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Demokratien
sind erfolgreicher.

Bester sozialer Aufstieg.

Am besten fur Kinder.
Geringste Korruption.

Glucklichste Menschen.

Am meisten Talente.

Beispiel: 90 % der Léinder, die den weltweit besten sozialen Aufstieg haben,
gehéren auch zu den besten Demokratien der Welt (vollstindige Demokratien).



PROLOG
Wieder Lust auf Demokratie

Acht Jahre ist es her. Da wollte ein Verlag, dass ich ein Buch schreibe.
Alles war vorbereitet, das Thema, der Inhalt, der Titel, der Vertrag. Und
vor dem Biiro des Verlagsleiters wartete bereits ein Blind Date: eine
Ghostwriterin, die meine knappe Zeit kompensieren sollte. Ich musste
mich kneifen, ob das gerade alles wirklich passierte.

Aus dem Buch wurde nichts. Einen weiteren unter den unzéhligen
Ratgebern dieser Welt zu schreiben war nicht mein Ding. Aber wer da
vor der Tiir wartete, war spannend. Ein echtes Multitalent. Eine Ver-
lagsleiterin. Eine Autorin unzdhliger Biicher, auch von Prominenten.
Vor allem aber eine Wissenschaftsjournalistin, die ,,anders” denken
konnte. Irgendwann saflen wir zum Lunch bei einem Italiener zusam-
men. Wéhrend sie mir bohrende Fragen iiber mich stellte, bohrte ich in
meinen leckeren, von einer Parmesanwaffel umgebenen Bandnudeln.
So lecker, dass mir erst beim Espresso auffiel, dass sie die ganze Zeit
nur mitschrieb. In diesen zwei Stunden fand sie heraus, wofiir ich tat-
séchlich seit meiner Kindheit brenne: die Demokratie. In den néchsten
Jahren sollte ich sie mit der GroBe dieses Buchthemas fast um den Ver-
stand bringen.

Wousstest du, dass sich 76 Prozent der Menschen nicht fiir Politik in-
teressieren?? Und 59 Prozent gar keine Biicher kaufen?* Den Nichtle-
sern die Schuld fiir ihr Desinteresse zu geben war mir zu einfach. Viel-
leicht mussten Biicher nur anders sein. Packender. Personlicher.
Leichter zugénglich auch im Komplexen. Ein Sachbuch kdénnte doch
viel mehr SpaB3 machen, wenn es Wissen lebendig erzihlt. Wie ein Ro-
man. Oder ein spannender Podcast. Verlage sahen das ganz anders: Ein
so ernstes Thema wie Demokratie miisse ernst behandelt und diirfe
nicht erzdhlerisch umgesetzt werden. Aber muss ein Buch iiber ein

solch wichtiges Thema, das uns alle angeht, wirklich schwer verdaulich
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sein, um als serids zu gelten? Und muss es zwingend aus der Feder von
Politikern oder Politologen stammen?

Und dann gab es diese eine Nacht, in der ich auf der Bettkante mei-
ner kleinen Tochter sa3. Mein jiingster Sohn hatte sich zuvor in das
Bett seiner Schwester geschlichen. Bedriickt beobachtete ich, wie sie
friedlich aneinandergekuschelt schliefen. Ich war zu ihnen ins Kinder-
zimmer gekommen, weil ich kurz vorher eine erschiitternde Doku-
mentation {iber die Kinder vom ,,Bullenhuser Damm* gesechen hatte.
Nachdem sie in das KZ Neuengamme transportiert worden waren,
unternahmen die Nazis unmenschliche medizinische Versuche an ih-
nen. Alle 20 wurden 1945, in der Endphase des Zweiten Weltkriegs, in
einem Keller erhidngt, nachdem es angeblich ins Bett gehen sollte.
,,Wer von euch will die Mama wiedersehen?*, wurden die Kinder ge-
fragt, die zwischen fiinf und zwo6lf Jahren waren, also genau im Alter
meiner jiingsten Kinder. Ein grauenhaftes Beispiel fiir den Machtmiss-
brauch, den Autokratie ermdglicht. Unterdriickung. Unfreiheit. Unbe-
schreibliches Leid. Tod. Was im letzten Jahrhundert im Dritten Reich
geschah, passiert andernorts auch heute noch. In China etwa und in
unzéhligen anderen Landern, deren Biirger nicht in einer Demokratie
leben diirfen. Autokratien schrinken ein, bevormunden und bekdmp-
fen Andersdenkende. Meine Sorge, dass meine Kinder einmal nicht
die Freiheiten leben diirften, die ich so schitze, brach auf einmal
durch. In jener Nacht war mir klar, dass ich ein Buch iiber Demokratie
schreiben werde. Aber ein anderes. Es sollte weniger um Theorie und
trockene Fakten als vielmehr darum gehen, wie wir Demokratie leben-
dig leben konnen. Denn ich wollte ja auch die 76 Prozent nicht an
Politik Interessierten und die 59 Prozent gewinnen, die (noch) keine
Biicher kaufen. Das alles hat mehrere Jahre gedauert. Genauer gesagt
fiinf.

Vieleicht gehorst du ebenfalls zu den Menschen, die sich wenig fiir

Politik interessieren. Wenn ja, hat das vermutlich gute Griinde. Und




wenn es auch nur der ist, all die schlechten Nachrichten nicht mehr
héren zu konnen. Das geht mir genau wie dir.

Unsere Demokratie ist gefahrdet durch Populismus und Extremis-
mus, angefeuert durch Klima- und Fluchtkrisen, Desinformation, auch
mithilfe kiinstlicher Intelligenz, Echordume in sozialen Medien, soziale
Ungleichheit ... Deshalb habe ich in diesem Buch Demokratie anders
betrachtet. Denn Menschen, selbst wenn sich viele nicht fiir Politik in-
teressieren mogen, sind sehr wohl am eigenen Leben interessiert. Ver-
stehen wir also Demokratie nicht nur als Staatsform, sondern als Le-
bensform, ja als Lifestyle, dann geht uns das Thema doch alle an. Nur
so konnen wir die Demokratie retten! Wenn ich junge Eltern mit Kin-
derwagen im Park sehe, will ich, dass ihnen niemand reinredet, wie
viele Kinder sie haben diirfen oder eben nicht. Das ist ihre Entschei-
dung. Oder wenn es darum geht, ob sie heiraten und wenn ja, wen.
Dann ist das auch ihre Entscheidung und nicht die des Staates. Ich bin
fest davon {iberzeugt, dass auch Innovationen nur entstehen, wenn
Menschen tun diirfen, was sie gern tun. Wenn sie frei sind.

Uberall auf der Welt, wo mir nicht irgendjemand diktiert, was ich zu
tun und zu lassen habe, finde ich das Leben wunderbar. Und das ist nur
in Demokratien der Fall. Deshalb bin ich, was die Zukunft angeht, op-
timistisch. Das mag bei der aktuellen Weltlage naiv klingen. Ist es aber
nicht. Denn tatsédchlich hast du es selbst in der Hand, so zu leben, wie
du willst. Wie das geht, verrate ich dir in diesem Buch. Ich kann aber
auch in drei Wortern sagen, was ich erreichen will: Lust auf Demo-
kratie!

Mit der Demokratie und ihren Biirgerinnen und Biirgern, ob Arztin
oder Putzmann, ist es wie in einer Beziehung, die in die Jahre gekom-
men ist: Schenkt einer dem anderen keine Aufmerksamkeit mehr, hat
der Anfang vom Ende bereits begonnen. Und das Ende ist Trennung.
Die Gefahr, dass sich Biirger von der Demokratie trennen, ist global so

grof3 wie nie zuvor. Die Spaltung freier Gesellschaften zerfrisst die De-
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mokratie, also unser Leben, so wie wir es lieben. Daher lohnt es sich fiir
uns alle, die Demokratie zu retten. Wir miissen es sogar tun! Sonst be-
kommen wir die Bedrohungen der Menschheit nicht in den Griff: Krie-
ge, Klimawandel und kiinstliche Intelligenz. Ganz zu schweigen von
dem, was China vorhat: Bis zum Jahr 2049 will die Volksrepublik zu
ihrem hundertjdhrigen Bestehen ihrem Lebensmodell, das faktisch ei-
nes der Unfreiheit ist, zur Weltmarktfiihrerschaft verholfen haben.

Was braucht es also, um die Demokratie zu retten? Zunéchst einmal
miissen wir uns trauen, Regeln zu brechen — und genau das ist mein Job.
Klingt verriickt, oder? Damit meine ich natiirlich nicht, dass ich profes-
sioneller Falschparker bin oder immer bei Rot iiber die Ampel gehe.
Vielmehr darf ich Firmen und Regierungen dabei helfen, Ungeldstes
und scheinbar Unl6sbares zu 16sen. Dafiir muss man anders denken, als
man bisher gedacht hat. Denn Regeln zu brechen ist nichts anderes, als
out of the box zu denken. Die herrschenden Konventionen zu kennen
und dann neue Wege zu suchen, um etwas besser zu machen. In mei-
nem Job geht es vor allem darum, von auen auf ein Problem zu gucken
(Politikerinnen und Politiker sind nur drin. Und innerhalb des Systems
oft betriebsblind.), mit Betroffenen zu reden, unabhingig zu denken,
den verschlungenen Pfad aus Herausforderung, Zukunft und Losung zu
finden. Genau das habe ich in diesem Buch getan. Der Demokratie
mangelt es zum Beispiel gerade an Wertschétzung. Aber das ist nur ein
Symptom, nicht die Ursache. Und wie man diese behebt, dazu habe ich
in den letzten Jahren Antworten gefunden.

Zu den tiberholten Regeln, die ich meine, gehdrt auch jene, dass nur
Politologen und Historiker sich mit Demokratie befassen diirfen. Ich
bin keines von beidem. Ernst meine ich es dennoch. Die beiden einzi-
gen Themen, bei denen ich mich gut auskenne, sind Zukunft und Stra-
tegie. Sollte ein zeitgemidBes Buch iiber Demokratie nicht exakt das
mitbringen? Frisches Denken im Demokratiedschungel und frisches

Blut im Biicherwald? Auf jeden Fall braucht es eine neue Strategie zum




Wohle der Demokratie. Deshalb war die Demokratie seit jeher die Kun-
din, die ich haben wollte.

Also, lehne dich zuriick und geniee die folgende Geschichte. Du
brauchst nur weiterzublattern und schon spiirst du sie hoffentlich: die
Lust auf Demokratie.

13
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Reader’s Manual

Die meisten Leute mogen keine Bedienungsanleitungen. Warum also

braucht es ausgerechnet eine fiir ein Buch? Weil dieses anders ist als

normale Biicher. Hol das Beste aus deinem Leseerlebnis heraus, indem

du dir einen Moment Zeit nimmst, um dieses kurze Reader’s Manual zu

lesen.

Das ganze Buch hat zwei Farbcodes. Direkt nach diesem Reader’s

Manual geht es los und endet nach dem fiinften Kapitel: Schwarz auf

weil findest du eine Erzdhlung, die Fiktion ist, aber genauso hitte statt-

finden konnen. Weil3 auf schwarz findest du ,,Prints®, die dich durch das

Aktuelles Hintergrundwissen.

FACT PRINT

Wichtiges Zukunfiswissen.

FUTURE PRINT

ganze Buch begleiten. Sie ent-
halten all die Fakten und das
Wissen klassischer Sachbiicher,
nur eben kurz und leicht ver-
standlich.

Auf dieser Doppelseite siehst
du sie am linken und rechten
Rand. Entscheide einfach selbst,
ob du die Story dafiir unter-
brichst oder sie gerade zu span-
nend ist, weshalb du einfach
weiterliest. Die Prints warten auf
dich. Es gibt sechs verschiedene
Prints, die du auch an den Sym-

bolen gut unterscheiden kannst.

FACT PRINTS liefern dir aktuelles Hintergrundwissen zum jeweils ge-

rade behandelten Thema.

FUTURE PRINTS stellen Erkenntnisse der Zukunftsforschung vor.




JOIN PRINTS sind Denkspiele
fur dich. Du entscheidest, ob du
sie nur in deinem Kopf ,,spielen*
oder mit anderen teilen willst.
Dafiir findest du jeweils einen
QR-Code.

SCORE PRINTS — am Ende der
Kapitel 1 bis 4 — zeigen dir die
Zwischenstinde an. Es sind aus-
gewihlte Learnings, die zur Ret-
tung der Demokratie beitragen
konnen.

ACTION PRINTS schildern,
nachdem die Strategie zur Ret-
tung der Demokratie gefunden
ist, Dbeispielhafte Mallnahmen
zur Umsetzung. Uber MafBnah-
men, die bereits in der Story oder
in Prints behandelt wurden, er-
fahrst du relevante Hintergriinde.
QUOTE PRINTS sind wortliche
Zitate.

Wann immer du einen QR-Code
siehst, kannst du mehr erfahren.
Oder Ideen teilen. Scanne ein-
fach den QR-Code mit deinem
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Das personliche Denkspiel.

JOIN PRINT

Die Zwischenstdnde.

SCORE PRINT

Beispielhafte Mafsnahmen.

ACTION PRINT

Wartliche Zitate.

QUOTE PRINT

modernen Smartphone und schon bekommst du zum Thema der Seite

weiterfithrende Infos, Fotos und Filme.

Zwischen den Kapiteln findest du, was in den Wochen passiert, in

denen du nicht dabei bist.

READER’S MANUAL
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Diese Doppelseiten zwischen den Kapiteln haben den Farbcode weil3
auf schwarz, sie sind also ebenfalls nicht fiktiv. Dort kannst du einen
Blick hinter die Kulissen einer Unternehmensberatung werfen. Sie of-
fenbaren tagtiigliche, sonst fiir die Offentlichkeit nicht zugingliche Pro-
zesse. Und damit das so authentisch wie moglich ist, berichte ich dir
dort aus unserer eigenen Unternechmensgruppe, also aus erster Hand.

Unten auf jeder Seite siehst du, in welcher Woche das Kapitel, das du
gerade liest, stattfindet, und oben, jeweils in Kleinbuchstaben, als Erstes,
in welchem Kapitel, und als Zweites, in welchem Topic du gerade bist.

Am Ende dieses Buches gibt es eine Losungsformel. ,,Winning For-
mula® wiirde wohl ein bisschen dick aufgetragen klingen, aber immer-
hin stecken in diesem Buch flinf Jahre Forschung in 39' Landern der
Welt, darunter alle 22 vollstindigen Demokratien. (Natiirlich war das
keine One-Man-Show, denn ich habe das nicht allein geschafft, sondern
mit vielen Helfern, denen ich dafiir so dankbar bin!)

In der Geschichte wirst du aulerdem eine Figur kennenlernen, die
Ben heifit. Vielleicht wirst du dich fragen, ob die Ahnlichkeiten mit
dem Autor zufallig oder beabsichtigt sind. Fiir die Zukunft der Demo-
kratie ist das jedenfalls nicht wichtig.

LOSUNGSFORMEL.

PRETA-FORSCHUNG.



Basis dieses Buches ist sogenannte Preta-Forschung?, die verschiede-
ne Methoden mit dem Ziel besonders hoher Aussagekraft der Studien-
ergebnisse kombiniert. Zur Preta-Forschung zéhlen auch weltweite In-
dizes, die du immer wieder im Buch findest (siehe Fact Prints), allen
voran der Demokratieindex (Symbol Freiheitsstatue), mit dem alle an-
deren Indizes verglichen werden. Sie sind ein flammendes Pladoyer fiir
die Demokratie.

Die Heldin dieses Buches heif3t iibrigens Agora. Agora ist nicht nur
der Geburtsort der Demokratie, sondern bedeutet im Portugiesischen

auch: Jetzt!

Viel Spal} beim Lesen!

So sieht das Smartphone-Icon

mit einem QR-Code aus.

Einfach mit deinem modernen

Smartphone scannen, schon bekommst

du zum Thema der Seite weitergehende Infos,
Fotos und Filme auf deinen Screen.

Auch kannst du damit deine
., Denkspiele* der Join Prints teilen.
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Kapitel eins

DAS MANDAT.

Topic eins

Blind Date.

Ms. Agora. Dieser Name sagte mir nichts und auch mein Team hatte
keine Anhaltspunkte zu der Unternehmerin, auf die ich gerade im Ham-
burger Hotel Vier Jahreszeiten am Neuen Jungfernstieg wartete.

,Seine Chefin sei nur kurz in Hamburg und der Assistent legte mir
partout nicht offen, worum es geht. Aber du solltest sie dennoch tref-
fen!“, hatte mir Yvonne, meine Personliche Assistentin, gesagt.

Weil ich der Intuition meiner PA vertraute, sal} ich nun ohne jeden
Anhaltspunkt auf einem der, wie Hanseaten sagen, gediegenen Sofas
in der eleganten Wohnhalle des Hotels, die von Hamburgern liebevoll
als ,,Wohnzimmer* bezeichnet und als solches genutzt wird. Der gro-
Be, unter Denkmalschutz stehende holzgetéfelte Raum wirkte trotz der
von schweren Samtvorhidngen eingerahmten groflen Panoramafenster
und des Lichts, das die Kronleuchter verbreiteten, mitten am Tag ge-
dampft. Mein Blick schweifte durch die von Regentropfen iiberzoge-
nen Scheiben nach drauflen. Die Alster-Fontdne war kaum zu erken-
nen durch den Schleier, der tiber der winterlichen Stadt lag. Dank der
vielen Passagen in Hamburgs Innenstadt hatte ich den Weg von unse-
ren Biiros am Génsemarkt zum Hotel fast trockenen Fulles zuriickge-
legt. Kein anderes Bundesland wies im vergangenen Jahr mehr Son-
nentage auf als Hamburg. Gerade aber zeigte sich die Stadt mal wieder

WOCHE 0
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eins_DAS MANDAT. eins_BLIND DATE.

von ihrer ,,besten Seite. Hoffentlich trug Ms. Agora einen Schirm bei
sich.

Ich lehnte mich zuriick und schlug die Beine iibereinander. Meine
schwarzen Schniirschuhe reichten dabei fast auf Augenhohe, weil ich
so tief in den Kissen des dick gepolsterten Sofas versank. Ich schaute
mich in dem weitldufigen Raum um: Das Mobiliar war luxurios, ge-
pflegt und traditionell, es herrschte eine fast andidchtige Atmosphére.
Uberall standen Blumenbouquets. Nur wenige Tische waren besetzt,
vorwiegend von dlterem, internationalem Publikum, das meist in Zwei-
ergriippchen leise miteinander sprach. ,,Was sagte das iiber eine poten-
zielle Mandantin aus, wenn sie sich in einem so traditionellen, ja ir-
gendwie steifen Ambiente treffen wollte?, dachte ich und ertappte
mich dabei, dass auch ich, der ich sonst cher eine moderne Location
bevorzugte, dem Charme dieses Grand Hotels genauso erlag wie Tom
Hanks oder Sophia Loren.

Im Kamin prasselte ein Feuer. Ich beobachtete die geschéftigen
Kellner, die sich schnell und zugleich auf leisen Sohlen bewegten, und
genoss die wenigen entspannten Minuten. Irgendwie freute ich mich
auf diese mysteridse Ms. Agora. Wéhrend ich den letzten Schluck von
dem Ostfriesentee mit braunem Kandis nahm, den der Kellner auf
dem Couchtisch platziert hatte, dessen Oberflache einem goldenen Ta-
blett glich, liberlegte ich, ob mein Gast wohl Hunger haben wiirde?
Ich hétte ihr den gerducherten Hamburger Aal auf Riihrei und pfan-
nengerdstetem rustikalen Schwarzbrot empfehlen konnen, hitte er
nicht inzwischen unter Artenschutz gestanden. Da ich null Ahnung
hatte, was mich erwartete, stellte ich mich auf nichts anderes als ein
entspanntes Gespriach mit einer Unbekannten ein. Und essen musste
ich ohnehin, sozusagen eine kulinarische Garantie, keine Zeit zu ver-
schwenden.

Punkt 14 Uhr unterbrachen Kirchenglocken meine Gedanken. Als ob
St. Petri, St. Nikolai und St. Michaelis, letztere Kirche besser als ,,Ham-




burger Michel“ bekannt, um die Wette lduteten. Konnte man die wirk-
lich bis hier héren?

,,Reisegepick hat bei uns einen eigenen Eingang. Bitte hier lang, die
Dame*, sagte jemand im Hintergrund. Unmittelbar darauf klackerte ein
Stakkato von Abséitzen auf dem Marmorboden, das schliefllich von dem
dicken Perserteppich verschluckt wurde, der unter meiner Sitzgruppe
vor dem Kamin lag.

Ich erhob mich und noch wihrend ich mich umdrehte, sagte eine
freundliche und jugendliche Stimme: ,,Sie miissen der Professor sein.
Ich bin Agora, danke, dass Sie sich Zeit fiir mich nehmen!*

Vor mir stand eine dltere Dame im aufgeknopften Trenchcoat, auf
dessen Schultern noch Spuren des Regens zu sehen waren. Darunter
trug sie ein roséfarbenes Seidenkostiim. ,,Chanel, tippte ich im Stillen
und wunderte mich, wie eine so elegante Dame tatsachlich ohne Schirm
unterwegs sein konnte. An ihrem rechten Arm hing eine der feinen Le-
derhandtaschen, deren Designer es zu vermeiden wussten, ein effekt-
hascherisches Logo zu platzieren, und in der linken Hand hielt sie ein
edles Seidentuch. Jedes graue Hérchen ihrer eleganten Hochsteckfrisur
sal} perfekt, und das, obwohl sie das Tuch vermutlich kurz vorher noch
zum Schutz vor Regen trug. Ihr Blick wendete sich kaum merklich zum
Concierge, der sie zu mir geleitet hatte und im Hintergrund stehen ge-
blieben war, worauf er ihr sofort den Mantel abnahm und sich mit einer
angedeuteten Verbeugung verabschiedete.

Mit einem Lécheln reichte mir Agora die Hand. Thre Augen waren
von einem klaren, kiihlen Blau und strahlten Intelligenz und Scharfsinn
aus. Die vielen Filtchen in ihrem Gesicht, die davon erzdhlten, dass
diese Frau schon viel erlebt hatte, standen in starkem Kontrast zu ihrem
lebhaften Blick. Auch ihr Handedruck war erstaunlich fest fiir die lan-
gen, feingliedrigen Finger einer Hand, die einer Pianistin hitten geho-
ren konnen. Ich bot ihr einen Platz an. Sie wéhlte den Sessel links neben

der Couch. Wie aus dem Nichts tauchte der Tea Master auf, um ihre
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eins_DAS MANDAT. eins_BLIND DATE.

Bestellung aufzunehmen. Ich betrachtete Agora noch etwas genauer.
Sie safl aufrecht, ja fast steif im Sessel. IThre gesamte Erscheinung
strahlte Eleganz und Autoritét per Wimpernschlag aus. Wie alt sie wohl
sein mochte? Schwer zu sagen, sie wirkte greisenhaft und jugendlich,
zart und robust zugleich. Eine spannende Kombination.

Der Kellner wollte Agora die Speisekarte reichen, doch sie winkte
mit einer kurzen Handbewegung ab. ,,Den Aal mit Riihrei bitte, und
einen Assam. Mit etwas Kandis. Vielen Dank.” Wahrend der Kellner
ihr erlduterte, warum ihr Wunschgericht nicht mehr auf der Karte stand,
lachelte ich in mich hinein: Dass sie ausgerechnet das bestellen wollte.
Notgedrungen wich Agora auf Rosti mit Lachs aus. Der Blick des Tea
Masters wanderte zu mir. ,,Fiir mich das Gleiche, bitte.*

Der Teamaster verbeugte sich vor Agora, als sei sie eine Konigin.
Kaum war er weg, wandte sich Ihre Majestét mir zu. Mit einer unerwar-
tet hektischen Bewegung strich sie {iber den glatten Stoff ihres Rocks.
Diese Frau wusste vermutlich genau, was sie wollte. Aber sie wirkte
auch angespannt, wenngleich ich mir den Grund dafiir nicht erkliaren
konnte. Wahrscheinlich wiirde sie mir gleich mitteilen, warum wir uns
hier trafen und was sie auf dem Herzen hatte. Aber sie sagte nichts,
sondern ldchelte nur und schaute mich mit offenem und interessiertem
Blick an. Ungewdhnlich lange. Nicht unangenehm. Im Gegenteil.

,»Sie sind nicht das erste Mal in Hamburg?“, fragte ich sie nach einer
weiteren angenchmen Ewigkeit. Statt auf meine Frage zu antworten,
kam Agora nun doch zur Sache. ,,Ich wende mich an Sie in einer etwas
delikaten Angelegenheit.” Sie verstummte und wartete, bis der Kellner,
der erneut aus dem Nichts auftauchte, den Tisch auch fiir ihren Tee ein-
gedeckt hatte. ,Ich fiihre ein sehr traditionsreiches Familienunterneh-
men mit Niederlassungen unterschiedlicher Grofle und Mitarbeiterzahl
auf der ganzen Welt. Wir sind Marktfiihrer. Die Besten in unserem Feld.*

So etwas horte ich nicht zum ersten Mal. Sie schien wohl eine dieser

Hidden Champions zu sein, die ihren Erfolg meist nicht an die grof3e




Glocke héngen. Bei dem Selbstbewusstsein, das sie an den Tag legte,
vor allem aber bei der von ihr angesprochenen Marktrelevanz, hitte ich
allerdings schon einmal von ihr gehdrt haben miissen.

Agora atmete tief durch. Auf mich wirkte es, als wiirden ihr die fol-
genden Worte nicht leicht {iber die Lippen kommen. ,,Ich bin sehr stolz
auf mein Unternehmen. Unser Produkt ist denen der Konkurrenz haus-
hoch iiberlegen, Kunden und Personal waren in der Vergangenheit sehr
zufrieden. Ich will mich nicht beklagen, die Geschafte gehen gut ...«

Agora horte wieder auf zu sprechen, als der Kellner mit unserem Tee
zurlickkehrte. Wahrend er servierte, widersprach ich ihr stumm. Meine
Gesprachspartnerin wiirde schlieBlich nicht mit dem CEO einer Ma-
nagementberatung zusammensitzen, wenn alles bestens wire. Thr Inte-
resse galt vermutlich nicht einem netten Teatime-Talk. Zumal sie ja gar
nicht wissen konnte, was fiir ein netter Kerl ich bin, witzelte ich in
Gedanken.

Mit prézisen Handbewegungen entfaltete Agora ihre weifle Stoffser-
viette, lie zwei Stiick Kandis in die Tasse mit dem schwarzen Tee, den
der Kellner eingegossen hatte, fallen und nahm anschlieend ihren Ge-
spriachsfaden wieder auf: ,,Wissen Sie, in einigen Léndern laufen die
Geschifte reibungslos, in anderen hingegen kommt es vermehrt zu
Komplikationen. Es gibt zunehmende Uneinigkeit in unserem interna-
tionalen Steuerungsgremium, was die Unternechmensausrichtung an-
geht. Schwiéchen in der Fiithrung der einzelnen Niederlassungen. Un-
zufriedenheit, Frustration und Widerstand im Team. Seit einiger Zeit
kommt es vermehrt zu Streiks. Manchmal scheint es mir, als sei unser
Unternehmen und unser Produkt fiir alle zu selbstverstindlich gewor-
den. Als sei unsere Firma, unsere Tradition, die langanhaltenden Erfol-
ge, die Kraft hinter unserer Marke nicht mehr von Relevanz. Ich kann
das wirklich nicht nachvollziehen!*

Die Jugendlichkeit und Dynamik, die Agora bisher ausstrahlte, war
im Handumdrehen einer gewissen Erschopfung gewichen. Thr Gesicht
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schien plotzlich eingefallener, die Augen miide, die Haltung gebeugter.
Erstaunlich, wie sich die Stimmung eines Menschen von einem Mo-
ment zum anderen so verdndern konnte.

Wieder verstummte Agora, als der Kellner den Lachs servierte. Agora
nahm Gabel und Messer und schnitt ein Stiick vom Rosti ab. Ich nahm
einen Schluck Assam. Eine Weile genossen wir beide schweigend,
wihrend ich liber die von ihr gewéhlte Formulierung, ihr Produkt sei zu
selbstverstandlich geworden, nachdachte, die mich unweigerlich an ein
klischeehaftes Ehepaar denken lie. Nicht selten gewohnten sich die
Partner iiber Jahre aneinander, wurden bequem, vermissten Uberra-
schendes. Es fehlte an gegenseitigem Interesse und vor allem Wert-
schitzung und keiner engagierte sich mehr, den anderen fiir sich zu
gewinnen. Und eines Tages verlangte einer plotzlich wegen angeblicher
Unvereinbarkeit der Charaktere die Scheidung. Genauso wirkte Agora
gerade: als hétte ihr Partner sie vor vollendete Tatsachen gestellt.

»Unser Unternehmen ist so viel besser als die Konkurrenz!“ Mit
Nachdruck legte sie ihr Besteck zuriick auf den Teller. ,,Mittlerweile
mache ich mir ernsthaft Sorgen, ob es uns in 30 Jahren noch geben
wird. Um diese Frage positiv zu beantworten, wiinsche ich mir Ihre
Hilfe!” Sie sah mir wieder lang in die Augen und beendete die Pause
schlieBlich mit: ,,Vermutlich ein ungewohnliches Briefing fiir Sie!?*

,Nein!“, antwortete ich ebenso kurz wie unaufgeregt. Das sanfte La-
cheln und das neugierige Blitzen in Agoras Augen wertete ich als gutes
Zeichen. Vielleicht war sie eine potenzielle Mandantin, die trotz einer
nicht zu leugnenden Uberheblichkeit, ja beinahe Arroganz in der Lage
sein konnte, eine andere Sichtweise zuzulassen oder vielleicht sogar
anzunehmen. Letzteres liel mich Yvonnes Empfehlung schétzen, aus-
nahmsweise ein ,,Business Blind Date* akzeptiert zu haben.

Ich griff erneut nach meiner Teetasse und trank einen Schluck und
noch einen, bevor ich meiner Gespréachspartnerin schlieBlich erlduterte,

dass seit den disruptiven Verdnderungen, die vielen Menschen erst nach




dem Niedergang von Unternehmen wie Nokia und Kodak bewusst ge-
worden waren, Vorstinde regelmifig dieses Briefing im Gesprach mit
uns formulierten.

,Der Unterschied zu Thnen mag allerdings darin liegen, dass viele
Vorstinde nur die Kraft der Provokation nutzen. Sie selbst aber mégen
noch gar nicht recht an eine Dramatik glauben, um dann doch die Scho-
nungslosigkeit jener erarbeiteten Wahrheit, ob positiv oder negativ, von
uns zu horen. Kurz: Die tatsdchliche Sorge, die ich bei Ihnen spiire, mag
in anderen Fillen nicht immer so groB sein.” Einigen Unternechmern
und Managern fehlte auch die Erfahrung, dass gute Berater keine Watte-
bauschchen werfen, nur weil wichtige, Land auf, Land ab bekannte Per-
sonlichkeiten die Empfanger der Arbeitsergebnisse sind. Das sagte ich
ihr aber nicht. ,,Was haben Sie denn bisher unternommen, um sich der
Frage, ob es Sie im Jahr 2050 noch geben wird, zu widmen?*

Agora musste nicht lang iiberlegen. ,,Nun ja, zunéchst habe ich den
Auftrag zur Optimierung unserer Prozesse intern auf Landerebene in
Gremien und Arbeitsgruppen und dann extern an Beratungsfirmen er-
teilt.” Dabei reihte sie wie selbstverstindlich Namenskiirzel bekannter
Unternehmensberatungen aneinander, was mir zeigte, dass sie sich
durchaus auskannte. ,,Leider®, fuhr sie fort, ,,klang vieles wie ein Echo
unserer eigenen Leute. Mit den {iblichen Quick Fixes, die man mir vor-
schlug, ging es keinen Millimeter vorwérts. Die Probleme blieben, sie
haben sogar zugenommen. Ganz ehrlich: Sie sind mein letzter Versuch,
auf externe Beratung zu setzen.

,,Welches sind denn die problematischsten Niederlassungen?*, wollte
ich von ihr wissen.

,Probleme gibt es in Indien und Brasilien, in den USA, in einigen
europdischen Niederlassungen, zum Beispiel in der Tiirkei, aber auch in
Deutschland, einem diffizilen Markt, jahrzehntelang solide, l4uft es
nicht mehr rund. Das Gleiche gilt fiir Frankreich, Spanien und Italien.

In Europa funktioniert es zwar besser als in den USA, aber von ,gut’
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kann man derzeit gerade mal in den skandinavischen Lindern und viel-
leicht noch der Schweiz und Kanada sprechen.*

Dieses internationale Monopoly lieB mich authorchen. Der eigenarti-
ge Mix aus problematischen Mérkten erschloss sich mir jedoch nicht.
Warum machte sie bloB ein solches Geheimnis aus ihrem Business?

,und ja, Sie sehen das richtig. Ich bin tatsdchlich in grofier Sorge.
Umfragewerte in den kritischen Landern haben ergeben, dass das Ver-
trauen in unser Produkt sinkt. Und das darf ich nicht zulassen.” Sie
schlug mit der flachen Hand auf die Lehne ihres Sessels, fasste sich
aber schnell wieder. ,,Darf ich ganz offen sprechen?*

Ich nickte ihr ein ,,Selbstverstindlich* zu.

,,Jch habe das Gefiihl, dass die Konflikte fast iiberall zunehmen. Aber
statt Bereitschaft zu zeigen, die Ursachen der bestehenden Probleme
auszumachen und das Unternehmen nach den lédnderspezifischen Be-
diirfnissen neu auszurichten, fokussiert sich ein Grofteil der Fithrungs-
mannschaft auf interne und externe Machtkdmpfe. Mir fiel auf, dass
sie von ,,Mannschaft“ sprach. ,,Dabei polarisiert genau das noch mehr.*
Sie schiittelte den Kopf. ,,Manchmal frage ich mich wirklich, was in
den Kopfen meiner Leute vorgeht.*

»Mogen Thre Mitarbeiter Sie?, lenkte ich ihre Aufregung in eine
neue, wenngleich nicht zwingend pulsdrmere Richtung.

,»Also bitte! Ich will nicht geliebt, ich will respektiert werden!* Ago-
ras Widerrede kommentierte ich mit einem unsichtbaren Schmunzeln.
In solchen Gesprichen passierte es anfangs oft, dass Unternehmer ver-
suchten, Emotionen auflen vor zu lassen oder ihre emotionalen Ent-
scheidungen rational zu begriinden. Chefs sind auch nur Menschen und
sie treffen die meisten Entscheidungen emotional, selbst die finanziel-
len, wie es schon der Tiefenpsychologe Sigmund Freud und aktuell der
Verhaltensokonom und Wirtschaftsnobelpreistriger Prof. Richard Tha-
ler mit seinen Arbeiten zu Abweichungen menschlichen Verhaltens von

der Rationalitdtsannahme bewiesen.




,,Glauben Thre Leute an Sie?*, versuchte ich erneut, mehr als nur Pro-
test bei ihr auszuldsen. Denn ich bin davon iiberzeugt: Menschen wol-
len fiir Unternehmen arbeiten, von ihnen kaufen und in Firmen inves-
tieren, an die sie glauben. Mitarbeitende miissen mogen, was sie tun,
damit sie sich tiglich gern den Wecker stellen. Vertrauen in die Auf-
richtigkeit der unternehmerischen Motive treibt sie nicht weniger an als
betriebswirtschaftliche Faktoren.

Die Antwort auf meine Frage blieb mir Agora schuldig. ,,Sehen Sie
nur, es hat aufgehort zu regnen®, sagte sie stattdessen. ,,Wollen wir uns
etwas die Beine vertreten?*, schlug ich vor, um unserem Gespréch eine
neue Dimension hinzuzufiigen. Im Hinterkopf hatte ich dabei noch
mehr: Ich wollte einige Etappen auf dem Weg nutzen, um ihr zu zeigen,

wie erfolgreiche Unternehmen der Zukunft ticken.
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Topic zwei

Walk and Talk.

,.Sie hatten ein Steuerungsgremium erwahnt, hakte ich nach, wahrend
wir in Richtung AuBlenalster marschierten. ,,Arbeiten Thre Niederlas-
sungen denn international zusammen oder operieren sie cher weitge-
hend getrennt voneinander? Agora schaute mich iiberrascht von der
Seite an, einmal mehr, ohne zu antworten. Scheinbar war Ihre Majestit
gewohnt, dass Thre ausbleibenden Antworten als Schweigebefehl gal-
ten. Leider musste ich sie enttduschen und beharrte auf einer Antwort:
,Agora?e

,»Weitgehend getrennt, bei vergleichbaren Geschaftsmodellen®, erwi-
derte sie knapp. Schweigend liefen wir weiter. Wieder iiberraschte sie
mich, diesmal mit einem fiir ihr fortgeschrittenes Alter ungewdhnlich
schnellen Schritt. Entweder sie kannte sich gut in Hamburg aus oder sie
gehorte zu jenen Menschen, die selbst auf unbekanntem Terrain wuss-
ten, wohin sie wollten. Auf jeden Fall erinnerte mich ihre Geschwindig-
keit eher an eine sportliche Disziplin als an einen innovativen Spazier-
gang, den wir in unserer Beratungsgruppe ,,Walk-and-Talk Meet*
nannten. Den Begriff ,,Walk and Talk” verwendeten Film- und Fernseh-
produktionen urspriinglich als Storytelling-Technik, um zu suggerieren,
wie beschéftigt eine fiktive Figur war. Fiir mein Team und mich bedeu-
tete diese Form eines auf wenige Gesprachsteilnehmer beschrinkten
Meetings eher das Gegenteil. Sie entfaltete ihre Kraft durch Entschleu-
nigung und Bewegung an frischer Luft.

,»Was ist denn Ihre Exitstrategie?*, fragte ich, um Agoras Schrittge-
schwindigkeit zu bremsen.

,»Wie bitte? Sie sah mich irritiert an, wahrend sie ihr Tempo tat-
sdchlich reduzierte. ,,Wie kommen Sie darauf, dass ich aufgeben
will?*

,,Sind Sie sicher, dass Sie das nicht wollen?*
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