisse den Bediirfnissen der anderen unterzuordnen.
Grof3e Fihrungskrifte haben ein aufrichtiges Interesse am Wohler-
gehen derer, die sie fithren diirfen, und erkennen, dass der Preis fiir
das Privileg des Fithrens die Zuriickstellung der eigenen Interessen
ist.

In seinem vorhergehenden Buch Frag immer erst: Warum. Wie Top-
firmen und Fiihrungskrdfte zum Erfolg inspirieren erklirte Simon, dass
eine Organisation nur dann erfolgreich ist, wenn ihre Fithrungskraf-
te den wahren Zweck der Organisation verstehen — »das Warum«.
In Gute Chefs essen zuletzt geht Simon einen Schritt weiter im Ver-
stindnis des Phinomens, dass manche Organisationen erfolgreicher
sind als andere. Er tut das, indem er uns detailliert erklart, was Fiih-
ren bedeutet. Es ist nicht genug, »das Warum« zu kennen; Sie miis-
sen die Menschen in Threr Organisation kennen und zur Kenntnis
nehmen, dass sie mehr sind als ausbaufihige Ressourcen. Berufliche
Fahigkeiten allein machen keine Fithrungspersonlichkeit; gute Fiih-
rungskrifte miissen ein echtes Interesse an den Menschen haben, die
ihnen anvertraut sind.

Gutes Management ist eindeutig nicht genug, um eine Organisation
langfristig abzusichern. Simons detaillierte Auseinandersetzung mit
den Grundelementen des menschlichen Verhaltens zeigt, dass es
fundierte Griinde gibt, warum manche Organisationen kurzfristig
erfolgreich sind, aber letztlich scheitern: Die Fithrung hat es nicht
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Vorwort

geschafft, ein Unternehmensklima zu schaffen, in dem der menschli-
che Faktor wirklich zahlt. Wie Simon betont, sind Organisationen
langfristig sowohl in guten als auch in schlechten Zeiten erfolgreich,
wenn ihr Personal gemeinsame Werte hat und geschitzt wird.

John Quincy Adams hitte Simons Botschaft verstanden, denn ihm
war klar, was es heif3t, eine Fithrungspersonlichkeit zu sein. Er sagte:
»Wenn deine Handlungen andere dazu inspirieren, mehr Traume zu
haben, mehr zu lernen, mehr zu tun und besser zu sein, dann bis du
eine Fithrungspersonlichkeit.« In diesen Zeilen spiegelt sich die
Botschaft von Gute Chefs essen zuletzt wider. Wenn Fithrungskrifte
die Menschen, die sie fithren, inspirieren, dann triumen diese von
einer besseren Zukunft, investieren Zeit und Miihe in ihr Studium,
arbeiten mehr fiir jhre Organisation und werden im Lauf der Zeit
selbst zu Fithrungskriften. Eine Fihrungskraft, die wahres Interesse
an den Menschen hat und sich auf das Wohl der Organisation kon-
zentriert, kann nicht scheitern. Ich hoffe, dass Fithrungskrifte nach
dem Lesen dieses Buches tatsichlich inspiriert sein werden, immer
als Letzte zu essen.

George L. Flynn

Generalleutnant, US-Marine-Corps (i.R.)
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Teil 1: Das Bediirfnis nach Sicherheit

1. Schutz von oben

Eine dicke Wolkenschicht schirmte jegliche Lichtquelle ab. Es waren
kein Mond und keine Sterne zu sehen. Alles war schwarz. Die Ein-
heit arbeitete sich langsam im Tal vor, der felsige Untergrund machte
es unmoglich, sich schneller als im Schneckentempo vorwirts zu
bewegen. Was schlimmer war: Sie wussten, dass sie beobachtet wur-
den. Alle waren nervds.

Es war noch kein Jahr vergangen seit den Terroranschligen vom
11. September. Die Taliban-Regierung war erst vor kurzem gestiirzt,
nach einer massiven Attacke der US-Streitkrifte im Anschluss an die
Weigerung der Taliban, Osama bin Laden, den Fiihrer von al-Qaida,
auszuliefern. Damals wurden im Kampfgebiet viele Kommandoakti-
onen durchgefiihrt, die bis heute geheim gehalten werden. Die Ein-
heit war eine dieser Spezialeinheiten auf geheimer Mission.

Wir wissen nur, dass die Einheit mit 22 Mann tief im Feindesland
operierte und vor kurzem eine Zielperson gefasst hatte, die von der
Regierung als »hochwertiges Ziel« bezeichnet wurde. Sie arbeite-
ten sich nun durch ein tiefes Tal in einem gebirgigen Teil Afghanis-
tans, um das hochwertige Ziel zu einem sicheren Unterschlupf zu
bringen.

Uber der dicken Wolkendecke! kreiste in dieser Nacht Kapitin Mike
Drowley, nach seinem Anrufsignal und Spitznamen auch Johnny
Bravo genannt. Abgesehen von den surrenden Maschinen war es
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Die Kraft

dort oben vollig still und friedlich. Tausende Sterne funkelten am
Himmel, und der Mond beleuchtete die oberste Wolkenschicht so
stark, dass es den Anschein hatte, als wire Schnee gefallen. Es war
schon.

Johnny Bravo und der Pilot des Begleitflugzeuges kreisten in ihren
A-10-Maschinen, bereit einzugreifen, wenn sie am Boden gebraucht
wurden. Die A-10, liebevoll Warzenschwein genannt, ist technisch
gesehen kein Kampfflieger; sie ist ein Bodenkampfflugzeug. Sie ist
ein relativ langsamer, gepanzerter Einsitzer, der dazu da ist, den Bo-
dentruppen Luftnahunterstiitzung zu bieten. Sie ist nicht so schnell
und nicht so sexy wie andere Kampfjets (daher auch ihr Spitzname),
aber sie erledigt ihre Aufgabe effizient.

Die beiden A-10-Piloten in der Luft und die Bodentruppen hitten es
vorgezogen, in Sichtkontakt zu bleiben. Es starkt das Selbstvertrau-
en der Soldaten, wenn sie die Flugzeuge am Himmel sehen und wis-
sen, dass sie sie beschiitzen. Und den Piloten gibt es die Sicherheit,
dass sie in der Lage sein werden zu helfen, wenn es notwendig ist.
Doch angesichts der dicken Wolkendecke und des gebirgigen Ter-
rains konnten sie sich nur durch gelegentlichen Funkkontakt der Po-
sition des anderen vergewissern. Ohne Sichtkontakt konnte Johnny
Bravo nicht sehen, was die Truppen sahen, er konnte aber aus dem,
was er iiber Funk horte, schlieflen, wie sie sich fiihlten. Und das ge-
niigte ihm, um aktiv zu werden.

Er folgte seinem Instinkt und beschloss einen Sturzflug durchzufiih-
ren, das heif3t sich durch die Wolkendecke nach unten fallen zu las-
sen, um zu sehen, was am Boden vor sich ging. Es war ein waghalsi-
ges Manover. Die dicke, tief hingende Wolkendecke, die Stiirme in
der Region und die Tatsache, dass Johnny Bravo in ein Tal abtauchen
wiirde, obwohl sein Blickfeld durch das Nachtsichtgerit einge-
schriankt war, machten den Blindflug durch die Wolken selbst fiir
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Teil 1: Das Bedurfnis nach Sicherheit

den erfahrensten Piloten zu einer hochst gefihrlichen Unterneh-
mung.

Niemand hatte Johnny Bravo befohlen, dieses riskante Mané6ver
durchzufithren. Man hitte ihm hochstens befohlen, die Ereignisse
eng zu verfolgen und einzugreifen, wenn er um Hilfe gerufen wurde.
Aber Johnny Bravo ist nicht wie die meisten anderen Piloten. Ob-
wohl er sich Tausende Meter tiber ihnen in einem sicheren Cockpit
befand, spiirte er die grofle Unruhe der Manner unten. Trotz der Ge-
fahr, in die er sich begab, wusste er, dass der Sturzflug notwendig
war. Das aber bedeutete fiir Johnny Bravo, dass er keine andere Wahl
hatte.

Und dann, gerade als er sich darauf vorbereitete, durch die Wolken
in das Tal hinabzutauchen, bestitigte sich sein unbestimmter Ins-
tinkt. Durch das Funkgerit kamen drei Worter. Drei kleine Worter,
die einem Piloten das Blut in den Adern gerinnen lassen: »Truppen
haben Feindberiihrung.«

»Truppen haben Feindberiihrung« heifit, dass jemand dort unten
am Boden in Schwierigkeiten steckt. Es ist der Funkruf, den die
Bodentruppen verwenden, wenn sie angegriffen werden. Obwohl
Johnny Bravo diese Worte wihrend des Trainings schon oft gehort
hatte, horte er das »Truppen haben Feindberithrung« in dieser
Nacht, dem 16. August 2002, zum ersten Mal in einer Gefechtssitu-
ation.

Johnny hatte einen Weg gefunden, sich in die Minner am Boden
hineinzuversetzen. Zu fithlen, was sie fiihlten. Bei jedem Trainings-
flug tiber dem Kampfgebiet lief} er die Szene des Films Der Soldat
James Ryan vor sich ablaufen, in der die Alliierten in einer stiirmi-
schen Nacht an den Strinden der Normandie landeten. Er stellte
sich vor, wie die Rampe des Landungsbootes herabfiel und die Min-
ner unter deutschem Beschuss zum Strand wateten. Rund um sie
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pfiffen die Kugeln. Verirrte Kugeln prallten auf die Stahlhiille der
Boote. Da waren die Schreie der Getroffenen. Johnny Bravo war da-
rauf geeicht, sich jedes Mal diese Szene vor Augen zu fithren, wenn
er den Funkruf »Truppen haben Feindkontakt« hérte. Mit diesem
Bild lebhaft vor seinen Augen reagierte Johnny Bravo auf den Hilfe-
ruf.

Er wies das Begleitflugzeug an, dicht iiber der Wolkendecke zu flie-
gen, kiindigte den Flugleitern und den Truppen am Boden sein Vor-
haben an und tauchte mit seinem Flugzeug in die Finsternis hinab.
Beim Passieren der Wolkenschicht wurde er wild hin und her gewor-
fen. Ein harter Stof8 nach links. Ein plotzliches Luftloch. Ein Ruck
nach rechts. Im Gegensatz zu den Flugzeugen der zivilen Luftfahrt,
mit denen wir fliegen, wird in den A-10-Maschinen keine Riicksicht
auf die Bequemlichkeit der Insassen genommen, das Flugzeug mach-
te daher Luftspriinge und wurde stark durchgeschiittelt, als es durch
die Wolkendecke tauchte.

Als Johnny Bravo in das Unbekannte eintauchte, ohne zu wissen,
was ihn erwartete, konzentrierte er sich auf seine Instrumente, um so
viel Information wie moglich aufzunehmen. Seine Augen wanderten
von einem Messgerit zum nichsten, unterbrochen von kurzen Bli-
cken durch die Frontscheibe. Hohe, Geschwindigkeit, Kurs, und
wieder die Frontscheibe. Hohe, Geschwindigkeit, Kurs, Frontschei-
be. »Es. Muss. Gut. Gehen. Bitte. Es. Muss. Gut. Gehen. Bitte «, fliis-
terte er.

Als er schliefflich durch die Wolkendecke brach, war er kaum 300
Meter iiber dem Boden in einem Tal. Was ihn erwartete, hatte er
noch nie zuvor erlebt, weder im Training noch im Kino. Von beiden
Seiten des Tales kam feindliches Feuer. Massives Sperrfeuer. Es war
so intensiv, dass die Leuchtspuren - die Lichtstreifen, die den Ku-
geln folgten — das gesamte Gebiet beleuchteten. Kugeln und Granat-
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Teil 1: Das Bedurfnis nach Sicherheit

feuer zielten in die Mitte, alle schossen direkt auf die Spezialeinheit,
die tiefer unten im Tal festgenagelt lag.

Im Jahr 2002 war die Bordelektronik noch nicht so ausgereift wie
heute. Seine Instrumente konnten Johnny Bravo nicht davor bewah-
ren, gegen die Berghinge zu prallen. Noch schlimmer war, dass er
alte sowjetische Karten hatte, Relikte aus der Invasion in Afghanis-
tan in den achtziger Jahren. Aber er wiirde die Truppen unter keinen
Umstinden in Stich lassen. »Es gibt ein schlimmeres Schicksal als
den Tod«, wiirde er spiter feststellen. »Ein Schicksal, schlimmer als
der Tod, wire die irrtiimliche Tétung der eigenen Kameraden.
Schlimmer als der Tod ware es auch, unverletzt nach Hause zu kom-
men, wenn 22 andere auf der Strecke geblieben sind.«

Und deshalb begann Johnny Bravo in dieser pechschwarzen August-
nacht zu zdhlen. Er wusste, mit welcher Geschwindigkeit er flog, und
er kannte die Distanz zu den Berghingen. Schnell machte er seine
Berechnungen, dann zihlte er laut die Sekunden, die ihm bis zum
Aufprall an der Talwand blieben. »Eins eintausend, zwei eintausend,
drei eintausend ...« Er richtete sein Bordgeschiitz auf eine Stelle,
von der aus ein grofle Zahl feindlicher Feuerstof3e abgefeuert wurde,
und zog am Abzug seiner automatischen Gatling-Maschinenkano-
ne. »Vier eintausend, fiinf eintausend, sechs eintausend ... « Alsihm
der Platz ausging, zog er am Steuerkniippel und machte eine scharfe
Wende. Seine Motoren heulten auf, als er wieder in die Wolken ein-
tauchte, um eine Kollision mit den Bergen zu vermeiden. Sein Kor-
per wurde durch die Fallbeschleunigung in den Pilotensitz gepresst,
als er zur nachsten Runde ansetzte.

Doch das Funkgerit blieb still. Es war eine unertragliche Stille. Be-
deutete das, dass seine Geschosse nichts bewirkt hatten? Bedeutete
es, dass der Funker aufler Gefecht gesetzt worden war? Schlimmer,
bedeutete es, dass die ganze Truppe ausgeschaltet worden war?
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Da kam der Funkruf. »Volltreffer! Volltreffer! Weiter so!« Und er
machte weiter. Er flog eine zweite Runde, wieder zéhlte er, um nicht
gegen die Berge zu prallen. »Eins eintausend, zwei eintausend, drei
eintausend ...« Eine weitere scharfe Wende, und dann noch ein
Durchgang; noch einer; und noch einer; er landete gute Treffer und
hatte reichlich Sprit. Sein Problem war, dass ihm die Munition aus-

ging.

Er lenkte sein Flugzeug durch die Wolken hinauf, zuriick zu seinem
Begleitflugzeug, das immer noch iiber den Wolken kreiste. Johnny
Bravo unterrichtete seinen Partner schnell, wie die Lage unten war,
und sagte ihm dann nur: »Fliege mir nach.« Die beiden A-10 tauch-
ten in die Wolken ein, Fliigel an Fliigel, mit einem Meter Abstand.

Als sie, weniger als 300 Meter iiber dem Boden, aus der Wolken-
schicht hervorkamen, flogen sie gemeinsame Angriffe. Johnny Bravo
zdhlte, der Begleitpilot folgte ihm und feuerte. »Eins eintausend.
Zwei eintausend. Drei eintausend. Vier eintausend ...« ein Stich-
wort, und die beiden Flugzeuge vollzogen Kehren mit extremer Be-
schleunigung; und sie drehten Runde um Runde, wieder und wie-
der. »Eins eintausend. Zwei eintausend. Drei eintausend. Vier
eintausend.«

In dieser Nacht kehrten 22 Mann zuriick in die Basis. Es gab keine
Verluste auf amerikanischer Seite.

Der Wert der Empathie

In dieser Augustnacht riskierte Johnny Bravo sein Leben, damit an-
dere eine Uberlebenschance hatten. Er bekam keine Bonuszahlung.
Er wurde nicht befordert und erhielt keine Auszeichnung vor ver-
sammelter Truppe. Er suchte keine unangemessene Aufmerksam-
keit, er brauchte keine Reality-TV-Show, um seine Verdienste ins
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Teil 1: Das Bedurfnis nach Sicherheit

rechte Licht zur ricken. Fir Johnny Bravo war es einfach sein
»].0.B.«, wie er es formulierte. Die grofite Belohnung fiir seinen
Dienst war das Treffen mit den Menschen, denen er in dieser Nacht
so hervorragende Luftunterstiitzung gewihrt hatte. Obwohl sie sich
zuvor noch nie gesehen hatten, umarmten sie sich wie alte Freunde,
als es schlief3lich so weit war.

Wenn wir in hierarchischen Strukturen arbeiten, wollen wir, dass die
Leute an der Spitze sehen, was wir zuwege gebracht haben. Wir ma-
chen uns bemerkbar, um Anerkennung zu ernten und eine Beloh-
nung zu erhalten. Die meisten messen ihren Erfolg an der Aufmerk-
sambkeit, die sie von der Spitze der Hierarchie bekommen. Das ist ein
System, das nur funktioniert, solange ein bestimmter Vorgesetzter,
der uns fiihrt, in der Firma bleibt und keinen tibertriebenen Druck
von oben fiihlt — genau das aber ist auf lange Sicht kaum zu vermei-
den. Johnny Bravo und seinesgleichen sind nicht durch die Anerken-
nung von oben dazu motiviert, erfolgreich zu sein und den Interes-
sen der Organisation zu dienen; sie sind wesentliche Bestandteile
einer Kultur, die die Selbstaufopferung und den Dienst an der Sache
zum Inhalt hat und in der auf allen Organisationsebenen Schutz ge-
boten wird.

Es gibt etwas, so Johnny Bravo, das ihm den Mut gibt, ins Ungewisse
vorzustof3en, manchmal im Wissen, dass er moglicherweise nicht
zuriickkehren wird. Es ist wahrscheinlich nicht das, was Sie erwarten
wiirden. So wertvoll es war, es ist nicht das Einsatztraining. Trotz
aller Schulungen, die er durchlief, ist es auch nicht seine Ausbildung.
Und so auflergewohnlich auch die technischen Gerite sind, die er
zur Verfiigung hatte, auch sein Flugzeug und seine hochentwickel-
ten Systeme sind es nicht. Es ist nicht die Technologie, die er zur Ver-
fugung hat, sagt Johnny Bravo, es ist seine Empathie, die ihn dazu be-
fahigt, seinen Job zu erledigen. Fragen Sie einen beliebigen Mann
oder eine beliebige Frau in Uniform, die ihr Leben fiir andere riskie-
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ren, und sie werden Ihnen alle dasselbe sagen: »Weil meine Kamera-
den dasselbe fiir mich tun wiirden.«

Warum gibt es Menschen, die handeln wie Johnny Bravo? Sind sie
schon so auf die Welt gekommen? Einige sind es vielleicht. Aber
wenn unser Arbeitsumfeld eine bestimmte Qualitat hat, ist jeder von
uns in der Lage, den Mut und die Selbstaufopferung eines Johnny
Bravo aufzubringen. Obwohl man wahrscheinlich nicht von uns for-
dern wird, dass wir unser Leben oder das Leben anderer aufs Spiel
setzen — zumindest unseren Ruhm werden wir teilen und denen zum
Erfolg verhelfen, mit denen wir arbeiten. Was noch wichtiger ist, un-
ter den richtigen Umstinden wiirden die Menschen, mit denen wir
arbeiten, dasselbe auch fiir uns tun. Wenn das geschieht, wenn Be-
ziehungen gekniipft werden, die diese Qualitit haben, dann wird ein
festes Fundament gelegt fiir die Art von Erfolg und Erfiilllung, die
sich nicht mit Geld, Ruhm oder Auszeichnungen kaufen lasst. Das
ist der Fall, wenn wir in einer Organisation arbeiten, in der die Fiih-
rungskrifte dem Wohlergehen ihrer Angestellten Prioritit einrdu-
men und die Angestellten alles tun, um die anderen und die Organi-
sation zu schiitzen und ihr Wohlergehen zu garantieren.

Zur Illustration meines Argumentes ziehe ich das Militar heran, weil
die Lehren, die wir aus etwas ziehen, besser auf den Punkt gebracht
werden kénnen, wenn es um Leben und Tod geht. Die Organisatio-
nen, die grofle Erfolge erzielen, die ihre Konkurrenz ausmanovrie-
ren und innovativer als andere sind, die intern, aber auch au8erhalb
den grofiten Respekt geniefen, die die hochste Loyalitit und die
geringste Fluktuationsrate aufweisen, die nahezu jeden Sturm iiber-
dauern konnen, haben eine Gemeinsamkeit. Alle diese aufler-
gewohnlichen Organisationen verfiigen tiber eine Unternehmens-
kultur, in der die Angestellten Schutz von oben bekommen und in
der die Angestellten sich umeinander sorgen. Das ist der Grund, wa-
rum sie bereit sind, ihre Grenzen zu tiberschreiten und Risiken ein-
zugehen. Und es ist Empathie, die das moglich macht.
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2. Angestellte sind auch Menschen

Bevor es in der Firma Empathie* gab, war die Arbeit — na ja, Arbeit
eben. Die Fabrikarbeiter standen jeden Tag vor ihren Maschinen
und warteten darauf, beim Klang der Glocke ihre Arbeit zu begin-
nen. Wenn es liutete, driickten sie wie auf Kommando die Schalthe-
bel und warfen ihre Maschinen an. Nach wenigen Sekunden ver-
dringte das Brummen der Maschinen den Klang der Stimmen. Der
Arbeitstag hatte begonnen.

Nach zwei Stunden liutete eine andere Glocke und kiindigte damit
die erste Pause fiir die Arbeiter an. Die Maschinen hielten an und die
meisten Arbeiter verlielen ihre Plitze. Einige suchten die Toiletten
auf. Andere holten sich noch einen Kaffee. Einige saflen einfach bei
ihren Maschinen und ruhten sich aus, bis die Glocke befahl weiter-
zuarbeiten. Nach einigen Stunden ldutete die Glocke erneut, dies-
mal, um anzuzeigen, dass sie nun das Gebidude zum Mittagessen ver-
lassen durften. So war es immer gewesen.

»Ich kannte nichts anderes <, sagte Mike Merck, Leiter eines Monta-
geteams, der seit vierzehn Jahren bei HayssenSandiacre arbeitete, in
seinem schweren Siidstaatendialekt. »Ich glaube, jeder in der Fabrik
hitte IThnen das Gleiche gesagt.«

Aber die Dinge dnderten sich®, als Bob Chapman die Fihrung der
Firma in South Carolina iibernahm. Chapmann ist geschaftsfiihren-
des Vorstandsmitglied (CEO) des Unternehmens Barry-Wehmiller,
einem Konglomerat vor allem aus Produktionsfirmen, die Chapman
im Lauf der Jahre aufkaufte. Die meisten Firmen, die er kaufte, hat-
ten Schwierigkeiten. Ihre Finanzen waren schwach, und die Firmen-
kultur war in einigen Fillen noch schlechter. HayssenSandiacre war
seine letzte Akquisition. Andere Firmenchefs hitten ein Team von
Beratern und eine neue Unternehmensstrategie mitgebracht, und sie
hitten allen gesagt, was sie zu tun hatten, »um die Firma wieder pro-
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fitabel zu machen«. Aber was Chapman mitbrachte, war das Gegen-
teil: den Willen zuzuhoren. Wie bei jeder Firma, die er aufkaulfte,
setzte er sich zunichst mit den Angestellten zusammen und horte
sich an, was sie zu sagen hatten.

Mit 27 Dienstjahren bei der Firma war Ron Campbell ein Veteran.
Er war gerade von einer dreimonatigen Montage in Puerto Rico zu-
riick, wo er fiir die Aufstellung der Produktionsmaschinen von Hays-
senSandiacre in den Werkhallen eines Kunden verantwortlich gewe-
sen war. Als er bei Chapman im Raum saf}, zogerte er, als er dariiber
sprechen sollte, wie das Leben in der Firma war. »Zunichst ein-
mal«, fragte Campbell, »habe ich morgen noch einen Job, wenn ich
die Wahrheit sage?« Chapman lichelte: »>Wenn Sie morgen ein Pro-
blem haben wegen etwas, was Sie heute sagen«, versicherte er ihm,
»dann rufen Sie mich einfach an.«

Daraufhin begann Campbell, sein Herz zu 6ffnen. »>Nun gut, Mr.
Chapman, es hat den Anschein, dass Sie weit mehr Vertrauen in
mich haben, wenn Sie mich nicht sehen, als wenn ich hier bin. Als
ich in der Fabrik des Kunden war, hatte ich viel mehr Freiheiten als
hier«, sagte er, in Anspielung auf seine Zeit in Puerto Rico. »In dem
Moment, in dem ich die Fabrik betrete, ist es, als sei meine ganze
Freiheit dahin. Es fiihlt sich an, als wiirde ich beobachtet. Ich muss
die Stechuhr betitigen, wenn ich in der Frith zur Arbeit komme,
noch einmal, wenn ich zum Mittagessen gehe und wenn ich davon
zuriickkomme, und noch einmal, wenn ich nach Hause gehe. Das
musste ich in Puerto Rico nicht tun.« Das war nichts Neues fiir
Chapman, das hatte er schon in anderen Produktionsstitten gehort.

»Ich gehe durch dasselbe Eingangstor wie die Ingenieure, die Buch-
halter und andere Biiroangestellte«, fuhr Campbell fort. »Sie gehen
nach links in ihre Biiros und ich gehe geradeaus in die Fertigungshal-
len, doch wir werden vollig verschieden behandelt. Thnen trauen Sie
zu, selbst zu entscheiden, wann sie ein Wasser wollen oder Kaffee,
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oder wann sie ein Pause machen wollen; ich muss auf ein Glocken-
signal warten.«

Andere dachten genauso. Es war, als gibe es zwei verschiedene Fir-
men. Egal, wie sehr sie sich auch anstrengten, die Leute an den Ma-
schinen hatten den Eindruck, dass man ihnen nicht vertraute, nur
weil sie in der Werkhalle standen, anstatt an einem Schreibtisch zu
sitzen. Wenn ein Angestellter zu Hause anrufen wollte, um seinen
Kindern zu sagen, dass er sich verspiten wiirde, hob er einfach den
Telefonhorer ab und rief sie an. Wenn aber ein Arbeiter in der Werks-
halle dasselbe tun wollte, musste er um Erlaubnis bitten, bevor er
tiber das Miinztelefon anrufen konnte.

Als Campbell fertig war, wandte sich Chapman an den Personalchef
und sagte ihm, dass die Stechuhren abmontiert werden missten.
Auch die Glocke sollte entfernt werden. Ohne grofle Ankiindigun-
gen zu machen und ohne von den Angestellten eine bestimmte Ge-
genleistung zu erwarten, beschloss Chapman, dass sich die Dinge
von nun an dndern wiirden. Und das war nur der Anfang.

Empathie hielt Einzug in das Unternehmen, Vertrauen war das neue
Regelwerk. Da er alle als Menschen mit den gleichen Rechten be-
handeln wollte, anstatt die Welt in Fabrikarbeiter und Biiroangestell-
te zu teilen, veranlasste Chapman noch andere Neuerungen, die eine

Gleichbehandlung sicherstellten.

Ersatzteile wurden bis dahin in einem versperrten Verschlag aufbe-
wahrt. Wenn ein Arbeiter ein Ersatzteil brauchte, musste er sich vor
dem Verschlag anstellen und den zustindigen Angestellten um das
Ersatzteil bitten. Arbeiter durften den Verschlag nicht betreten. So
schiitzte sich die Firmenleitung vor Diebstiahlen. Moglicherweise
verhinderte das tatsichlich Diebstihle, aber es war auch eine stetige
Erinnerung daran, dass die Leitung den Arbeitern nicht traute.
Chapman befahl, alle Schlosser und alle Einziunungen zu entfernen.
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Er erlaubte allen Angestellten den Zutritt zu dem Areal, um die Teile
selbst auszusuchen, die sie brauchten.

Chapman entfernte alle Miinztelefone und ersetzte sie durch Fir-
mentelefone, die allen Angestellten jederzeit zur Verfiigung standen.
Keine Miinzen waren mehr notwendig, keine Erlaubnis erforderlich.
Jeder Angestellte konnte jede beliebige Tiir passieren und jede Ab-
teilung der Firma besuchen, wann immer er das wollte. Alle Ange-
stellten wurden gleich behandelt, gleichgiiltig ob sie in den Biiros
der Verwaltung oder in der Werkhalle arbeiteten. Das war die neue
Normalitat.

Chapman hatte verstanden, dass die Menschen ihm nur dann Ver-
trauen entgegenbrachten, wenn er sie als Menschen behandelte. Um
sich Vertrauen zu verdienen, muss man Vertrauen gewahren. Fiir ihn
waren Angestellte mit Universititsabschluss oder gute Buchhalter
nicht vertrauenswiirdiger als andere, die auf dem zweiten Bildungs-
weg einen Abschluss gemacht hatten und technisch geschickt waren.
Chapman glaubte an das Gute in den Menschen und behandelte sie
danach.

Nach kurzer Zeit wurde die Firma zu einer »Familie«. Einfach da-
durch, dass die Rahmenbedingungen geindert wurden, in denen die
Menschen arbeiteten, begannen sie das Verhalten den anderen ge-
geniiber zu dndern. Sie hatten das Gefiihl dazuzugehoren, und das
ermoglichte ihnen, sich zu entspannen, sie fithlten sich geschatzt. Da
sie das Gefiihl hatten, dass man sich um sie kiimmerte, kimmerten
auch sie sich um andere. Dieses fiirsorgliche Klima machte es den
Angestellten méglich, »Herzen und Hirne«, wie Chapman es aus-
driickte, uneingeschrinkt nutzen, und die Organisation begann auf-
zubliihen.

Ein Angestellter in der Lackiererei machte eine personliche Krise
durch. Seine Frau war Diabetikerin und stand kurz davor, ein Bein zu
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verlieren. Er brauchte Zeit, um sich um sie zu kiimmern, arbeitete je-
doch auf Stundenlohnbasis und konnte es sich nicht leisten, auch
nur eine Stunde zu fehlen. Doch die Firma war eine andere gewor-
den. Ohne dazu aufgefordert worden zu sein, machten seine Kolle-
gen einen Vorschlag: Sie wiirden ihre eigenen bezahlten Urlaubstage
transferieren, damit er linger fehlen konnte. So etwas hatte es im Un-
ternehmen noch nie gegeben. Dariiber hinaus war es ein klarer Ver-
stof3 gegen die Firmenvorschriften. Aber das machte nichts. »Wir
denken jetzt mehr an die anderen«, sagte Merck. Und so setzten sie
den Vorschlag in die Tat um, mit Hilfe der Angestellten in der
Verwaltung.

»Ich hitte niemals gedacht, dass mir meine Arbeit eines Tages Spaf}
machen wiirde«, sagte Campbell. »>Wenn du mit Menschen arbei-
test, die dir vertrauen, dann arbeiten sie besser fur dich, um dein Ver-
trauen zu verdienen und es zu behalten.« In den mehr als zehn Jah-
ren, die seit dem Abbruch des Maschendrahtzauns vergangen sind,
hat es praktisch keinen Diebstahl gegeben. Wenn ein Angestellter
ein personliches Problem hat, weif3 er, dass die Firmenfithrung —
und seine Kollegen — fiir ihn da sind.

Die Angestellten waren aber nicht nur bereit, einander bei der L6-
sung von Problemen zu helfen. Sie warteten auch ihre Maschinen
besser. Das bedeutete, dass es weniger Ausfille und damit weniger
Arbeitsunterbrechungen gab (was bedeutet, dass die Ausgaben un-
ter Kontrolle blieben). Die Anderungen waren nicht nur gut fiir die
Menschen, sie waren auch gut fiir das Unternehmen. Nach der Uber-
nahme von HayssenSandiacre stiegen die Einnahmen von 52 Millio-
nen Euro auf 90 Millionen Euro, Ergebnis eines organischen Wachs-
tums als Folge der Ubernahme. Das Unternehmen wuchs, ohne
Schulden zu machen und ohne Umstrukturierung mithilfe von Un-
ternehmensberatern. Die Firma wuchs durch die Arbeit der Men-
schen, die bereits bei ihr beschiftigt waren. Sie setzten sich wieder
ein fiir die Organisation, aber nicht, weil man ihnen Versprechungen
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gemacht oder weil man ihnen gedroht hatte. Sie hatten sich selbst
motiviert. Eine neue Kultur der gegenseitigen Riicksichtnahme
machte es moglich, dass Menschen und Konzepten Fligel wuchsen.

So etwas geschieht, wenn die Fithrungskrifte einer Organisation auf
die Menschen horen, die in ihr arbeiten. Ohne Druck, Zwang oder
Gewalt kooperieren die Angestellten und bringen die Firma ein
Stiick vorwirts. Arbeit als Pflicht wird ersetzt durch Stolz auf die
Arbeit. Anstatt fiir die Firma zu arbeiten, arbeiten die Angestellten
nun fireinander. Der Arbeitsplatz jagt keinen Schrecken mehr ein.
Man fihlt sich wohl.

Wir sehen, was wir sehen wollen

Chapman spricht gern iiber seinen ersten Besuch bei HayssenSan-
diacre, das war funf Jahre vor der Verwandlung des Unternehmens,
die Mike Merck und Ron Campbell beschrieben. Es war kurz nach
dem Aufkauf des Unternehmens. Niemand erkannte den neuen
Chef, niemand nahm Notiz von ihm, als er vor seinem ersten Treffen
einen Kaffee schliirfte. Die Angestellten benahmen sich daher nicht
anders als sonst, als sie auf den Beginn der Arbeit warteten. Und das,
was Chapman an diesem Mirz-Morgen in der Kantine des Unter-
nehmens sah, war die Ursache fiir sein Experiment mit der Firma. Es
war eine Szene, die ihn so stark beeindruckte, dass er alles tiberdach-
te, was er jemals iiber Unternehmensfithrung gelernt hatte. Was er
bei HayssenSandiacre testete, wurde die Grundlage fiir die Fithrung
seiner ganzen Unternehmensgruppe. Was noch wichtiger ist, es ver-
anlasste ihn, die Menschen, die fir ihn arbeiteten, anders zu fithren.

Als er dort saf, beobachtete er eine Gruppe von Angestellten, die ge-
meinsam vor Beginn der Arbeit ihren Kaffee trank. Sie amiisierten
sich sehr gut. Sie machten Witze und lachten, als wiren sie alte
Freunde. Sie schlossen Wetten auf den Ausgang eines Spiels der Bas-
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ketball-Hochschulmeisterschaften ab, das am Abend stattfand. Sie
saflen eine Weile beisammen und kamen sichtlich sehr gut miteinan-
der aus. Aber in dem Moment, in dem sie aufstanden, um zur Arbeit
zu gehen, stellte Chapman eine dramatische Verinderung in ihrem
Verhalten fest. Wie auf Kommando verschwand das Lachen aus ih-
ren Gesichtern und wurde durch einen missmutigen Blick ersetzt.
Mit dem Lachen war es vorbei. Die Freundschaft verschwand. »Es
war, als wiirde ihre gesamte Energie sie verlassen<, sagte Chapman.

Chapman war erschiittert. Er hatte schon andere Firmen aufgekauft,
die in Schwierigkeiten waren. Er hatte schon bei anderen Firmen die
Angestellten beobachtet. Aber bisher hatte er nie das erlebt, was er
hier sehen konnte. Die Szene, die er beobachtete, ging ihm nahe; er
fragte sich: »Warum macht uns die Arbeit nicht genauso viel Spaf3
wie die freie Zeit?«

Bis zu diesem Tag war Chapman ein Manager gewesen, wie er im
Lehrbuch angehender Manager stand. Er war ein guter Rechner und
er liebte das Spiel mit den Zahlen. Er traf seine Entscheidungen auf
der Grundlage von Daten, der jeweiligen Marktsituation und eines
glinstigen Preises. Er war hart, konnte dem Gegeniiber aber auch gut
zureden, wenn es notwendig war. Fiir ihn war ein Geschift eine
messbare Grofle, und die Menschen waren fiir ihn nur einer von vie-
len Vermégenswerten, die er managen musste, um seine finanziellen
Planvorgaben zu erreichen. So gesehen, war er ein sehr effektiver
Manager.

Vor diesem Augenblick in der Kantine fiel es Chapman viel zu leicht,
harte Entscheidungen zu treffen. Die in St. Louis angesiedelte Firma
mit dem schwer auszusprechenden Namen war bis tiber beide Oh-
ren verschuldet und stand knapp vor dem Bankrott, als Chapman sie
nach dem Tod seines Vaters 1975 iibernahm. Angesichts der trauri-
gen Lage tat er, was viele Generaldirektoren in seiner Situation getan
hitten. Er entlief8 Personal, wenn er es fiir notwendig hielt, um ein
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