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    Unsere Zukunft

  


  


  


  Anmerkung des Autors


  Ich liebe Geschichten. Während meiner Karriere habe ich eine ganze Reihe davon zusammengetragen, die mir viel bedeuten. Die meisten stammen aus meiner Zeit beim Militär. Ich war vom 17. Lebensjahr, als ich als Kadett in das Reserve Officer Training Corps (Reserveoffizier-Ausbildungskorps) der US-Streitkräfte eintrat, bis zu meinem Abschied als GI im Alter von 56 Jahren in der US-Army. Andere Geschichten stammen aus meiner Dienstzeit als Nationaler Sicherheitsberater und Außenminister. Wieder andere begegneten mir im Lauf des Lebens einfach so. In diesem Buch möchte ich mit Ihnen eine Auswahl dieser Geschichten und Erfahrungen teilen, die mich über die Jahre begleitet haben; jede einzelne vermittelte mir eine wichtige Lektion über das Leben und über rechte Menschenführung. Ich hoffe, dass auch Sie einen konkreten Nutzen daraus ziehen werden – worin auch immer dieser im Einzelnen bestehen mag.


  Teil I erläutert meine »Dreizehn Regeln«, die, seitdem sie erstmals vor über zwanzig Jahren im Magazin Parade erschienen sind, von einigen Leuten aufgegriffen und diskutiert wurden. Teil II konzentriert sich darauf, wie wichtig es ist, sich selbst zu erkennen, und darauf, wie man sich selbst treu bleiben kann. In Teil III geht es vor allem darum, wie man andere Menschen versteht und sich um sie kümmert, insbesondere um diejenigen, für die man Verantwortung trägt. In Teil IV schildere ich meine Erfahrungen in der explodierenden digitalen Sphäre, die die Welt und unser Leben grundlegend verändert hat. In Teil V befasse ich mich mit der Frage, wie man Menschen erfolgreich führt. Teil VI, »Reflexionen«, schildert ernste und amüsante Aspekte meines Lebens. Das Nachwort fasst noch einmal zusammen, worum es in diesem Buch geht – Menschen mit all ihren wunderbaren, liebenswerten und frustrierenden Seiten.


  Wie Sie sehen werden, gibt es keine Schlussfolgerungen oder Empfehlungen, sondern nur meine Beobachtungen. Jedes Kapitel steht für sich. Sie können alle Kapitel nacheinander lesen oder einfach irgendwo einsteigen. Für jeden Menschen hält das Leben Lehren und Geschichten bereit. Dies sind meine. Ich kann nur sagen, dass sie mir geholfen haben.


  Colin Powell


  I Die Regeln


  
    

  


  Meine dreizehn Regeln


  Präsident George H. W. Bush wurde am 20. Januar 1989 als Nachfolger von Präsident Ronald Reagan in sein Amt eingeführt. In dem Moment, als er seinen Eid ablegte, war ich nicht länger Nationaler Sicherheitsberater, und die Fackel wurde weitergereicht an meinen langjährigen Kollegen und Mentor, General Brent Scowcroft.


  Nachdem ich das Weiße Haus verlassen hatte, kehrte ich in die Army zurück. Im April wurde ich zum Viersternegeneral befördert und zum Befehlshaber des Forces Command (FORSCOM) – Streitkräftekommandos – der US-Army ernannt, dessen Hauptquartier sich in Fort McPherson, Georgia, direkt vor den Toren Atlantas befindet. Ich hatte Befehlsgewalt über sämtliche einsatzfähigen Streitkräfte der Army in den Vereinigten Staaten, und ich beaufsichtigte die Ausbildung der Army National Guard (Nationalgardeabteilung des US-Heeres). Ich war der erste schwarze Army-Offizier, der ein Viersternetruppenkommando innehatte.


  Kurz nachdem ich zu FORSCOM gekommen war, wollte die Zeitschrift Parade, eine bekannte Sonntagsbeilage mit über fünfzig Millionen Lesern, eine Titelgeschichte über mich und meine neue Position bringen – einen jener kurzen persönlichen Beiträge für Amerikaner, die ihre Sonntagszeitungen beim Kaffee lesen. Da der Artikel schon lange vor dem Verteilungstermin, dem 13. August, fertig und die Beilage auch schon gedruckt war, konnte Parade nicht wissen, dass Präsident Bush mich genau drei Tage vor Erscheinen meines Beitrags zum nächsten Vorsitzenden der Vereinigten Stabschefs ernennen würde. Der Artikel wurde also derart »passend« veröffentlicht, dass ich nicht alle davon überzeugen konnte, es habe sich dabei um ein rein zufälliges Zusammentreffen gehandelt.


  Der Autor dieses Beitrags, David Wallechinsky, ein hochqualifizierter Journalist, brauchte einen Aufhänger für den Schluss. Eine meiner Sekretärinnen, Sergeant Cammie Brown, riet ihm, er solle mich nach den Dutzenden von Papierschnipseln fragen, die ich unter die Glasabdeckung meines Schreibtischs geschoben hätte – Zitate und Aphorismen, die ich gesammelt bzw. im Lauf der Jahre selbst formuliert hatte. David rief an und fragte mich, ob ich ein paar davon vorlesen würde. Die dreizehn, die ich auswählte, erschienen dann in einem abgesetzten Feld neben dem Haupttext.


  Nachdem sie erstmals in Parade abgedruckt worden waren, stießen die dreizehn Regeln zu meiner großen Überraschung auf eine weithin positive Resonanz. In den letzten 23 Jahren haben meine Mitarbeiter Hunderte von Exemplaren dieser Liste in unterschiedlichster Form verteilt; sie wurden in Vorträgen präsentiert und kursierten weltweit im Internet.


  Nachfolgend finden Sie meine Regeln und die Gründe, weshalb ich daran festgehalten habe.


  
    

  


  Es ist nicht so schlimm, wie Sie glauben; morgen sieht es schon besser aus


  Nun, vielleicht – vielleicht auch nicht. Diese Regel bringt eine Einstellung zum Ausdruck, sie liefert keine Vorhersage. Ich habe immer versucht, zuversichtlich und optimistisch zu bleiben, ganz egal, wie schwierig die Lage ist. Eine Nacht darüber schlafen – und einfach acht Stunden verstreichen lassen – wird die Infektion eindämmen. Wenn man das Büro abends mit der Einstellung verlässt, dass man es schon schaffen wird, dann wirkt sich das nicht nur auf einen selbst aus; es vermittelt diese Einstellung auch Ihren Mitarbeitern. Es stärkt deren feste Überzeugung, dass wir jedes Problem lösen können.


  Auf der Infantry School bläuten sie uns permanent ein, dass ein Infanterieoffizier alles könne. »Für uns ist keine Herausforderung zu groß und keine Schwierigkeit unüberwindbar.« Denken wir zurück, wie Churchill der Welt sagte, Großbritannien werde »niemals, niemals, niemals aufgeben«. Oder, umgangssprachlich ausgedrückt: »Lass dich von den Dreckskerlen nicht fertigmachen.«


  »Die Dinge werden besser werden. Du wirst sie besser machen.« Wir machten den Abschluss in dieser festen Überzeugung, und ich glaube das auch heute noch, obwohl oftmals das genaue Gegenteil wahr zu sein scheint.


  Eine Variation dieses Themas wurde uns ebenfalls eingebläut: »Lieutenant, selbst wenn Sie total ausgehungert sind, dürfen Sie das nicht zeigen; Sie essen immer als Letzter. Selbst wenn Sie frieren oder kurz vor einem Hitzschlag stehen, dürfen Sie niemals zeigen, dass Ihnen kalt oder heiß ist. Und Sie dürfen auch niemals Ihre Angst zeigen, selbst wenn sie noch so groß ist. Sie sind der Anführer, und Ihre Gefühle gehen auf Ihre Soldaten über.« Ihre Untergebenen müssen glauben, dass Sie selbst in scheinbar aussichtsloser Lage noch das Ruder herumreißen können.


  Ich liebe alte Filme und entnehme ihnen viele lehrreiche Exempel, die ich zur persönlichen Ermunterung verwende.


  Der klassische Film Haie der Großstadt beginnt mit einer meiner absoluten Lieblingsszenen. Sie spielt in einem New Yorker Billardzimmer. Ein junger Billardcrack, Eddie Felson, gespielt von Paul Newman, fordert den gegenwärtigen Champion, Minnesota Fats, heraus, der von Jackie Gleason gespielt wird. Ebenfalls anwesend ist der Manager des Champions, Bert Gordon, eine mephistophelische Figur, verkörpert von George C. Scott, und eine Handvoll Zuschauer.


  Das Match beginnt, und es ist klar, dass Fast Eddie Felson sehr gut ist – vielleicht überragend. Spiel für Spiel gewinnt er immer mehr die Oberhand über Minnesota Fats. Fats kommt ins Schwitzen. Andere versammeln sich um den Tisch und sehen den beiden zu. Fast Eddie und sein Manager wittern schon den Sieg. Der König scheint todgeweiht; lang lebe der neue König. Fats, der bereit ist aufzugeben, sieht zu Bert hinüber, von dem er sich ein paar aufmunternde Worte wünscht. Bert sagt nur: »Nicht aufhören, er ist ein Verlierer.« Bert ist ein Zocker und hat eine Schwäche Eddies entdeckt, ein übersteigertes Selbstbewusstsein, die Fats zu seinem Vorteil nutzen kann. Aber Fats wirkt immer noch angeschlagen. Er entschuldigt sich und geht zur Toilette. Nachdem er sich Hände und Gesicht gewaschen hat, kommt er heraus, scheinbar bereit, sich zu verabschieden. Er gibt dem Bediensteten ein Zeichen, und Fast Eddie lächelt siegessicher, da er glaubt, Fats bitte um seinen Mantel. Aber nein, Fats streckt seine Hände aus, damit der Bedienstete sie mit Talkum einpudert. Dann sagt er, verschlagen lächelnd: »Fast Eddie, lass uns ein bisschen Pool spielen.« Sie kennen den Rest – er schlägt Eddie vernichtend.


  Viele Male vor einer schwierigen Sitzung, einer unangenehmen Begegnung, einer feindseligen Pressekonferenz oder einer aggressiven Anhörung im Kongress war das Letzte, was ich vorher tat, auf die Toilette zu gehen, meine Hände und mein Gesicht zu waschen und zu trocknen, in den Spiegel zu sehen und leise zu mir zu sagen: »Fast Eddie, lass uns ein bisschen Pool spielen.« Ich liege vielleicht zurück, aber ich bin nicht besiegt. Ein Infanterieoffizier kann alles erreichen.


  Übrigens, nur um das Bild zu vervollständigen: Paul Newman ist der Star. Am Ende des Films gibt es ein Revanchespiel, und er besiegt Fats. Diese Szene schaue ich mir nie an.


  
    

  


  Lass es raus, und dann lass es hinter dir


  Jeder wird mal wütend. Es ist ein natürliches und gesundes Gefühl. Man ist sauer auf seine Kinder, seinen Ehepartner, seine besten Freunde, seine Gegner. Aber es ist meiner Erfahrung nach kontraproduktiv, wütend zu bleiben. In diesem Punkt wurde ich einmal von meinem Amtskollegen, dem französischen Außenminister Dominique de Villepin, der mich – und die meisten Amerikaner – wütend, sehr wütend machte, auf eine schwere Probe gestellt.


  Dominique war ein Karrierediplomat, der prestigeträchtige französische Elitehochschulen absolviert hatte, ein bekannter Historiker und ein begabter Dichter, und er war ein sehr enger Vertrauter des damaligen französischen Staatspräsidenten Jacques Chirac. Mit seinem wallenden silbernen Haar und seinen makellosen Anzügen und Krawatten gab er eine recht elegante Figur ab.


  Anfang 2003, der Zeit unmittelbar vor dem Zweiten Golfkrieg, wurde die Situation im Sicherheitsrat der Vereinten Nationen wiederholt diskutiert. Der Vorsitz des 15 Mitglieder zählenden Sicherheitsrats wechselt monatlich; im Januar war turnusgemäß Frankreich an der Reihe, sodass Dominique auf dem Stuhl des Ratsvorsitzenden saß. Die Franzosen waren strikt gegen ein militärisches Eingreifen im Irak und führten die Gruppe der Gegner an. Deutschland, Russland und eine Reihe weiterer Länder hatten sich ihnen angeschlossen. Wahrscheinlich hatten wir mehr Gegner als Unterstützer.


  Während ihrer Amtszeit schlagen die Vorsitzenden des Sicherheitsrats normalerweise ein Besprechungsthema vor, das ihnen besonders am Herzen liegt. Dominique setzte für ein Außenministertreffen der 15 Sicherheitsratsmitglieder das Thema Terrorismus auf die Tagesordnung.


  Mir war nicht ganz wohl bei dem Gedanken an dieses Treffen. Würde es ausufern? Die meisten meiner Kollegen in Washington glaubten, die Franzosen würden es zu einer Sitzung über den Irak machen – was eine schlechte Idee wäre; bei den Vereinten Nationen wollten sie den Irak vom Tisch haben. Doch Dominique versicherte mir, bei dem Treffen solle es ausschließlich um Terrorismus gehen; der Irak würde nicht erörtert werden. Ich vertraute seiner Zusicherung.


  Die Zusammenkunft verlief bestens … bis Dominique die Konferenz verließ, um zu den zahlreich versammelten Pressevertretern zu sprechen, vor denen er unsere Position zum Irak attackierte und klarstellte, dass Frankreich sich jedem Schritt, der auf ein militärisches Eingreifen hinauslief, widersetzen würde. Ich wurde überrumpelt; die Telefone im Weißen Haus liefen heiß. Die Abendnachrichten im Fernsehen und die Zeitungen am nächsten Tag machten meine Verlegenheit komplett. Die Presse liebte diese Geschichte, aber sie machte mir das Leben in Washington und bei den Vereinten Nationen sehr schwer. Ich war wütend und brachte das gegenüber Dominique klar zum Ausdruck. Unterdessen löste Dominiques Verhalten in den gesamten USA Empörung aus. Zeitungen forderten einen Boykott von französischem Wein und die Umbenennung von »French Fries« (Pommes frites) in »Freedom Fries«. Kurz und gut, Dominique hatte aus meiner Sicht ziemlichen Mist gebaut.


  Dabei war er keineswegs ein schlechter Kerl. Er vertrat lediglich den Standpunkt seiner Regierung, er würde französischer Außenminister bleiben, und er wurde so etwas wie ein strahlender Held derjenigen, die gegen uns waren. Etliche Monate lang war Dominique in der Irakfrage mein Gegenspieler, aber ich wusste, dass ich ihn nicht als Feind behandeln durfte.


  Ungeachtet des Widerstands bei den Vereinten Nationen und andernorts entschied sich Präsident George W. Bush für ein militärisches Vorgehen, und es gelang uns, Saddam Hussein zu stürzen.


  Als wir nach dem Sturz von Hussein auf UN-Resolutionen angewiesen waren, um die öffentliche Ordnung im Irak wiederherzustellen und mit dem Wiederaufbau des Landes zu beginnen, unterstützte uns Frankreich bei sechs UN-Resolutionen in Folge.


  Im Februar 2004 zwang uns eine Krise in Haiti dazu, Präsident Jean-Bertrand Aristide zu Rücktritt und Ausreise zu bewegen. Als sich eine aufgebrachte Menge seinem Haus näherte, konnten wir ihn und seine Entourage gerade noch rechtzeitig zum Flughafen evakuieren, wo sie an Bord eines US-Flugzeugs gingen, das sie nach Südafrika bringen sollte, wo er glaubte, willkommen zu sein. Das war ein Irrtum. Südafrika weigerte sich damals, ihn aufzunehmen. Mitten in der Nacht rief ich Dominique an und bat ihn, eines der frankophonen afrikanischen Länder zur Aufnahme Aristides zu veranlassen, ehe unserem Flugzeug der Treibstoff ausging. Eine halbe Stunde später rief er an und präsentierte eine Lösung, und unser besorgter Pilot hatte bald klare Anweisungen, wo er Präsident Aristide absetzen sollte. Mein Kollege und Freund hatte mir aus der Patsche geholfen.


  Später entsandten wir Stabilisierungstruppen nach Haiti, die dort so lange bleiben sollten, bis die Vereinten Nationen ein eigenes Truppenkontingent zusammengestellt hatten, das von einem General der US-Marines befehligt wurde. Unter seinem Kommando stand auch ein französisches Infanteriebataillon. Dominique setzte dies durch. Dieses Vorgehen war im Interesse Frankreichs, aber er hätte uns das Leben viel schwerer machen können, wenn ich ihn mir zu einem ewigen Feind gemacht hätte statt zu einem Verbündeten und Freund, der manchmal ein ärgerlicher Gegner war. Ich erinnere meine Landsleute immer wieder daran, dass Frankreich während der Amerikanischen Revolution auf Seiten der Unabhängigkeitskämpfer stand. Wir sind seit über 230 Jahren mit den Franzosen verheiratet … und genauso lang gehen wir mit ihnen zur Paartherapie; aber dank unserer gemeinsamen Werte und unseres gemeinsamen Glaubens an Menschenrechte, Freiheit und Demokratie ist die Ehe noch immer intakt. Die Bande zwischen uns sind stärker als die gelegentlichen Spannungen, die uns trennen.


  Als ich vor vielen Jahren als Brigadegeneral in Fort Leavenworth, Kansas, stationiert war, arbeitete ich für einen großartigen Soldaten, Generalleutnant Jack Merritt. Ich sollte ein Strategiepapier über die zukünftige Organisationsstruktur und Ausrüstung der Army erarbeiten. General Merritt und ich kamen gut miteinander aus, aber eines Tages traf er eine Entscheidung, die meines Erachtens kurzsichtig, unfair und total verfehlt war. Ich ersuchte um eine Unterredung. Als ich in sein Büro ging und ihm mein Herz ausschüttete, hörte er mir, ohne sichtbare Gefühlsregung, geduldig zu. Nachdem ich meine Schmährede beendet hatte, kam er zu mir rüber, legte seine Hand auf meine Schulter und sagte seelenruhig: »Colin, das Beste an Wut und Enttäuschung ist, dass man darüber hinwegkommt. Und jetzt wünsche ich Ihnen einen schönen Tag.« Er hatte recht. Ich fühlte mich besser, nachdem ich meine Wut rausgelassen hatte, und ich kam darüber hinweg.


  Jack Merritt war nicht der Erste, der mich diese Lektion lehrte. Ursprünglich lernte ich sie viele Jahre zuvor in Deutschland als junger Oberleutnant und stellvertretender Kompaniekommandeur. Eines Tages geriet ich am Telefon in ein Brüllduell mit einem anderen Offizier, bei dem ich ziemlich klar den Kürzeren zog. Mein Vorgesetzter, Hauptmann William Louisell, beobachtete mein Verhalten. Als ich auflegte, sagte er zu mir: »Benehmen Sie sich in meiner Gegenwart oder der einer anderen Person nie mehr in dieser Weise.« Um sicherzustellen, dass ich die Lektion gelernt hatte, schrieb er in meinen Leistungsbericht: »Mister Powell hat ein schnell aufbrausendes Naturell, das er auf verständige Weise zu kontrollieren versucht.« Er hatte mich ertappt, aber er gab mir auch einen Rettungsring. Ich habe im Lauf der Jahre hart an mir gearbeitet, damit ich jedes Mal, wenn ich wütend werde, rasch darüber hinwegkomme und niemals die Kontrolle über mich verliere. Abgesehen von ein paar Ausrutschern, die ich hier nicht diskutieren will, ist mir das recht gut gelungen.


  
    

  


  Identifizieren Sie sich niemals so sehr mit einem Standpunkt, dass Ihr Selbstwertgefühl zusammenbricht, wenn Ihre Position unterliegt


  Diese Regel verdanke ich zwei Juristen. Als ich 1978 in der Regierung Carter als Assistent von Verteidigungsminister Harold Brown arbeitete, musste ich bei einem hitzigen Disput über irgendeine Nebensächlichkeit als Schiedsrichter auftreten. Ich saß am Kopfende des Tischs in Browns vollbesetztem Konferenzraum und hörte zwei Juristen zu, die übereinander herfielen. Die sachlichen Argumente über die Streitfrage waren bald ausgetauscht, aber die Debatte ging weiter, und einer der Juristen nahm sie in zunehmendem Maße persönlich. Er ereiferte sich und ritt auf den Folgen herum, die der Ausgang dieser Diskussion für ihn haben würde. Schließlich verlor ich die Geduld und brach die Debatte ab. Ich hatte genug gehört. Ich entschied die Frage zugunsten des anderen Juristen, weil ich dessen Sachvortrag und Argumentation schlüssiger fand.


  Der Mann, der unterlag, schien tief getroffen zu sein, was allen im Raum äußerst unangenehm war. Der andere Jurist sah ihn und sagte: »Identifizieren Sie sich niemals so stark mit einem Standpunkt, dass Ihr Selbstwertgefühl zusammenbricht, wenn diese Position unterliegt.« Kurz und gut, man soll akzeptieren, dass der Standpunkt fehlerhaft war, was aber nichts mit der Person zu tun hat, die diesen Standpunkt vertritt.


  Das soll nicht heißen, dass man nicht leidenschaftlich und heftig argumentieren sollte. Während der Amtszeit von Verteidigungsminister Brown war W. Graham Claytor stellvertretender Verteidigungsminister, und ich war sein Verbindungsoffizier zu den Streitkräften (military assistant). Graham war ein mürrischer alter Virginianer, knallhart, mit hochrangiger Führungserfahrung in Behörden und Unternehmen. Bevor er stellvertretender Verteidigungsminister wurde, war er Marinestaatssekretär, und im Zivilleben war er ein bekannter Anwalt gewesen, Präsident von Southern Railway und Chef der Eisenbahngesellschaft Amtrak. Ich habe miterlebt, wie Graham sich mit jedem gemessen hat, der seinen Standpunkt nicht teilte. Aber wenn er bei einer Diskussion unterlag, setzte er sich genauso leidenschaftlich für das ein, was Verteidigungsminister Brown entschieden hatte.


  Ich habe alle mir untergebenen Befehlshaber und Mitarbeiter immer ermuntert, offen mit mir zu diskutieren. Meine Anweisung war einfach: »Widersprechen Sie mir, tun Sie es höflich, versuchen Sie mich davon zu überzeugen, dass Sie recht haben und dass ich auf dem Holzweg bin. Das sind Sie mir schuldig; deshalb sind Sie hier. Aber seien Sie nicht eingeschüchtert, wenn ich dagegenhalte. Irgendwann habe ich genug gehört und werde eine Entscheidung treffen. Von da an erwarte ich von Ihnen allen, dass Sie meine Entscheidung so umsetzen, als wäre es Ihre Idee gewesen. Ruinieren Sie die Entscheidung nicht mit mattem Lob, murren Sie nicht leise vor sich hin – wir ziehen jetzt alle an einem Strang, um die Aufgabe zu erledigen. Und diskutieren Sie nicht mehr mit mir, es sei denn, Sie haben neue Informationen oder ich erkenne, dass ich einen Fehler gemacht habe, und komme von mir aus auf Sie zu. Loyalität umfasst beides: kontroverse Diskussionen vor einer Entscheidung und im Anschluss deren vorbehaltlose Umsetzung. Es geht bei dieser Entscheidung nicht um Sie oder Ihr Ego; es geht darum, alle sachdienlichen Informationen zusammenzutragen, zu analysieren und dann die richtige Antwort zu finden. Ich mag Sie noch immer. Also, schlucken Sie Ihren Ärger runter.«


  Niemand hat diese Anleitung besser befolgt als Marine Colonel (Kapitän zur See) Paul »Vinny« Kelly, mein Verbindungsoffizier zum Kongress, als ich Vorsitzender der Vereinigten Stabschefs war. Vinnys Aufgabe war es, mich so oft, wie er konnte, zu einem Abstecher zum Capitol Hill zu bewegen, wo ich vor Ausschüssen auftrat, mit Kongressmitgliedern plauderte, Mitarbeitern Dampf machte und all die anderen Dinge tat, die man tun sollte, um sich die Leute, die über die Verwendung der Steuergelder entscheiden, gewogen zu machen. Ich sah ein, wie wichtig diese Kontakte sind, aber Vinny bedrängte mich ständig, mehr zu tun. Er schneite immer mal wieder, nach einem anstrengenden Tag, spätabends in mein Büro hinein, um mich zur Teilnahme an noch einer weiteren Ausschusssitzung im Kongress zu bewegen. Wir gerieten in zum Teil heftige Wortwechsel, die im Allgemeinen mit der Aufforderung endeten: »Vinny, mach, dass du rauskommst!« Enttäuscht, aber ohne Widerworte verließ er das Büro. Am nächsten Tag kam er dann oft mit neuen Argumenten, weshalb ich zum Capitol Hill gehen sollte. Sie haben mich meistens überzeugt. Vinny wusste, dass dieses schroffe »Mach, dass du rauskommst« nicht auf ihn als Person gemünzt war. Es ging nie um sein Ego. Er akzeptierte meine Entscheidung; doch er wusste auch, dass es seine Aufgabe war, mich zu beschützen, und wenn er daher weiterhin der Überzeugung war, er habe recht und ich würde mich irren, trug er neue Argumente zusammen. Er kannte auch Regel 1: »Morgen früh sieht’s besser aus«. Er war mir eine große Stütze. Als ich Außenminister wurde, holte ich ihn aus seinem Ruhestand und machte ihn als Ministerialdirektor zum Leiter des Referats für legislative Angelegenheiten.


  
    

  


  Wir können es schaffen


  Dieses bekannte Zitat steht auf einem Tischschild, das mir der große Humorist Art Buchwald geschenkt hat. Wieder einmal geht es vor allem um die Einstellung, weniger um die Wirklichkeit. Vielleicht können wir es nicht schaffen, aber wir sollten immer von der Überzeugung ausgehen, dass wir es schaffen können, bis sich Fakten und Analysen anhäufen, die eindeutig das Gegenteil belegen. Wir sollten an jede Aufgabe positiv und begeistert herangehen. Umgeben Sie sich nicht mit notorischen Schwarzsehern. Gleichzeitig sollten Sie Skeptiker und Kollegen, die Sie mit fundierten Gegenmeinungen konfrontieren, nicht ausschließen. »Wir können es schaffen« sollte nicht zur Parole eines blinden Optimismus werden, der einen dazu bringt, geradewegs gegen eine Mauer zu rennen. Ich versuche, ein Optimist zu sein, aber ich will kein Narr sein.


  
    

  


  Wägen Sie Ihre Entscheidungen gründlich ab, denn Sie müssen mit den Folgen leben


  Diese Regel hat nichts Originelles. Überstürzen Sie nichts. Ja, es gibt Situationen, in denen Zeit und Umstände Sie dazu zwingen, rasche Entscheidungen zu treffen. Normalerweise haben Sie Zeit, Ihre Entscheidungen sorgfältig zu überdenken, sie im Tageslicht und in der Dunkelheit der Nacht zu prüfen und sich über die Folgen klar zu werden. Sie müssen mit Ihren Entscheidungen leben. Einige Fehlentscheidungen lassen sich korrigieren. Mit anderen müssen Sie sich herumschlagen.


  
    

  


  Lassen Sie sich bei einer guten Entscheidung nicht von negativen Fakten verunsichern


  Herausragende Führungskompetenz beruht oftmals auf ausgezeichnetem instinktivem Gespür. Wenn Sie vor einer schwierigen Entscheidung stehen, sollten Sie die verfügbare Zeit nutzen, um Informationen zu sammeln, die Ihrem Instinkt Anhaltspunkte geben. Bringen Sie möglichst viel über die Situation, Ihren Gegner, dessen Stärken und Schwächen, die Bedrohungen und Risiken in Erfahrung. Wählen Sie mehrere mögliche Vorgehensweisen aus, überprüfen Sie diese dann im Licht der Informationen, die Sie zusammengetragen haben, und führen Sie eine vergleichende Analyse durch. Oftmals deutet schon die Analyse der Fakten allein auf die richtige Wahl hin. Doch in der Regel müssen Sie Ihr Urteilsvermögen benutzen, um sich zwischen den besten Vorgehensweisen zu entscheiden. Dies ist der Moment, in dem Sie Ihren Instinkt einsetzen, um die richtige Antwort zu wittern. Hier bringen Sie Ihre Bildung, Ihre Erfahrung und Ihre Kenntnis von äußeren Faktoren zum Tragen, die Ihren Mitarbeitern unbekannt sind. Hier konfrontieren Sie sich mit Ihren tiefsten Ängsten und Sorgen und setzen auf die Kraft Ihres Selbstbewusstseins. Hier zeigt sich, ob Sie Ihr Geld und Ihre Position wert sind. Ihr Instinkt rät zu diesem Zeitpunkt nicht wild drauflos, er ist mehr als ein Bauchgefühl. Er ist ein Instinkt, der mit sachlichen Informationen angereichert ist und der aus langer Erfahrung weiß, welche Fakten am wichtigsten sind und welche gegen eine bestimmte Entscheidung sprechenden Fakten ausgeklammert werden können. Wie es so schön heißt: »Aus Erfahrung wird man klug, und unkluges Handeln macht erfahren.«


  Am Vorabend des D-Day war General Eisenhower mit einer der schwierigsten Entscheidungen konfrontiert, die ein militärischer Befehlshaber je zu treffen hatte. Das Wetter war unsicher; die Invasion bei schlechtem Wetter zu starten konnte sie zum Scheitern verurteilen, aber seine Wetterspezialisten sagten ein günstiges Zeitfenster für den 6. Juni 1944 vorher. Seit Monaten hatte Eisenhower Informationen zusammengetragen und die Operation geplant. Er kannte sie aus dem Effeff. In der Einsamkeit, die nur Befehlshaber kennen, traf er seine Entscheidung. Er setzte eine Erklärung auf, in der er die gesamte Verantwortung auf sich nahm, sollte die Invasion scheitern. Doch sein sachkundiger Instinkt sagte: »Los!« Er hatte recht.


  In den letzten Wochen des Amerikanischen Bürgerkriegs belagerte die Potomac-Armee von General Grant Petersburg und ließ die Nord-Virginia-Armee von General Lee langsam ausbluten. Eines Nachts wurde Grant von einem Stabsoffizier geweckt. »Wir haben Informationen erhalten, wonach sich Lees Armee in Bewegung gesetzt hat und aufmarschiert, um unsere Flanke anzugreifen«, meldete er Grant aufgeregt. Grant rieb sich den Schlaf aus den Augen, dachte kurz nach und sagte: »Das ist nicht möglich.« Dann legte er sich wieder hin.


  Beide Generäle hätten sich irren können, und sie wären in ganz anderer Weise in die Geschichte eingegangen. Eisenhower war ein meisterhafter Stabsoffizier und ein begabter Manager, aber auch ein begnadeter Menschenführer. Er wusste, wann er sich auf seinen Instinkt verlassen konnte. Grant traf an jenem Abend kein vorschnelles Urteil. Er kannte Lee, er hatte ihn als Mensch und Soldat studiert, und er kannte die Stärken und die zunehmende Schwäche der Nord-Virginia-Armee. Sein Instinkt stützte sich auf sachdienliche Informationen, und es dauerte nur eine Minute, bis er schlussfolgerte: »Das ist nicht möglich.«


  Es gibt Situationen, in denen ein Hindernis, das plötzlich auftaucht, Sie dazu veranlassen sollte, innezuhalten. Sie sollten Ihre Vorgehensweise allerdings erst dann über den Haufen werfen, wenn Sie gründlich über die unerwartete Komplikation nachgedacht, sie infrage gestellt und nach Möglichkeiten gesucht haben, ihr auszuweichen. Und wenn Sie zu dem Schluss gelangen, dass der Nutzen Ihrer Handlungsweise die möglichen negativen Konsequenzen dieser ungünstigen Tatsache überwiegt, dann sollten Sie eine Entscheidung treffen und diese umsetzen.


  Ich wage es nicht, mich mit Eisenhower oder Grant zu vergleichen, aber im Dezember 1989, ein paar Monate, nachdem ich Vorsitzender der Vereinigten Stabschefs geworden war, kam eine ähnliche, wenn auch weit weniger folgenschwere Entscheidung auf mich zu. In der Nacht des 1. Dezember gab es auf den Philippinen einen versuchten Staatsstreich des Militärs gegen Präsidentin Corazon Aquino. Ich eilte hinunter in die Kommandozentrale des Pentagon, um den Einsatz zu überwachen. Präsidentin Aquino befürchtete, Angehörige der Luftwaffe könnten sich dem Coup anschließen und den Präsidentenpalast angreifen. Sie rief das Weiße Haus an und bat uns, den nahen Luftwaffenstützpunkt zu bombardieren, damit dies nicht geschah. Ich erhielt aus dem Lagezentrum des Weißen Hauses Weisung, den Auftrag auszuführen. Meine Erfahrung sagte mir, dass sich dies mit Hilfe der F-4-Phantom-Kampfflugzeuge von der Clark Air Base leicht bewerkstelligen ließe. Meine Erfahrung sagte mir auch, dass es tote Filipinos und Kollateralschäden an Gebäuden geben würde. Unabhängig von dem Ausgang des Staatsstreichs würden uns die Filipinos mit Sicherheit für jedes Todesopfer und die Schäden an Häusern kritisieren. Mein Instinkt sagte mir, es gebe einen besseren Weg, um das Ziel dieses Auftrags zu erreichen – nämlich die Bombardierung des Palasts zu verhindern. Admiral Hunt Hardisty, unser Befehlshaber im Pazifik, weilte zufälligerweise gerade in Washington und stieß in der Kommandozentrale zu mir. Wir erstellten einen alternativen Plan; danach sollten die F-4-Piloten im Tiefflug über den philippinischen Luftwaffenstützpunkt sausen und unmissverständlich »äußerste feindliche Absichten« demonstrieren. Falls trotzdem ein Flugzeug zur Startbahn rollte, sollten sie Warnschüsse abgeben oder die Startbahn bombardieren. Falls das Flugzeug abhob, sollten sie es abschießen. Die philippinischen Flugzeuge blieben am Boden, und der Coup endete ein paar Stunden später.


  Wenn es einem Flugzeug gelungen wäre, zu starten, den Palast zu bombardieren und die Präsidentin umzubringen, hätten meine Erfahrung und mein Instinkt versagt.


  Während der Krise konnte ich den philippinischen Verteidigungsminister Fidel Ramos nicht erreichen. Als alles vorbei war, kam ich schließlich zu ihm durch und informierte ihn darüber, was wir getan hatten. Er war äußerst dankbar, dass wir den Stützpunkt nicht bombardiert hatten.


  Immer wenn ich vor einer schwierigen Entscheidung stand, habe ich zunächst einmal eine Lageeinschätzung vorgenommen – eine übliche militärische Vorgehensweise: Wie stellt sich die Situation dar? Wie lautet der Auftrag? Welche Handlungsoptionen haben wir? Worin unterscheiden sie sich voneinander? Welche ist am erfolgversprechendsten? Folgen Sie nun Ihrem informierten Instinkt, entscheiden Sie und setzen Sie die Entscheidung entschlossen um; mobilisieren Sie Ihre ganze Kraft und Energie dafür. Dann atmen Sie tief ein und hoffen, dass es funktioniert, wobei Sie sich immer daran erinnern sollten: »Hoffnung ist ein gutes Frühstück, aber ein schlechtes Abendbrot.«


  
    

  


  So wie Sie nicht für jemand anderen entscheiden können, so kann niemand für Sie entscheiden


  Man bringt uns im Militär bei, für »alles, was Ihre Einheit tut oder nicht tut und was Sie tun oder nicht tun«, die Verantwortung zu übernehmen. Da Sie letztlich die Verantwortung tragen, sollten Sie sicherstellen, dass es wirklich Ihre Entscheidung ist und dass Sie sich nicht dem Druck und den Wünschen anderer beugen.


  Das bedeutet nicht, dass Ihre Entscheidung eine einsame sein muss. Ersuchen Sie andere um Rat, aber seien Sie sich bewusst, dass Menschen nur zu gern Ratschläge geben und überzeugt davon sind, sie wüssten, wie Sie sich entscheiden sollten. Doch Ihre Entscheidung wirkt sich oftmals auf sie aus, und sie drängen Sie in eine Richtung, die mehr in ihrem eigenen als in Ihrem Interesse ist. Vergessen Sie nie, dass Ihr sachkundiger Instinkt für gewöhnlich die solideste Grundlage für eine Entscheidung ist.


  Natürlich liegt es nicht immer an Ihnen, eine Entscheidung zu treffen. In der Army zum Beispiel verlangt die Dienstpflicht manchmal, dass man sich den Entscheidungen anderer fügt.


  Im Jahr 1985 wurde ich als Befehlshaber einer Infanteriedivision in Deutschland ausgewählt. Ich wollte diesen Job unbedingt – es ist der Traumjob jedes Infanterieoffiziers, und ich wollte unbedingt wieder als Truppenkommandeur arbeiten. Aber die Army entschied, ich solle im Pentagon bleiben und weiterhin als oberster Verbindungsoffizier von Verteidigungsminister Caspar Weinberger dienen.


  Ein Jahr später konnte ich das Pentagon verlassen und das Kommando über ein Army Corps, eine noch größere Einheit, in Deutschland übernehmen. Ich war hocherfreut, aber nach sechs Monaten wurde ich nach Washington zurückbeordert, wo ich den Posten eines Stellvertretenden Nationalen Sicherheitsberaters übernehmen sollte. Da ich den Eindruck hatte, dies wäre das Ende meiner militärischen Laufbahn, widersetzte ich mich. Wenn es so wichtig war, sollte mich dann nicht der Präsident anrufen? Er tat es, und ich verließ mein Korps. Elf Monate später wurde ich für die verbliebene Amtszeit von Präsident Reagan Nationaler Sicherheitsberater.


  An den Entscheidungen, die die Army für mich traf, lässt sich kaum etwas aussetzen. Die meisten erwiesen sich als ausgezeichnet. Aber seit meinem Ausscheiden aus der Army konnte ich stärker meinen eigenen Instinkten folgen und eigenverantwortlich entscheiden.


  Leicht lässt man sich durch Schmeicheleien dazu bewegen, einen bestimmten Job zu machen. Nach meinem Ausscheiden aus dem State Department wurde ich von großen Konzernen mit Angeboten für Spitzenpositionen umworben, die meisten davon in der Finanzwelt. Die finanziellen Anreize waren umwerfend und die Aufgaben nicht wahnsinnig anspruchsvoll. Man sagte mir, ich bräuchte nichts über Bankgeschäfte, Finanzwirtschaft oder exotische Finanzinstrumente wie Hedgefonds oder Derivate zu wissen. Experten würden mir zur Seite stehen. Eine Investmentbank umwarb mich äußerst hartnäckig, sie hob mehrfach das Honorar an und sicherte mir einen klangvollen Titel zu. Die Angebote waren eindeutig verlockend.


  Ich wusste den finanziellen und gesellschaftlichen Wert dieser Positionen durchaus zu schätzen. Aber mein Instinkt sagte nein. Wollten sie mich wegen der Leistung, die ich für sie bringen konnte? Oder wollten sie mich wegen meines Namens und der Prominenz, die ich ihnen verschaffen könnte? Mein Instinkt sagte mir, dass ich in erster Linie ein Türöffner und ein Gastgeber von Abendessen sein würde. Und die Wahrheit war, dass ich keinerlei praktische Erfahrungen oder Kenntnisse hinsichtlich dieser Branche besaß, und ich hatte auch keinerlei Bedürfnis, mir welche anzueignen. Die Finanzbranche interessierte mich einfach nicht. Letzten Endes waren mir meine Flexibilität und Unabhängigkeit wichtiger. Sie gaben sich große Mühe, eine Entscheidung für mich zu treffen, aber ich bestand darauf, selbst zu entscheiden.


  Einer meiner besten Freunde half mir, meinen Instinkt zu schärfen. Beim Mittagessen hörte er mir aufmerksam zu, als ich die verschiedenen Angebote erklärte. Seine Antwort war schlicht: »Warum solltest du das T-Shirt von jemand anderem tragen? Du bist deine eigene Marke. Bleib frei und trag dein eigenes T-Shirt.«


  Wie sich zeigte, lag mein Instinkt nicht nur richtig, was meine unmittelbare Entscheidung betraf, vielmehr war er auch vorausschauend. Der größte Teil der versprochenen finanziellen Belohnung, die ich mir entgehen ließ, erwies sich als Märchengeld. Firmen, die mir Spitzenjobs angeboten hatten, gingen entweder pleite oder kamen im Zuge des Börsencrashs von 2008 und der anschließenden Rezession einer Insolvenz bedrohlich nahe. Ich bin froh, dass ich diese gefährliche Klippe umschifft habe!


  Diese Versuchungen verblassen neben der Entscheidung, vor der ich 1995 stand, zwei Jahre nach meinem Ausscheiden aus der Army. In jenen beiden Jahren hielt ich mich von der Öffentlichkeit fern, genoss mein Privatleben, schrieb meine Memoiren und hielt Vorträge überall in den Vereinigten Staaten. Doch als mein Buch erschien und ich auf eine sechswöchige Lesereise ging, stieß ich auf mehr öffentliche Aufmerksamkeit als je zuvor. Der Andrang war überwältigend. Ich hätte nie mit einer solchen Resonanz gerechnet. Bei jedem Auftritt kam die Frage auf, ob ich für ein politisches Amt kandidieren würde. Die Leute sprachen über mich als einen möglichen Präsidentschaftskandidaten. Es war unglaublich schmeichelhaft.


  Obwohl ich niemals politische Ambitionen gehabt hatte, zwang mich das große öffentliche Interesse dazu, eine Kandidatur in Erwägung zu ziehen. Ich fragte mich, was ich tun sollte. Was war das Beste für mich, meine Familie, das Land? Ich wandte mich an Freunde und Experten, die mich zu einer Kandidatur drängten. Ein starkes instinktives Gefühl sagte mir, es sei meine Pflicht, mich aufstellen zu lassen. Ich hatte bestimmte Vorstellungen darüber, in welche Richtung sich das Land entwickeln sollte und wie man das, was meines Erachtens kaputt gegangen war, reparieren könnte. Aber ich war gespalten. Ein genauso starkes Bauchgefühl warnte mich, eine Präsidentschaftskandidatur hätte für mich schreckliche Konsequenzen.


  Die zwei Monate, in denen ich mit dieser Entscheidung rang, waren vielleicht die schwierigsten meines Lebens. Ich war total hin und her gerissen, verlor Gewicht, litt an Schlafstörungen. Meine Familie war geteilter Meinung, was mir die Entscheidung nicht leichter machte. Meine engsten Freunde rieten mir von einer Kandidatur ab, erklärten sich jedoch bereit, mich zu unterstützen, falls ich mich dazu durchringen würde. Sie kannten mich so gut, wie ich mich kannte, und waren der Meinung, ein Präsidentschaftswahlkampf wäre nicht das Richtige für mich.


  Aber ich musste die Entscheidung treffen. Was letztlich den Ausschlag gab, war die Tatsache, dass ich keinen einzigen Morgen mit dem Gefühl aufwachte, Präsident sein zu wollen, oder mit dem Feuer und der Leidenschaft, die man für einen erfolgreichen Wahlkampf braucht. Ich war kein Politiker. Das war einfach nicht meine Sache. Sobald ich mich mit dem abfand, was mein instinktives Gefühl mir sagte, war die Entscheidung klar, der Willensentschluss leicht.


  Ich werde fast täglich gefragt, ob ich irgendetwas bereue. Die Antwort lautet nein. Es war meine Wahl, die Wahl meiner Familie, und es war die richtige Wahl. Ich bereue nichts und habe keinen Grund, die Entscheidung im Nachhinein anzuzweifeln. Es ist für mich ein abgeschlossenes Kapitel, und ich habe andere Tätigkeiten gefunden, die mein Bedürfnis befriedigen, meinem Land zu dienen. Ich habe viele Menschen enttäuscht, andere wiederum freuten sich. Es war meine Entscheidung, und so musste es sein.


  
    

  


  Auf Kleinigkeiten achten


  In Amerika gibt es das Sprichwort: »Weil ein Nagel fehlte, ging das Hufeisen verloren; da das Hufeisen fehlte, ging das Pferd verloren; weil das Pferd fehlte, ging der Ritter verloren …«, bis schließlich das ganze Königreich verloren geht. Das Sprichwort erinnert uns daran, dass scheinbar ganz unbedeutende Ereignisse weitreichende Folgen haben könnten.


  Der Erfolg basiert letztlich auf Kleinigkeiten, einer Vielzahl von Kleinigkeiten. Führungspersonen brauchen ein Gespür für Kleinigkeiten – ein Gefühl dafür, was in den Tiefen einer Organisation, wo sich die kleinen Rädchen drehen, vor sich geht. Je höher Sie aufsteigen, umso stärker werden Sie durch Pomp und Mitarbeiter isoliert und umso schwieriger und zugleich notwendiger wird es, zu wissen, was sechs Stockwerke tiefer stattfindet.


  Eine Möglichkeit besteht darin, die Führungsetage mit ihrem Flitter und Tand zu verlassen und sich buchstäblich in die Eingeweide der Organisation zu begeben. Sagen Sie niemandem, dass Sie kommen. Vermeiden Sie Vorankündigungen, die eilige Aufräumaktionen, hektische Vorbereitungen und PowerPoint-Präsentationen auslösen. Ja, manchmal müssen Sie Menschen vorab informieren, damit sie ihre Häuser herausputzen, als ob sie sie verkaufen wollten. Aber ich habe es immer vorgezogen, einfach reinzuschneien und umherzustreifen. Eine Reparaturwerkstatt mit schmutzigen Handwerkern, verstreut herumliegenden Ersatzteilen und weit und breit keine Vorgesetzten, die nach dem Rechten sehen, sagte mir mehr über den Zustand der Wartungsabteilung als alle offiziellen Quartalsberichte.


  Jedes Mal, wenn ich Kasernen inspizierte, prüfte ich die Etagenbetten, Spinde und Truhen. Ich ging auch schnurstracks zur Latrine. Nicht nur, um zu sehen, ob sie sauber war. Gab es dort zu wenig Toilettenpapier, waren irgendwelche Spiegel gesprungen, fehlten Duschköpfe? Solche Mängel waren für mich höchst aufschlussreich – sie deuteten darauf hin, dass es der Einheit entweder an Instandhaltungsgeldern fehlte, dass dies niemand überprüfte, um den Missstand zu beheben, oder dass die Soldaten nicht ausreichend beaufsichtigt wurden. Man sollte herausfinden, was genau die Ursache ist, und dann die Fehler beheben.


  Ich hasste es, wenn weiß getünchte Steine einen Weg säumten. Und der Geruch nach frischer Farbe bedeutete, dass sie von meinem Besuch gehört hatten. Auch frische Plätzchen verrieten alles.


  Als ich in Korea stationiert war, erfuhren wir einmal, dass der Admiral, der die Pazifikstreitkräfte befehligte, unseren Posten besuchen und die Bataillonsunterkünfte inspizieren wollte. Ich war hocherfreut. Wir lebten in uralten, schäbigen Wellblechhütten; wir konnten keine Ersatzteile für die Öfen oder Farbe für die Außenseite auftreiben. Weil wir nicht genug Farbe hatten, sagte man mir, ich solle nur die Fassade, nicht die Rückseite der Messe streichen, an der der Admiral vorbeigehen würde. Er spazierte vorbei und sah die frische Farbe. Sie war im Vergleich zu allem anderen, was er sah, so neu, dass er sich nicht täuschen ließ. Wir hätten uns hinsetzen und ihm unsere Probleme offen schildern sollen, statt ihn zu zwingen, zum Detektiv zu werden.


  Die Gefolgsleute, die Soldaten, leben in einer Welt kleiner Dinge. Führungsverantwortliche müssen formelle und informelle Wege finden, um sich Einblicke in diese Welt zu verschaffen. Neben unangemeldeten Besuchen habe ich mich auf eine Reihe informeller Beobachter gestützt, die direkten Zugang zu mir hatten und mir konkrete Einzelheiten berichteten, die das System mir normalerweise nicht anbieten würde. Sie schenkten mir auch reinen Wein ein, wenn ich etwas verbockt hatte, und redeten mir nicht nach dem Mund. Auf meinen Posten als militärischer Befehlshaber waren es die Militärseelsorger, mein Oberstabsfeldwebel und sein Netzwerk, mein Generalinspekteur und einfache Soldaten, die an Abenden der »Offenen Tür« vorbeischauten. In meinen Positionen im Nationalen Sicherheitsrat und in der Regierung habe ich immer bewährten externen Freunden und internen Informanten innerhalb der Organisation vertraut, die sich im »Souterrain« umsahen und mich auf dem Laufenden hielten. Führungsverantwortliche brauchen zuverlässige, direkte Informationen von der Basis und dürfen sich nicht mit dem begnügen, was sie aus Berichten und von ihren Stabsmitarbeitern erfahren.


  Im State Department bin ich einmal, als ich um zwei Uhr nachmittags ein wenig umherstreifte, zufälligerweise einer jungen Dame begegnet, die gerade das Gebäude verließ. Sie schien mich nicht zu erkennen, oder aber sie tat so, als würde sie mich nicht erkennen. Ich fragte sie, weshalb sie so früh Feierabend mache. »Ich habe Gleitzeit«, sagte sie mir. »Ich habe um sieben Uhr angefangen.«


  Das weckte meine Neugierde; ich wusste nicht viel über Gleitzeit. Ich begleitete sie ein Stück und fragte sie, wie sie und ihre Kollegen damit klarkämen. Ich erfuhr mehr über diese Regelung, als ich jemals von meinen Mitarbeitern gehört hatte. Mir wurde klar, dass es eine gute Regelung war, die erweitert werden sollte. Sie schien noch immer nicht zu bemerken, wer ich war.


  Um ein wenig zu sticheln, sagte ich: »Wow, ich hätte auch gern Gleitzeit. Wie haben Sie das angestellt?«


  »Fragen Sie Ihren direkten Vorgesetzten«, antwortete sie.


  »Ich werde das gleich am Montag tun, nach seiner Rückkehr von Camp David«, sagte ich ihr.


  »Schön«, sagte sie, ohne zu zögern. »Ich hoffe, Sie bekommen sie.« Sie ging durch die Tür, und ich stand da und wusste nicht, ob ich auf die Schippe genommen worden war. Aber ich hatte viel über Gleitzeit erfahren, die für mich eine Kleinigkeit war, aber für sie und viele meiner Mitarbeiter eine große Bedeutung hatte.


  
    

  


  Lob teilen


  Wenn etwas gut läuft, sollten Sie allen innerhalb der Organisation, die daran Anteil hatten, Anerkennung zollen. Vermitteln Sie allen Mitarbeitern das Gefühl, dass der Erfolg ihr Verdienst ist – was ja auch tatsächlich zutrifft. Verteilen Sie großzügig Belobigungen: Rufen Sie Mitarbeiter an, hinterlassen Sie Nachrichten, schicken Sie Briefe und E-Mails, klopfen Sie Schultern, schenken Sie ein Lächeln, sprechen Sie Beförderungen aus – alles, um zu zeigen, dass Sie die Leistung zu würdigen wissen. Menschen brauchen Anerkennung und das Gefühl, etwas wert zu sein, so, wie sie Nahrung und Wasser brauchen.


  Beim Militär ist der Kommandeurswechsel eine recht feierliche Angelegenheit: Der neue Befehlshaber übernimmt von seinem Vorgänger die Verantwortung für die Einheit, was durch die Übergabe der Flagge mit dem Emblem der Einheit symbolisiert wird. Bei diesen Zeremonien dreht sich normalerweise alles um die Befehlshaber. Die Soldaten treten in Formation auf dem Exerzierplatz an. Die Würdenträger treffen ein, und der alte und der neue Befehlshaber halten Reden. Der scheidende Kommandeur wird gelobt und erhält eine Auszeichnung. Die Soldaten stehen da und hören zu, für gewöhnlich in der Sonne.


  Generalleutnant Hank »the Gunfighter« Emerson, einer unserer höchstdekorierten Generäle und einer meiner Lieblingskommandeure, mochte diese Zeremonien nicht. Als ich das Kommando über mein Bataillon in Camp Casey, Korea, übernahm, war er mein Divisionskommandeur. Weil er es so wollte, standen bei der feierlichen Kommandoübergabe nur die beiden Befehlshaber, ihre Stäbe und die Kompaniekommandeure in der Mitte des Feldes. Hinter ihnen standen keine Soldaten, vielmehr wurden diese aufgefordert, sich auf die Tribünen zu setzen und zuzusehen, wie der scheidende Befehlshaber die Bataillonsstandarte an den neuen Befehlshaber übergab. Es gab keine Ansprachen. Ich fand das ausgezeichnet.


  Ein paar Jahre später gab der »Gunfighter« das Kommando über das XVIII. Airborne Corps in Fort Bragg, North Carolina, ab, wo die berühmte 82nd Airborne Division stationiert ist. Das militärische Protokoll und die Erwartungen verlangten eine herkömmliche Zeremonie mit Tausenden von Soldaten. Anschließend diente ich als Brigadekommandeur in der 101st Airborne Division in Fort Campbell, Kentucky, die zum Korps gehörte. Emerson beorderte mich nach Fort Bragg, wo ich die Formation bei seiner feierlichen Versetzung in den Ruhestand befehligen sollte.


  Nachdem wir die Zeremonie perfekt eingeübt hatten, kam schließlich der große Tag. Als wir da in der Sonne standen und darauf warteten, dass sie beginnen würde, bedeutete mir »Gunfighter«, zur Paradetribüne zu kommen, um dort neue Anweisungen entgegenzunehmen. Er wies mich an, zur Formation zurückzukehren und allen Offizieren zu befehlen, sich umzudrehen und gegenüber ihren Soldaten aufzustellen. Dann sollte ich den Offizieren befehlen, vor ihren Soldaten zu salutieren. Wir führten die Zeremonie durch, und die Offiziere machten kehrt, wie er es gewünscht hatte, und salutierten vor den Soldaten. Es war ein zutiefst ergreifender Moment. Diese Geste war die einzige Möglichkeit, um den Soldaten, die unter ihm gedient hatten, zu zeigen, dass sie die Anerkennung für seinen Erfolg verdienten.


  Die menschliche Geste zählt. Ja, Medaillen, Aktienoptionen, Beförderungen, Boni und Gehaltserhöhungen sind gut und schön. Doch um Menschen wirklich zu erreichen, muss man sie emotional ansprechen. Ein nettes Wort, ein Schulterklopfen, ein »gut gemacht«, persönlich ausgesprochen und nicht über ein elektronisches Rundschreiben verteilt, ist die richtige Art und Weise, seine Anerkennung zum Ausdruck zu bringen. Sie sprechen damit die Träume, Ambitionen, Sorgen und Ängste Ihrer Untergebenen an. Sie wollen das Beste aus sich herausholen; eine gute Führungspersönlichkeit lässt sie wissen, wenn es ihnen gelungen ist.


  Wenn etwas schiefläuft, ist es Ihre Schuld, nicht die Ihrer Mitarbeiter. Sie sind verantwortlich. Analysieren Sie, wie es passieren konnte, beseitigen Sie die Schwachstellen und machen Sie weiter. Keine Massenbestrafung und kein Auspeitschen. Entlassen Sie Leute, wenn es unvermeidlich ist, verbessern Sie die Ausbildung, bestehen Sie auf Leistungssteigerungen, halten Sie Ihren Mitarbeitern eine Standpauke, wenn sie dies zur Besinnung bringt. Aber vergessen Sie nie, dass Sie für Misserfolge verantwortlich sind.


  Teilen Sie Lob, nehmen Sie die Schuld auf sich, finden Sie in aller Ruhe heraus, was schiefgegangen ist, und beheben Sie die Missstände. Ein Psychotherapeut, der eine Schule für stark verhaltensauffällige Kinder leitete, hatte eine Regel: »Immer wenn man die Ursache für eine bestimmte Handlung außerhalb der eigenen Person festmacht, ist dies eine Entschuldigung und keine Erklärung.« Die Regel gilt für alle Menschen, aber insbesondere für Führungspersönlichkeiten.


  
    

  


  Ruhig bleiben – freundlich sein


  Nur wenige Menschen treffen in einer chaotischen Atmosphäre sachgerechte oder tragfähige Entscheidungen. Je ernster die Situation ist, zumal bei einem akuten Termindruck, umso größer die Wahrscheinlichkeit, dass alle am Rad drehen. In solchen Situationen versuche ich, eine Art Ruhezone einzurichten, dabei jedoch ein Gefühl der Dringlichkeit aufrechtzuerhalten. Ruhe sorgt für Ordnung, stellt sicher, dass wir alle Möglichkeiten erwägen, stellt die Ordnung wieder her, wenn sie zusammenbricht, und hält Menschen davon ab, sich gegenseitig anzuschreien.


  Sie sind in einem Sturm. Der Kapitän muss das Schiff stabilisieren, alle Messgeräte im Blick behalten, die leitenden Crewmitglieder anhören und die ganze Mannschaft sicher durch den Sturm steuern. Wenn der Mann an der Spitze den Kopf verliert, geht das Vertrauen in ihn verloren, und der Klebstoff, der das Team zusammenhält, beginnt sich aufzulösen. Nach einer sorgfältigen Lagebeurteilung sollten Sie schnell und entschlossen, aber ruhig handeln und den anderen niemals zeigen, dass Ihnen der Schweiß ausbricht.


  Die Ruhezone ist Teil eines emotionalen Spektrums, das ich erhalten will.


  Ich versuche mich in einer gesunden Zone von Emotionen zu bewegen – und das sollte jede Führungskraft tun. Innerhalb dieser Zone kann man ein bisschen verärgert, ein bisschen wütend und ein bisschen liebevoll sein. Innerhalb Ihrer Zone sind Sie gelassen (meistens). Sie sind interessiert. Sie sind einfühlsam, aber Sie wahren eine angemessene Distanz. Sie verhalten sich konsequent und weitgehend vorhersagbar (was nicht bedeutet, dass Sie geistig träge und langweilig sind, oder dass Sie Ihre Mitarbeiter nie überraschen, oder dass Sie nie explodieren und niemals jemanden zusammenstauchen). Ihre Mitarbeiter wissen ganz genau, wo die Grenzen Ihrer emotionalen Zone liegen, und verhalten sich entsprechend.


  Manchmal explodiere ich. Manchmal sind meine Ausbrüche angemessen und gerechtfertigt.


  In den trinkfesten alten Tagen in der Army war ich eines Tages angesichts der vielen Fälle von Trunkenheit im Straßenverkehr mit meinem Latein am Ende. Ich war Brigadekommandeur. Ein Sergeant stand vor mir und erwartete seine Strafe dafür, dass er unter Alkoholeinfluss Auto gefahren war. Es war ein schweres Vergehen. Er wusste, dass ihm eine Degradierung und eine Geldstrafe drohten. Er stand da und bat mich inständig, ihn glimpflich davonkommen zu lassen. Die von mir verhängte Strafe, nicht seine eigenen Handlungen, würden seiner Familie schaden, sagte er mir. Ich rastete aus. Er war derjenige, der seiner Familie schadete, nicht ich. Ich stand auf und schlug mit der Faust so heftig auf den Schreibtisch, dass die Abdeckscheibe krachend zerbrach. Meine Mitarbeiter kamen angelaufen und retteten den Sergeant; sie konnten kaum glauben, dass ihr normalerweise so ruhiger und besonnener Befehlshaber ausgetickt war. Ehrlich gesagt, fühlte ich mich gut, und es tat mir nicht leid, ihnen klargemacht zu haben, dass es wieder passieren könnte.


  Gelegentlich bin ich wieder explodiert, aber ich habe nie mehr eine Abdeckscheibe zertrümmert. Ich habe gelernt, äußerstes Missfallen, jenseits meiner Behaglichkeitszone, zum Ausdruck zu bringen, ohne staatliches Eigentum zu zerstören.


  Im »Eifer des Gefechts« – ob beim Militär oder in der Geschäftswelt – beruhigen Freundlichkeit und Gelassenheit die Untergebenen und stärken ihr Selbstvertrauen. Freundlichkeit verbindet uns mit anderen Menschen in einer Beziehung gegenseitiger Achtung. Wenn Sie sich um Ihre Mitarbeiter kümmern und sie freundlich behandeln, dann werden sie sich dafür revanchieren und sich ihrerseits um Sie kümmern. Sie werden Sie nicht enttäuschen oder im Stich lassen. Sie werden erledigen, was immer Sie ihnen auftragen.


  
    

  


  Eine Vision haben – anspruchsvoll sein


  Mitarbeiter müssen wissen, wohin ihre Vorgesetzten sie führen und zu welchem Zweck. »Leitbild«, »Strategie« und »Vision« sind gängige Termini zur Bezeichnung der angestrebten Ziele von Organisationen. Dies sind hervorragende und nützliche Wörter, aber ich ziehe einen anderen und meines Erachtens besser zutreffenden Terminus vor: Zweckbestimmung. Überlegen Sie, wie oft Sie dieses oder ähnliche Wörter sehen: »Zielstrebigkeit« … »Welcher Zweck wird damit verfolgt?« … »Es dient einem Zweck.«


  Eine Vision soll Mitarbeiter zu zielstrebigem Handeln motivieren. Die Zweckbestimmung lädt diese Vision mit Tatkraft, Dynamik und Elan auf. Sie sollte positiv und mitreißend sein und die moralischen Kräfte einer Organisation ansprechen und stärken.


  Führungskräfte müssen dafür sorgen, dass ihre eigene Zielstrebigkeit jedem Mitarbeiter in Fleisch und Blut übergeht. Die Person an der Spitze sollte durch ansteckendes, dynamisches, leidenschaftliches Führungsverhalten ein Vorbild für alle Angehörigen der Organisation sein. Jeder Mitarbeiter hat seine eigene Zielorientierung, die mit den übergeordneten Zielbestrebungen der Person an der Spitze verbunden ist.


  Ich sah im Fernsehen einmal einen Dokumentarfilm über das Empire State Building. Der Film befasste sich hauptsächlich mit den Wundern dieses Bauwerks – seiner Geschichte und seiner Konstruktion: wie viele Aufzüge es hatte, wie viele Menschen dort arbeiteten oder als Besucher kamen, wie viele Firmenbüros es beherbergte und wie es gebaut worden war. Aber zum Schluss nahm der Film plötzlich eine neue Wendung. Die letzte Szene zeigte einen riesigen kahlen Raum in einem tiefen Untergeschoss, der mit Hunderten schwarzer Müllsäcke gefüllt war – die täglichen Abfälle des Wolkenkratzers. Vor den Säcken standen fünf Männer in Arbeitskleidung. Ihre Aufgabe, ihre Arbeit war es, diese Säcke in die wartenden Müllwagen zu werfen.


  Die Kamera zoomte einen der Männer heran. Der Erzähler fragte: »Was ist Ihre Aufgabe?« Die Antwort war für jeden Zuschauer auf schmerzliche Weise offensichtlich. Aber der Mann lächelte und sagte in die Kamera: »Unsere Aufgabe ist es, dafür zu sorgen, dass dieses wunderbare Gebäude morgen Vormittag, wenn Besucher aus der ganzen Welt hierherströmen, blitzblank und sauber ist und toll aussieht.« Seine Aufgabe war, Müllsäcke zu schleppen, aber er wusste genau, zu welchem Zweck. Er sah sich nicht als ein bloßer Müllarbeiter. Er leistete eine sehr wichtige Arbeit, und seine Zielstrebigkeit stand in Einklang mit den Zielen des Topmanagements achtzig Stockwerke höher. Sie wollten, dass dieses meisterliche Bauwerk Besucher immer mit offenen Armen empfing und genauso stark beeindruckte, wie es dies am Tag seiner Eröffnung, dem 1. Mai 1931, getan hatte. Die Verwaltung des Gebäudes kann dieses Ziel nur dann erreichen, wenn jeder im Team so fest daran glaubt wie der lächelnde Mann im Kellergeschoss.


  Gute Führungskräfte geben eine Vision vor, legen Aufgaben und Ziele fest. Herausragende Führungspersönlichkeiten beflügeln alle Mitarbeiter auf sämtlichen Ebenen einer Organisation dazu, ihre eigene Leistungsmotivation zu verinnerlichen und zu verstehen, dass die Verwirklichung des übergeordneten Ziels weit mehr erfordert als nur die Erfüllung ihrer konkreten Arbeitsaufgaben. Wenn alle am gleichen Strang ziehen und ein Ziel anstreben, das nicht nur im Interesse der Organisation, sondern hoffentlich auch der Gesellschaft insgesamt liegt, dann haben Sie ein Gewinnerteam.


  Es ist noch nicht lange her, da hielt ich einen Vortrag auf der Führungskräftetagung eines Kreditinstituts. Sie schienen sich ausschließlich darauf zu konzentrieren, die Verluste zu verringern, hohe Kreditausfallrisiken zu eliminieren, uneinbringliche Forderungen abzuschreiben und die Abläufe zu beschleunigen. All diese Ziele seien entscheidend für den Erfolg des Unternehmens, sagte ich ihnen, aber sie seien alle negativ und kaum inspirierend. Sollte ihr eigentliches Ziel nicht darin bestehen, die geeigneten Kreditnehmer zu finden? Sollte ihr eigentliches Ziel nicht darin bestehen, Menschen zu helfen, sich Häuser zu kaufen, ihre Kinder zu erziehen und für ihre Zukunft zu planen? Sollte es bei dieser Tagung nicht vor allem darum gehen?


  Das Unternehmensleitbild von Google ist identisch mit seinem Ziel: »das weltweite Informationsangebot zu ordnen und allgemein zugänglich und nutzbar zu machen«. Die Gründer wollten von Anfang an der Gesellschaft dienen und schufen ein bemerkenswert erfolgreiches Unternehmen.


  Um ihr Ziel zu erreichen, muss eine erfolgreiche Führungskraft anspruchsvolle Vorgaben definieren und sicherstellen, dass sie erfüllt werden. Mitarbeiter wollen »in einer guten Truppe« sein. Ich kenne keine gute Einheit, die sich nicht ständig noch mehr abverlangt hätte. Dieses Bestreben ging oft mit Klagen über die erforderliche Anstrengung einher. Aber wenn das neue Ziel erreicht wurde, feierten die Mitglieder der Einheiten den Erfolg mit High fives und spielerischem Brustklopfen.


  Vorgaben müssen erreichbar sein (auch wenn man, um sie zu erreichen, sich noch etwas mehr anstrengen muss), und die Führungskräfte müssen die dafür erforderlichen Mittel bereitstellen. Es sollte immer darum gehen, besser und besser zu werden.


  
    

  


  Ängste oder Pessimisten sind schlechte Ratgeber


  Diese Regel hat eine lange Geschichte: Sie lässt sich bis zu Marcus Aurelius, Andrew Jackson, Theodore Roosevelt, Winston Churchill und Hunderten anderer zurückverfolgen. Eine bekannte Version stammt aus der ersten Antrittsrede von Franklin D. Roosevelt: »Das Einzige, was wir fürchten müssen, ist die Furcht selbst.«


  Furcht ist eine normale menschliche Emotion. Sie ist an sich nichts Negatives. Wir können lernen, uns unsere Ängste bewusst zu machen, und wir können uns beibringen, trotz unserer Furcht vernünftig zu handeln. Wenn wir dagegen nicht verstehen, dass Angst etwas Normales ist und kontrolliert und überwunden werden muss, wird sie uns vor Schreck erstarren lassen. Wir werden nicht länger klar denken oder rational analysieren. Wir wappnen uns dafür und kontrollieren sie; wir lassen nicht zu, dass sie uns kontrolliert. Wenn sie uns im Griff hat, können wir nicht führen.


  Ich werde niemals die Angst vergessen, als ich das erste Mal unter Beschuss geriet. Im Jahr 1963 war ich Berater eines vietnamesischen Infanteriebataillons. Wir gingen in einer Kolonne auf einem Waldpfad, als wir in einen feindlichen Hinterhalt gerieten und aus Handfeuerwaffen beschossen wurden. Wir erwiderten das Feuer, und der Vietcong zog sich bald in den Dschungel zurück. Nur eine Minute hatte die Attacke gedauert, aber ein Soldat war getötet worden. Wir wickelten ihn in einen Poncho ein und trugen ihn, bis wir eine Lichtung fanden, auf der ein Hubschrauber landen konnte. Als ich in jener Nacht auf dem Waldboden zu schlafen versuchte, war ich voll und ganz von der Erkenntnis durchdrungen, dass wir am nächsten Morgen vermutlich wieder in einen Hinterhalt geraten würden. Und so kam es. Ich hatte dieses starke Bauchgefühl, dass es mich als Nächsten erwischen könnte. Ich war größer als die Vietnamesen und als amerikanischer Berater ein lohnendes Ziel. Ich stach heraus.


  An jenem Morgen musste ich, wie jeden Morgen, mit Hilfe meines Trainings und meiner Selbstdisziplin meine Angst kontrollieren und weitermachen – genauso wie alle Vietnamesen, genauso wie jeder Soldat von alters her. Außerdem durfte ich als Vorgesetzter keine Angst zeigen. Ich durfte es nicht zulassen, dass die Angst Gewalt über mich bekommt.


  Schwarzseher gibt es überall. Sie glauben, damit auf Nummer sicher zu gehen. Es ist die leichteste Rüstung, die man tragen kann … Und vielleicht haben sie ja recht in ihrer Negativhaltung; die Wirklichkeit mag auf ihrer Seite sein. Aber es ist doch ziemlich wahrscheinlich, dass dem nicht so ist. Ihre pessimistische Einschätzung ist nur eine Zeile in dem Spektrum von Inputs, die Ihre Entscheidung beeinflussen. Hören Sie jedem zu, der etwas zu sagen hat, aber halten Sie sich dann an das, was Ihnen Ihr furchtloses Bauchgefühl sagt.


  Jeder von uns muss sich bemühen, ein nüchterner Realist zu werden, andernfalls laufen wir Gefahr, unsere Zeit und Energie damit zu verschwenden, dass wir realitätsferne Träume verfolgen. Aber chronische Schwarzseher sind Opfer ihrer nicht minder realitätsfernen Albträume. Ihre Angst und ihr Zynismus bringen uns nicht weiter. Sie machen jeglichen Fortschritt zunichte. Wie viele Zyniker errichten Reiche, imposante Städte oder mächtige Unternehmen?


  
    

  


  Beständiger Optimismus ist ein Kraftverstärker


  Im Militär suchen wir immer nach Möglichkeiten, die Schlagkraft unserer Truppen zu verstärken. Wenn die Kommunikations-, Befehls- und Kontrollstrukturen und -prozesse innerhalb der eigenen Verbände besser sind als bei den gegnerischen Truppen, stärkt dies die Schlagkraft der eigenen Streitkräfte. Das gilt auch für den Fall, dass man über größere logistische Fähigkeiten als der Feind verfügt. Besser ausgebildete Befehlshaber sind ebenfalls ein Kraftverstärker.


  Unverwüstlicher Optimismus, der Glaube an sich selbst, an die eigenen Ziele, die Überzeugung, die Oberhand zu gewinnen, Leidenschaft und Zuversicht sind Kraftverstärker. Wenn Sie selbst an den Erfolg glauben und Ihre Mitarbeiter inspirieren, dann werden diese ebenfalls daran glauben.


  An einem späten Winterabend in Korea, nach einer sehr harten Woche Feldtraining, wartete mein Bataillon von 500 Soldaten auf Lkws, die uns in die Kasernen nach Camp Casey, etwa dreißig Kilometer entfernt, bringen sollten. Uns erreichte die Meldung, dass unsere Treibstoffvorräte knapp seien und keine Lkws kommen würden. Wir mussten in dieser Nacht zurückmarschieren. Obwohl die Soldaten erschöpft waren, brachen wir auf und marschierten querfeldein, auch wenn die Soldaten über das Oberkommando murrten.


  Nach unserem Abmarsch erinnerte mich mein Einsatzoffizier, Captain Skip Mohr, daran, dass uns noch eine Voraussetzung für die Teilnahme an dem Wettstreit um die Auszeichnung »Expert Infantryman’s Badge« fehlte: ein Gewaltmarsch – innerhalb eines vorgegebenen Zeitrahmens – über eine Strecke von zwölf Meilen. Er hatte es auf der Landkarte eingezeichnet; in etwa einer halben Stunde wären wir zwölf Meilen von der Kaserne entfernt. »Wir sollten einen Zahn zulegen und es probieren«, sagte er mir.


  »Überfordern wir sie nicht?«, dachte ich laut nach.


  »Sie kennen diese Männer«, antwortete er. »Das sind knallharte Burschen, und die tun alles, was wir von ihnen verlangen. Die schaffen das.«


  Ich wusste, dass er recht hatte.


  Wir legten kurz vor dem Zwölf-Meilen-Punkt eine zehnminütige Pause ein, lockerten unsere Winterkleidung und packten es an, wobei wir einige schrecklich unwegsame Anhöhen überwinden mussten. Es war ziemlich strapaziös. Ich war mir nicht sicher, ob ich mit diesen jungen Soldaten Schritt halten könnte. Aber ich habe alles aus mir herausgeholt, und sie taten das ebenfalls. Auf der letzten Meile konnten wir auf die Lichter von Camp Casey hinuntersehen. Wir begannen im Gleichschritt zu gehen und marschierten mitten in der Nacht singend ins Lager, wobei wir alle aufweckten.


  Es war eine großartige Nacht. Wir hatten unseren Soldaten viel abverlangt. Aber wir hatten sie darauf vorbereitet, wir glaubten an sie, sie glaubten an uns, und wir waren fest davon überzeugt, dass sie es schaffen würden.


  II Erkenne dich selbst, sei du selbst


  
    

  


  Gib immer dein Bestes – jemand sieht zu


  Als Teenager in der Bronx war der Sommer für mich eine Zeit des Vergnügens und der Arbeit. Ungefähr seitdem ich 14 war, arbeitete ich in den Sommer- und Weihnachtsferien in einem Spielwaren- und Babybedarfsgeschäft in der Bronx. Der Eigentümer, Jay Sickser, ein eingewanderter russischer Jude, stellte mich von der Straße weg ein, als ich an seinem Laden vorbeiging. »Willst du dir ein paar Dollar verdienen?«, fragte er, »hinten steht ein Lastwagen, der entladen werden muss.« Ich sagte ja. Es war Arbeit für ein paar Stunden, und er zahlte mir fünfzig Cents pro Stunde. »Du bist ein guter Arbeiter«, sagte er mir, als ich fertig war. »Komm morgen wieder.«


  Dies war der Anfang einer engen Freundschaft mit Jay und seiner Familie, die mich durchs College und über die nächsten fünfzig Jahre begleiten sollte, auch als Jay schon längst gestorben war. Im Sommer half ich ihm jeden Tag ein paar Stunden, während ich in der Weihnachtszeit Überstunden machte. Ich arbeitete hart – eine Gewohnheit, die ich von meinen eingewanderten jamaikanischen Eltern übernommen habe. Sie machten sich frühmorgens auf den Weg zum Garment District in Manhattan und kamen spätabends nach Hause. All meine Verwandten arbeiteten hart. Wie die meisten Einwanderer hatten sie den Boden der Vereinigten Staaten mit nichts betreten und erwarteten, dass das neue Leben, das vor ihnen lag, nicht leicht sein würde. Jamaikaner pflegten untereinander zu scherzen: »Dieser faule Hund, der hat nur zwei Jobs.«


  Nachdem ich ein paar Jahre bei Sickser’s gearbeitet hatte, wuchs in Jay die Sorge, ich könnte mich zu eng an den Laden und die Familie binden. Eines Tages nahm er mich beiseite. »Collie«, sagte er mit ernster Miene, »ich will, dass du was aus dir machst. Du bist zu begabt, um dich auf Dauer mit einem Aushilfsjob zu begnügen. Der Laden wird an die Familie gehen. Du hast hier keine Zukunft.« Ich hatte nie erwartet, hier eine zu haben, aber ich habe es ihm immer hoch angerechnet, dass ich ihm offensichtlich so viel bedeutete, dass er es mir sagte.


  Mit 18 hatte ich Anspruch auf einen Gewerkschaftsausweis, was bedeutete, dass ich im Sommer einen besser bezahlten Vollzeitjob bekommen konnte (in der Weihnachtszeit arbeitete ich weiterhin bei Sickser’s). Ich trat der International Brotherhood of Teamsters’ Local 812 (Transportarbeitergewerkschaft, Ortsgruppe 812), der Soft Drink Workers Union, bei. Jeden Morgen machte ich mich auf den Weg zum Gewerkschaftshaus in der Innenstadt, wo ich für einen Tagesjob als Handlanger in einem Getränkelieferwagen anstand. Es war schwere Arbeit, und ich wurde sehr gut darin, Holzkisten mit 24 Coca-Cola-Flaschen herumzuwerfen, indem ich eine Eckflasche packte, ohne sie zu zerbrechen.


  Nach ein paar Wochen fiel meine gute Leistung dem Vorarbeiter auf, und er fragte, ob ich Lust hätte, einen Coke-Wagen zu fahren. Als Teamster hatte ich natürlich einen Führerschein, der mich auch zum Fahren eines Lastwagens berechtigte. Das Problem war, dass ich in meinem Leben noch nie einen Lastwagen gefahren hatte. Aber warum nicht? Der Job war besser bezahlt.


  Am nächsten Morgen klemmte ich mich hinter das Lenkrad eines altersschwachen Lkw, während der Vorarbeiter auf dem Beifahrersitz Platz nahm. Wir transportierten 300 Kisten, die Hälfte auf offenen Lagergestellen auf der einen Seite des Lastwagens, und die zweite Hälfte auf der anderen Seite. Ich fragte den Vorarbeiter nach unserem Ziel. »Wall Street«, sagte er, und mein Herz setzte einen Schlag aus, als ich mir ausmalte, wie es wäre, mir einen Weg durch die schmalen Straßen und Gassen des ältesten, beengendsten und labyrinthischsten Teils von New York City zu bahnen. Ich fuhr mit all der Tatkraft und dem blinden Optimismus der Jugend los, und es gelang mir, den Tag irgendwie durchzustehen und die 300 Kisten sicher anzuliefern … ungeachtet meines oftmals überschwänglichen Fahrstils. Mein Vorarbeiter war äußerst angespannt, weil er befürchtete, ich könnte 150 Kisten auf die Straße schleudern, als sich der alte Lkw in Kurven, die ich viel zu schnell durchfuhr, gefährlich zur Seite neigte. Obwohl ich jede Kiste unbeschädigt ablieferte, beeindruckten meine Fahrkünste den Vorarbeiter nicht, und meine Karriere als Lkw-Fahrer war vorbei (sie beschäftigten mich allerdings weiterhin als Hilfskraft). Trotzdem ging ich an diesem Tag mit 20 Dollar nach Hause, die ich voller Stolz meinem Vater zeigte.


  Im nächsten Sommer wollte ich etwas Besseres, als jeden Morgen in einer Menge zu stehen und auf einen Tagesjob zu hoffen. Meine Chance kam, als der für die Einstellung verantwortliche Manager eines Morgens verkündete, die Pepsi-Fabrik in Long Island City suche Vollzeitträger für den Sommer zur Reinigung der Fabrikhallen. Ich hob die Hand. Ich war der Einzige.


  Die Träger in der Pepsi-Fabrik waren allesamt schwarz. Die Arbeiter an den Abfüllmaschinen waren alle weiß. Es war mir egal. Ich wollte einfach nur Arbeit für den Sommer, und ich arbeitete hart; ich wischte Sirup und Limonade auf, die aus umgekippten Paletten auf den Boden geschwappt waren.


  Am Ende des Sommers sagte mir der Chef, er sei zufrieden mit meiner Arbeit, und er fragte, ob ich wiederkommen wolle. »Ja«, antwortete ich, »aber nicht als Träger.« Er stimmte zu, und im nächsten Sommer arbeitete ich an der Abfüllmaschine und als Palettenstapler, ein angesehenerer und besser bezahlter Job. Es war nicht gerade ein Höhepunkt der Bürgerrechtsbewegung, aber immerhin verschaffte ich den Schwarzen damit Zugang zu dem Personal, das die Abfüllmaschinen bediente.


  Sehr oft war mein Bestes nicht wirklich gut. Ich war weder eine Sportskanone noch ein Vorzeigestudent. Ich spielte Baseball, Football, Stickball und all die anderen typischen Bronx-Sportarten, und ich gab mein Bestes, aber ich war in keiner wirklich gut. In der Schule war ich fleißig und engagiert, aber ich bekam nie besonders gute Noten, und ich konnte es auch nie mit den akademischen Erfolgen meiner vielen leistungsstarken Cousins aufnehmen. Aber meine Eltern lagen mir nicht ständig in den Ohren und bedrängten mich auch nicht allzu sehr. Ihre Einstellung war: »Gib dein Bestes – wir akzeptieren deine Bestleistung, aber nichts Geringeres.«


  Diese Erfahrungen prägten ein Muster für alle späteren Jahre und Laufbahnen. Leiste immer dein Bestes, ganz egal, wie schwer deine Arbeit ist oder wie sehr dir deine Vorgesetzten, das Umfeld oder deine Kollegen missfallen. Getreu der alten Redensart: »Wenn man die Münzen des Königs annimmt, muss man dem König geben, was ihm zusteht.«


  Ich erinnere mich an eine alte Geschichte, die der Komiker Brother Dave Gardner über zwei Grabengräber erzählte. Dem einen macht das Graben einfach Spaß. Er gräbt den lieben langen Tag und spricht nicht viel. Der andere gräbt ein bisschen, lehnt sich immer wieder an seine Schaufel und riskiert eine große Klappe: »Eines Tages wird diese Firma mir gehören.«


  Die Zeit vergeht, und dem ersten Arbeiter wird eine Grabenaushubmaschine anvertraut, und er hebt damit täglich Hunderte Meter Graben aus, was ihm viel Spaß macht. Der andere tut das Nötigste, posaunt aber immer wieder in die Gegend: »Eines Tages wird diese Firma mir gehören.« Nein, der erste Arbeiter wird nicht zum Inhaber der Firma, aber er wird zu einem Vorarbeiter, der in einem klimatisierten Kleinbus herumfährt und die Aushubarbeiten überwacht. Er winkt oft seinem alten Freund, der sich an seine Schaufel lehnt und noch immer beteuert: »Eines Tages wird diese Firma mir gehören.« Das wird nicht passieren.


  In meiner militärischen Laufbahn wurden mir oft Aufgaben oder Positionen übertragen, nach denen ich nicht gerade verrückt war, oder ich wurde mit Situationen konfrontiert, die weit mehr von mir verlangten, als es meinem Dienstgrad und meiner Erfahrung entsprach. Aber ob es nun mühsam oder leicht war – ich versuchte immer, mein Bestes zu geben und gegenüber meinem Vorgesetzten und dem Auftrag, den ich erhalten hatte, loyal zu sein.


  Bei meinem zweiten Einsatz in Vietnam wurde ich der 23. Infanteriedivision (Americal) als stellvertretender Infanteriebataillonskommandeur zugeteilt. Ich freute mich sehr über diesen Posten. Ich hatte gerade das Command and General Staff College in Fort Leavenworth, Kansas, mit Auszeichnung absolviert. Kurz nach meiner Ankunft in Vietnam wurden Fotos der fünf besten Absolventen in der Army Times veröffentlicht. Der befehlshabende Divisionsgeneral sah dies, und ich wurde als Einsatzoffizier in den Divisionsstab berufen; in dieser Position war ich für die Koordinierung der Kampfeinsätze einer Division mit 25000 Mann verantwortlich. Ich war nur Major, und es war ein Posten für einen Oberstleutnant. Ich wäre lieber bei meinem Bataillon geblieben, aber diese Wahl hatte ich nicht. Die Position erwies sich als sehr anspruchsvoll und belastend, aber sie markierte auch einen Wendepunkt in meiner Laufbahn. Jemand behielt mich im Auge.


  Jahre später, als Brigadegeneral in einer Infanteriedivision, glaubte ich, ich würde mein Bestes geben, um Soldaten zu trainieren und meinem Befehlshaber zu dienen. Aber er schätzte das anders ein und bewertete meine Leistung als unterdurchschnittlich. Der Bericht ist noch immer in meiner Akte. Er hätte das Ende meiner Karriere bedeuten können, aber höherrangige Offiziere erkannten andere Stärken und Fähigkeiten in mir und beriefen mich auf anspruchsvollere Posten, auf denen ich mich bewährte.


  Für den Chef sein Bestes leisten bedeutet nicht, dass Sie das, was er von Ihnen verlangt, immer mögen oder gutheißen; es wird Situationen geben, in denen Sie andere Prioritäten haben. Beim Militär haben Ihre Vorgesetzten vielfach ganz andere Vorstellungen davon, was Ihre wichtigste Aufgabe sein sollte, als Sie selbst. In einigen meiner Einheiten legten meine Vorgesetzten ihr Hauptaugenmerk auf die Weiterverpflichtungsraten, die Zahl der Soldaten, die sich unerlaubt von der Truppe entfernten, und die Rate der Soldaten, die in Sparpläne einzahlten. Die meisten rangniederen Offiziere hätten es lieber gesehen, wenn weiterhin das Training im Vordergrund gestanden hätte. Zweifellos waren diese Führungsprioritäten grundsätzlich durchaus von Belang, aber in der Praxis lenkten sie uns oft von unserer eigentlichen Arbeit ab. Ich habe nie versucht, gegen die Prioritäten meiner Vorgesetzten anzugehen. Stattdessen bemühte ich mich, die Aufgaben, die sie mir übertrugen, so schnell und entschlossen wie möglich zu erledigen. Je eher ich meine Vorgesetzten zufriedenstellte, umso eher würden sie aufhören, mir auf die Nerven zu gehen, und umso schneller könnte ich mich meinen eigenen Prioritäten zuwenden. Gib immer zuerst dem König, was er verdient hat.


  Am Ende meiner öffentlichen Laufbahn wurde ich auf die höchsten Ämter im Bereich der nationalen Sicherheit berufen: Nationaler Sicherheitsberater, Vorsitzender der Vereinigten Stabschefs und Außenminister. An all diese Posten ging ich mit der gleichen Einstellung heran, mit der ich meine Arbeit bei Sickser’s versehen hatte.


  Während meiner Amtszeit als Außenminister arbeitete ich intensiv an der Umsetzung der politischen Agenda von Präsident Bush, und wir haben eine Menge geleistet, ohne die verdiente Anerkennung dafür zu erhalten. Wir stellten gute Beziehungen zu China, Indien und der Russischen Föderation her – allesamt Großmächte und potenzielle politische Gegner. Wir haben bei der Prävention von Infektionskrankheiten, einschließlich HIV/Aids in der Dritten Welt, Historisches geleistet, und wir haben die Entwicklungshilfe massiv aufgestockt. Im Gefolge der Anschläge vom 11. September 2001 haben wir die USA sicherer gemacht. Wir haben die schrecklichen Regime von Saddam Hussein und der Taliban im Irak und in Afghanistan gestürzt. Aber die verbliebenen Probleme in diesen Ländern legten tiefe Risse innerhalb des für die nationale Sicherheit zuständigen Teams frei. Anfang 2004, unserem vierten Amtsjahr, zog dieses Team meines Erachtens nicht mehr an einem Strang, wofür es hinreichende Belege gab. Da es offensichtlich war, dass meine Sicht und mein Rat immer weniger mit den Auffassungen der übrigen Mitglieder des Teams harmonierten, hielt ich es für das Vernünftigste, meinen Hut zu nehmen. Damals war ich fest davon überzeugt, dass der Präsident für seine zweite Amtszeit das für die nationale Sicherheit zuständige Team völlig neu besetzen sollte, und ich gab Präsident Bush diesen Rat, den er jedoch nicht beherzigte. Ich verließ das Außenministerium im Januar 2005. Präsident Bush und ich trennten uns in gutem Einvernehmen.


  In den darauf folgenden Jahren bin ich kreuz und quer durch die USA gereist und habe in verschiedensten Foren meine Lebenserfahrung mit vielen Menschen geteilt. Bei diesen Gelegenheiten betone ich immer wieder, insbesondere gegenüber jungen Leuten, dass 99 Prozent aller beruflichen Tätigkeiten als nobel angesehen werden können. Es gibt nur wenige wirklich entwürdigende Arbeiten. Jede Stelle ist eine Lernerfahrung, und wir können uns an jedem Arbeitsplatz weiterentwickeln und wachsen.


  Sie sollten sich Ihr Geld verdienen. Leisten Sie immer Ihr Bestes. Selbst wenn sonst niemand hinsieht, Sie selbst tun es immer. Enttäuschen Sie sich nicht.


  


  Der Straßenfeger


  Ich habe immer versucht, mein Leben nüchtern zu betrachten und mein Ego unter Kontrolle zu halten. Enorm geholfen haben mir dabei meine Frau und meine drei Kinder, die mich nie allzu ernst genommen und die immer eine imaginäre Sauerstoffmaske über mich gehalten haben, bereit, sie mir überzustülpen, wenn ich mal wieder einen Atemzug Realität benötigte. Als ich zum ersten Mal, herausgeputzt in dem neuen Tarn- und Kampfanzug, den die Army in den achtziger Jahren einführte, zu Hause erschien, sah meine damals etwa zwölfjährige Tochter Annemarie nur flüchtig vom Fernseher auf und verkündete: »Mama, die GI-Joe-Puppe ist wieder da.«


  Im Lauf der Zeit haben mir andere geholfen, mein Ego klein zu halten. Nach meiner Pensionierung wurde ich eingeladen, bei einer größeren Dinner-Veranstaltung in Boston eine Rede zu halten. Es gab ungefähr zweitausend Gäste, und man brauchte zwei Tickets, eines, um in den Saal hineingelassen zu werden, und das zweite für die Bedienung, als Beleg dafür, dass man das Mittagessen bezahlt hatte. Der Vorsitzende der Veranstaltung geleitete mich zu dem runden Haupttisch. Als die Bedienung die Salate verteilte, fragte sie nach den Essenstickets. Sie ging an mir vorbei, ohne mir einen Salat zu geben. Als der nächste Gang aufgetragen wurde, ließ sie mich wieder links liegen. Da bemerkte der Vorsitzende, dass etwas schieflief. Verärgert sagte er zu der Bedienung: »Junge Dame, das ist General Colin Powell, ehemaliger Vorsitzender der Vereinigten Stabschefs, unser Ehrengast und Hauptredner.« Ihre schlichte Antwort lautete: »Er hat kein Ticket, oder?« Der Vorsitzende legte ein Ticket für mich vor. Ich wurde allmählich hungrig.


  Es ist nicht leicht, seine Arbeit gut zu machen, wenn jemand zusieht, ohne sich aufzublasen oder anzugeben.


  Vor einigen Jahren wurde in den Abendnachrichten ein ergreifender Kurzbericht über einen Straßenfeger gezeigt. Ich glaube, er arbeitete in Philadelphia. Er war ein Schwarzer und fegte Straßen in altmodischer Weise mit einem jener breiten Borstenbesen und einer Mülltonne auf Rädern. Er war verheiratet, hatte mehrere Kinder und lebte in einem bescheidenen Haus. Es war eine liebevolle Familie, und er hatte hochgesteckte Ziele für seine Kinder. Seine Arbeit machte ihm viel Spaß, und er war davon überzeugt, dass er seiner Gemeinde einen wertvollen Dienst leistete. Beruflich hatte er nur einen Wunsch: Er wollte eine Straßenkehrmaschine mit großen Rundbürsten fahren.


  Er erreichte dieses Ziel schließlich und wurde zum Fahrer einer Straßenkehrmaschine befördert. Seine Frau und seine Kinder waren stolz auf ihn. Am Ende des Fernsehberichts sah man ihn breit lächelnd die Straße hinunterfahren. Er wusste, wer er war und was er war.


  Ich lasse dieses Video alle paar Monate vor meinem inneren Augen ablaufen, um mich selbst immer wieder zu »erden«. Hier ist ein Mann, der in seinem Beruf glücklich ist, seiner Gemeinde einen wichtigen Dienst leistet, für seine Familie sorgt, die ihn liebt und achtet. Bin ich in dem, was im Leben wirklich zählt, erfolgreicher gewesen als er? Nein, wir haben beide Glück gehabt. Er hat im Spiel des Lebens alle wichtigen Spielzüge erfolgreich gemeistert. Wenn wir später einmal über unser Leben Rechenschaft ablegen müssen, mag er, trotz meiner Titel und Medaillen, im Vergleich zu mir und vielen anderen, die ich kenne, besser dastehen.


  


  Workaholics


  Die 23. Infanteriedivision (Americal), bei der ich in Vietnam kurzzeitig als Einsatzoffizier diente, wurde von einem wunderbaren Soldaten, Generalmajor Charles M. Gettys, befehligt. Ich lernte sehr viel von General Gettys. Er war ein ruhiger, selbstbewusster Kommandeur, der nicht zu Wutanfällen oder zu Angeberei neigte. Er setzte großes Vertrauen in seinen Stab, aber er ließ keinen Zweifel daran, dass er das Sagen hatte.


  Er und ich plauderten eines Tages zwanglos, als der Name eines anderen Generals zur Sprache kam. Er war ein hoch angesehener Offizier, aber Gettys hatte Vorbehalte gegen ihn. »Colin, er ist ein guter Kerl«, sagte er mir, »aber er ist einer dieser arbeitswütigen Musterknaben. Er muss immer irgendetwas zu tun haben und neue Ideen präsentieren und absurd viele Überstunden machen.«


  Gettys Lebensklugheit hat auf mich abgefärbt, und ich habe versucht, daraus zu lernen. Er zeigte mir damals (vielleicht unabsichtlich) einen Weg auf, den ich gern einschlagen wollte. Ich habe immer mein Bestes getan, um mit neuen Ideen aufzuwarten, und ich habe in all meinen Positionen keine Anstrengung gescheut. Aber ich habe versucht, niemals Workaholic zu werden. Präsident Reagan pflegte zu sagen: »Es heißt, harte Arbeit hätte noch niemanden umgebracht, aber warum sollte man das Risiko eingehen?«


  Ich habe im Lauf der Jahre viele Workaholics gesehen. Die meisten von ihnen sind gute Leute, die einfach nicht loslassen können.


  Ein Workaholic verlässt das Büro grundsätzlich erst spät am Abend. Selbst am Wochenende schaut er im Büro vorbei. Er erscheint in aller Herrgottsfrühe zur Arbeit und erkennt nicht, dass einige Dutzend Mitarbeiter gleichzeitig aufkreuzen müssen, um sicherzustellen, dass er die Unterstützung bekommt, auf die er angewiesen ist, und um zeigen, dass sie genauso engagiert sind wie er.


  In all meinen Führungspositionen habe ich ein Umfeld der Professionalität und höchster Leistungsanforderungen geschaffen. Wenn es notwendig war, eine Aufgabe zu erledigen, erwartete ich von meinen Mitarbeitern, dass sie rund um die Uhr arbeiteten. Wenn das nicht notwendig war, wollte ich, dass sie die normale Arbeitszeit nicht überschritten, zu einer annehmbaren Zeit Feierabend machen, mit ihren Kindern spielen, Spaß mit Familie und Freunden haben, einen Roman lesen, einen klaren Kopf bekommen, vor sich hin träumen und Kraft tanken. Ich wollte, dass sie ein Leben außerhalb des Büros haben. Ich bezahle sie für die Qualität ihrer Arbeit, nicht für die Stunden, die sie arbeiten. Dieses Umfeld hat für mich immer die besten Ergebnisse gebracht.


  Ich habe versucht, das zu leben, was ich gepredigt habe. Ich repariere gern Dinge, insbesondere alte Autos, und vor allem alte Volvos. Der Vorsitzende der Vereinigten Stabschefs wohnt gegenüber von Washington, auf der anderen Seite des Potomac, in einem Herrenhaus, das auf einem Hügel liegt, von dem aus man die Stadt überblickt. Etwa 30 Meter hinter der Villa waren drei Garagen. Als ich Generalstabschef war, standen dort immer drei fahruntüchtige Volvos, die wohl um 1960 gebaut worden waren und darauf warteten, repariert oder ausgeschlachtet zu werden. Leute, die mich am Wochenende wirklich sehen wollten, wussten, wo sie mich finden konnten … unter einem Volvo. Wenn sie mich besuchen oder mit mir plaudern wollten, störte mich das nicht, solange ich weiterarbeiten konnte. Ich zerlegte gern einen kaputten Motor, um herauszufinden, warum er nicht ansprang, schloss nach und nach alle möglichen Ursachen für den Motorschaden aus, bis nur noch eine übrig war, reparierte den Schaden und freute mich dann total, wenn der Motor ansprang. Meine Probleme im Büro ließen sich nur selten auf eine solche einfache, lineare Weise analysieren. Sobald ein Auto wieder fuhr, hatte ich kein Interesse mehr daran. Ich kaufte eine Lackierung von Earl Scheib für 99 Dollar und stieß den Wagen so schnell wie möglich ab. An einem Sonntag im Jahr 1989, dem Tag des Einmarsches in Panama, lag ich auch gerade unter einem Volvo, als mich die Einsatzzentrale anrief, um mir mitzuteilen, dass wir Diktator Manuel Noriega gefasst hatten.


  Bei meinem Wechsel ins Außenministerium führte ich eine Reihe von Vorstellungsgesprächen mit Bewerbern für Führungspositionen. Gegen Ende eines dieser Interviews fragte ein überaus tüchtiger und begabter Beamter des Außenministeriums, ob es mir etwas ausmachen würde, wenn er nachmittags joggen ginge.


  »Sie können nach Hause gehen und joggen, was mich betrifft«, sagte ich ihm. »Ich vertraue darauf, dass Sie Ihre Arbeit ordnungsgemäß erledigen, ohne dass Sie mir jedes Mal einen Abmeldeschein vorlegen.«


  Die bloße Tatsache, dass ein hochrangiger Beamter eine solche Frage stellte, verdeutlichte, wie nötig es war, meinen Mitarbeitern zu zeigen, dass ich kein Workaholic war.


  Für diese Art, mit Arbeit umzugehen, nahm ich mir ein Beispiel an Frank Carlucci. Als die Regierung Reagan 1981 ihr Amt antrat, wurde Frank zum Stellvertretenden Verteidigungsminister ernannt; und ich wurde sein Verbindungsoffizier (Military Assistant) zu den Streitkräften. Weil Frank immer versuchte, zu einer vernünftigen Zeit aus dem Büro zu kommen und das Ministerium am Wochenende wie die Pest mied, hatten ich und alle anderen seiner Mitarbeiter ebenfalls überschaubare Arbeitszeiten. Trotzdem haben wir das Amt sehr effizient geleitet.


  Im Frühjahr 1981 überredete ich Frank, mich für ein Truppenkommando freizugeben. Der Offizier, der mir nachfolgte, litt an Arbeitssucht und blieb bis spätabends im Büro. Obwohl Frank an Wochenenden nur selten ins Büro kam und nie länger als für ein paar Stunden, war sein neuer Verbindungsoffizier der Meinung, er müsse immer verfügbar sein. All diese zusätzlichen Stunden erhöhten erwartungsgemäß die Arbeitsbelastung aller Mitarbeiter. Das meiste davon war unproduktive Tätigkeit, alles andere als notwendig oder wichtig. Frank fand zusätzliche Unterlagen auf seinem Schreibtisch, die er weder angefordert hatte noch brauchte. Daraufhin war er gezwungen, länger zu arbeiten!


  Ende 1986, nach der Iran-Contra-Affäre, wurde Frank Nationaler Sicherheitsberater von Präsident Reagan, und ich wurde Franks Stellvertreter. Wir sollten das System der nationalen Sicherheit umstrukturieren und jene Mängel abstellen, die den Skandal verursacht hatten. Selbst während dieser nervenaufreibenden, anstrengenden Zeit, bei der eine Präsidentschaft auf dem Spiel stand, behielt Frank seine langjährigen Arbeitsgewohnheiten bei. Eine meiner Aufgaben als sein Stellvertreter bestand darin, ein Auge auf ihn zu haben, um dafür zu sorgen, dass er nicht bis spätabends arbeiten musste. Ich brauchte mir keine Sorgen zu machen. Wenn keine Krise bevorstand, verließ er das Büro regelmäßig um 15 Uhr, ging Tennis spielen und fuhr anschließend nach Hause. Er konzentrierte sich auf jede Aufgabe, war unglaublich gut organisiert und erledigte die anfallende Arbeit schnell und effektiv. Franks Mitarbeiter folgten seinem Beispiel.


  Zu der Zeit, als ich meine höchsten Führungspositionen erreicht hatte, ging ich am Wochenende nie ins Büro, es sei denn, es war gerade ein Krieg ausgebrochen oder eine andere Krise erforderte meine Anwesenheit. Freitags verließ ich das Büro mit Tonnen von Arbeit; ich war in der ruhigen Zurückgezogenheit meines Hauses viel produktiver. Von meinen Mitarbeitern erwartete ich das Gleiche. Wenn es einen Grund dafür gibt, am Wochenende ins Büro zu gehen, dann sollten sie dies tun, aber sie sollten nicht glauben, dass Büroarbeit in der Freizeit als Selbstzweck mich beeindrucken würde.


  Präsident Reagan war in dieser Hinsicht eine wahre Wonne. Er brauchte keine Ermunterung, um die Arbeitszeit im vernünftigen Rahmen zu halten. Als Frank Carlucci Verteidigungsminister wurde, übernahm ich das Amt des Nationalen Sicherheitsberaters. Wie zuvor bei Frank bestand eine meiner Aufgaben darin, den Terminplan des Präsidenten im Auge zu behalten, um sicherzustellen, dass er nicht bis in die Nacht hinein bleiben musste. Gegen Ende des Tages überreichten wir ihm eine dicke Akte mit Aufgaben, die er bis zum nächsten Morgen erledigen musste. Um 18 Uhr zog er sich normalerweise in die Privatwohnung des Präsidenten im ersten Stock zurück, wo er von seiner Frau erwartet wurde. Freitagnachmittags war es sogar noch besser. Gleich nach dem Mittagessen erhielt er ein Wochenend-Briefing von Außenminister George Shultz. Reagan hörte ihm geduldig, aber mit begrenzter Aufmerksamkeit zu. Wenn er um 14.15 Uhr das Summen des Präsidentenhubschraubers Marine One hörte, der auf der South Lawn landete, wurde er munter. Es war Zeit, nach Camp David zu fliegen! Dort traf er um 15 Uhr ein und blieb, sofern es keinen Notfall gab, bis Sonntagabend auf dem Landsitz. Nur selten wurden Gäste nach Camp David eingeladen. Der Präsident entspannte sich, las Arbeitspapiere und Bücher und verbrachte Zeit mit seiner Frau. Dies war ihre Zeit. Und es war, Gott sei Dank, auch für uns Freizeit, die wir mit unseren Familien verbringen, in der wir uns ausruhen und für die anstrengende Woche, die vor uns lag, wappnen konnten. Das Land war sicher, auch ohne dass der Präsident am Wochenende wie aufgescheucht durch das Weiße Haus flitzte. Unsere einzige Sorge galt den Büchern, die er las. Trotz all unserer Bemühungen steckten alte Freunde hin und wieder äußerst eigenartige Bücher in seine Aktentasche, die ihn montags morgens oftmals unbeantwortbare Fragen stellen ließen. So wollte der Präsident eines Montags unbedingt wissen, auf welche Weise Bäume die Luft verschmutzen.


  Reagan liebte es, sich auf seiner Ranch in den Santa Ynez Mountains vor den Toren von Santa Barbara, Kalifornien, zu entspannen. Wir liebten es noch mehr. Wir mussten beim Santa Barbara Biltmore Hotel in noblen Umkleidehäuschen am Strand campieren. Zweimal täglich versammelten sich die hochrangigen Mitarbeiter, um zu überlegen, worüber wir den Präsidenten unterrichten müssten. Wir riefen in der Ranch an und informierten ihn, und wir schickten ihm Geheimdienst- und Lageberichte und Papiere, die er durcharbeiten sollte. Wenn keine Krisen drohten, erledigten wir in aller Stille die anfallenden Aufgaben und bereiteten uns auf die anstehenden Herausforderungen vor oder brachen zum Swimmingpool oder zum Strand auf, wobei wir jedoch sicherstellten, dass wir in einem Notfall alles im Auge hätten. Nur selten war es nötig, dass ihm jemand persönlich auf der Ranch Bericht erstattete. Ich fuhr nur einmal zu ihm hinauf, um ihn über ein Abkommen zur Reduzierung unserer Kernwaffenbestände zu informieren, das wir gerade mit den Russen geschlossen hatten.


  Ich habe mein ganzes Leben hindurch viel gearbeitet und von denjenigen, die für mich arbeiteten, immer das Gleiche erwartet. Aber ich habe versucht, meinen Mitarbeitern keine unnötige Arbeit um der Arbeit willen aufzuhalsen. Ich habe frühzeitig gelernt, dass zu einem erfüllten Leben mehr als Arbeit gehört. Wir brauchen eine Familie, Ruhe, Hobbys und Zeit, ihnen nachzugehen. Ich werde nie eine Lektion vergessen, die allen jungen Infanterieleutnants beigebracht wird: »Lauf nicht, wenn du gehen kannst; steh nicht auf, wenn du sitzen kannst; setz dich nicht, wenn du dich hinlegen kannst; und bleib nicht wach, wenn du schlafen gehen kannst.«


  


  Freundlichkeit wirkt


  Vor vielen Jahren war ich der Warden – der ranghöchste Laie – einer kleinen Episkopalkirche in Nordvirginia. In dieser Zeit wies unser Bischof unserer Pfarrei einen älteren Priester zu, der das Amt eines stellvertretenden Pastors versehen sollte. Der Priester hatte irgendein persönliches Problem und brauchte eine neue Heimatpfarrei. Ich habe nie erfahren, was für ein Problem es war. Unabhängig davon freuten wir uns, ihn bei uns aufzunehmen. Wir hießen ihn in der Kirchenfamilie willkommen, behandelten ihn als einen von uns und sorgten für ihn, so wie wir füreinander sorgten. Niemand fragte ihn nach seinem Problem oder schnüffelte in seinem Privatleben herum.


  Er blieb ein Jahr bei uns. An seinem letzten Sonntag sollte er die Predigt halten. Ich hörte ihm aufmerksam zu. Es war eine gute Predigt, aber ein Satz traf mich mit besonderer Wucht und hat sich mir unvergesslich eingeprägt. Am Schluss der Predigt ließ er seinen Blick über die Gemeinde schweifen und sagte mit einem Lächeln im Gesicht: »Seien Sie immer freundlicher, als es notwendig erscheint, weil die Person, der Sie Ihre Güte erweisen, mehr davon braucht, als Sie ahnen.«


  Er sprach ganz offensichtlich über sich selbst. Die Lektion war klar: Man sollte nicht beiläufig oder nur aus Höflichkeit freundlich sein. Vielmehr sollte die Freundlichkeit von Herzen kommen, und man sollte keine Dankbarkeit dafür erwarten. Freundlichkeit ist mehr als bloße Nettigkeit; sie ist Ausdruck der Tatsache, dass ich einen anderen Menschen, der Fürsorge und Respekt verdient, anerkenne.


  Viel später, als ich Außenminister war, habe ich mich eines Tages aus meinem eleganten Büro und von den wachsamen Sicherheitsbeamten weggestohlen und bin hinunter in die Garage gegangen. In der Garage sind Leiharbeiter beschäftigt, von denen die meisten Einwanderer und Angehörige von Minderheiten sind, deren Verdienst nur ein paar Dollar über dem Mindestlohn liegt.


  Die Garage ist zu klein für alle Fahrzeuge der Bediensteten des Ministeriums. Jeden Morgen aufs Neue besteht daher die Herausforderung darin, alle Fahrzeuge irgendwie hineinzuquetschen. Zu diesem Zweck sorgen die Parkwächter dafür, dass die Autos so dicht hintereinander abgestellt werden, dass es keinen Raum zum Manövrieren gibt. Da Nummer drei erst herauskommt, wenn Nummer eins und zwei weggefahren sind, herrscht in der abendlichen Stoßzeit Chaos, wenn die zuletzt abgestellten Autos die Garage nicht rechtzeitig verlassen. Zwangsläufig stehen eine Menge ungeduldiger Leute herum und müssen warten, bis sie an der Reihe sind.


  Die Parkwächter hatten noch nie zuvor einen Außenminister gesehen, der durch die Garage streifte; sie dachten, ich hätte mich verlaufen. (Das mochte inzwischen sogar zutreffen, aber ich hätte es niemals zugegeben.) Sie fragten, ob ich Hilfe bräuchte, um »nach Hause« zurückzufinden.


  »Nein«, antwortete ich. »Ich will mich bloß ein bisschen umsehen und mit Ihnen reden.« Sie waren positiv überrascht. Ich fragte sie nach ihrer Arbeit, woher sie kamen, ob sie Probleme mit Kohlenmonoxid hätten und Ähnliches, worüber man spricht, wenn man Small Talk macht. Sie versicherten mir, alles sei bestens, und wir unterhielten uns angeregt und entspannt weiter.


  Nach einer Weile stellte ich eine Frage, die mir schon länger auf den Lippen lag: »Wenn die Autos morgens in die Garage kommen, wonach entscheidet ihr dann, wer später als Erster, als Zweiter und als Dritter wieder rausfahren kann?«


  Sie wechselten vielsagende Blicke und lächelten leise. »Herr Außenminister«, sagte einer von ihnen, »das läuft ungefähr so. Wenn Sie beim Reinfahren das Fenster runterlassen, rausschauen, lächeln und uns namentlich ansprechen oder so etwas sagen wie ›Guten Morgen, wie geht es Ihnen?‹, dann sind Sie beim Rausfahren die Nummer eins. Aber wenn Sie geradeaus starren, so tun, als wären wir Luft, ja dann haben Sie gute Aussichten, als Letzter hier rauszufahren.«


  Ich dankte ihnen, lächelte und ging dorthin zurück, wo ich meinen mittlerweile verzweifelten Bodyguard stehen gelassen hatte.


  Bei der nächsten Mitarbeiterbesprechung erzählte ich diese Geschichte meinen Referatsleitern. »Sie können keinen Fehler machen, wenn Sie jede Person in diesem Gebäude mit Respekt und Aufmerksamkeit behandeln und ein nettes Wort für sie übrig haben«, sagte ich ihnen. »Jeder unserer Mitarbeiter ist ein unverzichtbarer Mitarbeiter. Jeder von ihnen will so gesehen werden. Und wenn Sie alle Mitarbeiter so behandeln, dann werden diese Sie ihrerseits so sehen. Sie werden Sie nicht enttäuschen oder hängenlassen. Sie werden jede Aufgabe erledigen, die Sie ihnen stellen.«


  Es ist kein großes Ding. Jede Person in einer Organisation ist etwas wert, und sie will, dass dieser Wert anerkannt wird. Jeder Mensch braucht Wertschätzung und Lob. Die Person, die jeden Abend mein Büro sauber machte, war kein weniger bedeutender Mensch als der Präsident, ein General oder ein Minister. Sie verdienten und bekamen von mir ein Dankeschön, ein nettes Wort, eine Erkundigung, die ihr oder ihm meine Wertschätzung signalisierte. Sie sollten wissen, dass sie keine bloßen Hilfskräfte für mich waren. Ohne sie hätte ich meine Arbeit nicht erledigen können, und das Ministerium war auf sie angewiesen. In erfolgreichen Organisationen gibt es keine »niederen« Tätigkeiten. Aber es gibt allzu viele Piefkes unter den Führungskräften, die diese äußerst einfache und leicht umzusetzende Regel nicht begreifen wollen.


  Die vielleicht beste Form der Freundlichkeit ist die Fürsorge für die eigenen Mitarbeiter. Wenn junge Soldaten die Grundausbildung absolvieren, begegnen sie einem Drill Sergeant (Ausbilder), der die Personifikation ihrer schlimmsten Albträume zu sein scheint. Er brüllt sie unaufhörlich an, er schüchtert sie ein, er macht ihnen das Leben zur Hölle. Sie sind total verängstigt. Aber all das ändert sich. Ihre Furcht und ihr anfänglicher Hass werden am Ende der Grundausbildung zu etwas anderem. Der Sergeant hat sie jeden Schritt des Weges begleitet: Er hat sie unterrichtet, ihnen gut zugeredet, sie drangsaliert und dadurch eine Stärke und ein Selbstvertrauen in ihnen hervorgelockt, von denen sie bis dahin nichts ahnten. Zum Schluss wollen sie nur noch, dass ihre Leistung ihn zufriedenstellt. Wenn sie die Grundausbildung erfolgreich absolviert haben, gehen sie mit einer emotionalen Bindung und einer Erinnerung, die sie nie mehr vergessen werden.


  Freundlich zu sein bedeutet nicht, dass man ein Weichei oder ein Schlappschwanz ist. Freundlichkeit ist kein Zeichen von Schwäche. Sie ist ein Zeichen von Selbstvertrauen. Wenn Sie sich den Ruf erworben haben, freundlich und rücksichtsvoll zu sein, werden selbst die unangenehmsten Entscheidungen eher akzeptiert, weil alle verstehen werden, weshalb Sie tun, was Sie tun. Sie werden einsehen, dass Ihre Entscheidung notwendig, nicht willkürlich oder gefühllos ist.


  Wie es so schön heißt: »Für die Welt sind Sie vielleicht (nur) ein Mensch, aber für einen Menschen sind Sie vielleicht die Welt.«


  


  Probleme lösen


  Einer meiner frühen Mentoren, Captain Tom Miller, ein wunderbarer Soldat, befehligte Ende der fünfziger Jahre in Deutschland die B-Kompanie des 2. Panzergrenadierbataillons des 48. US-Infanterieregiments. Ich war einer seiner Stellvertreter. Es war mein erster Posten. Tom war einer von mehreren Veteranen des Zweiten Weltkriegs und des Koreakriegs, die damals Kompanien befehligten – es waren hauptsächlich Reservisten oder Unteroffiziere, die während der Kriege befördert worden waren. Keiner war für einen Generalsposten vorgesehen, aber, Mann, sie verstanden eine Menge vom Kriegshandwerk.


  Damals nannten wir es noch nicht Mentoring. Es war einfach das, was von ranghöheren Offizieren wie selbstverständlich erwartet wurde – sie sollten junge Leutnants, die am Anfang ihrer Laufbahn standen, trainieren und anleiten und versuchen, sie vor Schwierigkeiten zu bewahren, bis sie genug praktische Erfahrung gesammelt hatten. Wir lernten tagsüber allerhand Wissenswertes, aber das, was wir abends in der Bar des Offiziersklubs lernten, war viel wichtiger und lustiger.


  Eines späten Abends saßen Captain Miller und mehrere Leutnants in der Bar und tranken Bier. Wir hatten alle mehr als eines getrunken, aber Tom war uns, wie gewöhnlich, weit voraus. Er sah zu uns herüber und sagte: »Jetzt hört mal zu, Leute, ich will euch etwas über echte Führungsfähigkeit erzählen. Ihr alle haltet euch für ziemlich clever. Und am Ende des Tages verlasst ihr die Kompanie in dem Glauben, alles wäre in bester Ordnung. Kein Gewehr fehlt, keine Soldaten haben sich unentschuldigt von der Truppe entfernt, beim Abendappell waren alle vollzählig da, und das Training am Tag ist gut gelaufen. Ihr klopft euch selbst auf die Schulter. Dann, mitten in der Nacht, wenn niemand aufpasst, läuft etwas total aus dem Ruder. Am nächsten Morgen entdeckt ihr, dass es zu einer Schlägerei gekommen ist, vier Fenster sind zerbrochen, zwei Männer liegen im Krankenhaus, einer ist verschwunden, ein Jeep ist weg, und die Militärpolizei wartet auf euch. Wisst ihr was? Ihr steckt das weg und startet durch. Es ist ein neuer Tag, an dem ihr wieder über euch hinauswachsen müsst.«


  Ich hatte im Lauf der nächsten fünfzig Jahre viele Morgen wie diese. Wir alle kennen das. Die Probleme beginnen mit dem Leben und wachsen mit der Verantwortung. Wenn sie kommen, stecken Sie sie weg und starten neu durch. Sie lassen sich davon nicht lähmen. Ich habe immer nach der Maxime gelebt, dass Führungskräfte dazu da sind, Probleme zu lösen. An dem Tag, an dem Sie keine Probleme lösen oder nicht bis zum Hals in Problemen stecken, ist wahrscheinlich der Tag, an dem Sie nicht länger führen. Wenn Ihr Schreibtisch sauber ist und Ihnen niemand Probleme vorlegt, sollten Sie sehr besorgt sein. Es bedeutet, Ihre Mitarbeiter glauben nicht mehr, dass Sie diese lösen können oder dass Sie überhaupt noch Probleme hören wollen. Oder, schlimmer noch, es bedeutet, dass sie denken, es wäre Ihnen egal. So oder so bedeutet es, dass Ihre Mitarbeiter das Vertrauen in Sie verloren haben und dass Sie nicht länger ihr Anführer sind, ganz egal, welche Position Sie formell innehaben oder welcher Titel an Ihrer Bürotür steht.


  Sie sollten also ein bisschen herumlaufen und nach einem Problem suchen; Sie werden mit Sicherheit eins finden.


  Lassen Sie es nicht dabei bewenden. Versuchen Sie Ihren Mitarbeitern Problemlösungskompetenz beizubringen.


  Im Jahr 1973 war ich Bataillonskommandeur in Korea. Eines Tages nahm ich all meine Offiziere und Unteroffiziere wegen Problemen, die immer wieder von Soldaten vorgebracht wurden, ins Gebet. Ich war der Ansicht, dass die Führungskräfte die Soldaten nicht aufmerksam genug beobachteten und ihnen nicht gewissenhaft zuhörten, und ich machte ihnen klar, dass mir dies nicht gefiel. Später an jenem Nachmittag drehte ich wie üblich meine Runde durch das Feldlager. Als ich an der Rückseite einer Wellblechhütte vorbeiging, hörte ich, wie Staff Sergeant Walker, einer meiner besten Unteroffiziere, zu seinem in Formation angetretenen Zug ungefähr die folgenden Worte sagte: »Jetzt hört zu! Ich wurde heute Morgen von dem befehlshabenden Offizier wegen eurer Probleme zusammengestaucht. Das wird nicht mehr passieren. Wenn einer von euch Komikern ein Problem hat, dann will ich, dass er wegtritt und in meiner Hütte aufkreuzt und mir sagt, worum’s geht, und ich werd dann das Problem auf der Stelle lösen. Noch Fragen?« Ich schüttelte lachend den Kopf. Staff Sergeant Walkers Männer hatten nur selten Probleme, von denen er nichts wusste.


  Ich bin ein rastloser Typ. Ich bin gern in Bewegung. Ich sitze nur längere Zeit an meinem Schreibtisch, wenn es sich nicht vermeiden lässt. Auf all meinen Positionen, vom Leutnant bis zum Außenminister, habe ich immer wieder ausgedehnte »Buschwanderungen« unternommen, wie unsere australischen Freunde dazu sagen. Manchmal bin ich ohne inneren Plan einfach losgezogen und überraschend irgendwo aufgetaucht, zum Beispiel im Heizungskeller des Außenministeriums oder auf der Polizeiwache des Pentagon. Auf meinen Kommandeursposten bin ich manchmal einfach ziellos umhergeschlendert, und manchmal bin ich zu vorhersehbaren Zeiten im Voraus genau festgelegte Routen durch Kasernen oder Feldlager abgegangen. Offiziersanwärter, Unteroffizier und Soldaten wussten, wann und wo sie mir mit ihren Problemen auflauern konnten. Ich fand Dinge heraus, die mir mein Stab niemals mitgeteilt hätte und die auch kaum durch den Filter der Befehlskette gedrungen wären.


  Ich bin jedem Problem, von dem ich Kenntnis erlangte, nachgegangen, aber ohne die Autorität der Befehlskette zu untergraben. Ich tat mein Möglichstes, damit sich meine Untergebenen durch mein Umherstreifen nicht bedroht fühlten, und ich gab ihnen die erste Chance, das Problem zu lösen … es sei denn, sie waren das Problem.


  Probleme müssen gelöst und können nicht einfach nur verwaltet werden. Es bringt nichts, sie zu vergraben, zu verharmlosen, um sie herum zu reorganisieren, sie abzuschwächen oder jemandem außerhalb Ihres Verantwortungsbereichs die Schuld zuzuschieben. Sie müssen echte und zielführende Veränderungen veranlassen. Sie können weder einen Soldaten noch einen Fabrikarbeiter oder eine Kassiererin für dumm verkaufen. Diese Leute wissen, wenn etwas nicht in Ordnung ist, und sie wissen es als Erste. Sie wissen, wenn jemand nicht die geforderte Leistung bringt. Sie warten darauf, dass Sie es herausfinden und etwas dagegen tun. Andernfalls wird ihre eigene Leistungsmotivation sinken. Wenn Sie das Problem nicht erkennen oder wenn Sie es erkannt haben, aber nichts dagegen unternehmen, dann sollten Sie nicht erwarten, dass Ihre Mitarbeiter sich für Sie engagieren. Tüchtige Mitarbeiter, die wissen, dass Sie sich kümmern, bringen nicht nur gute Leistungen, sie setzen sich auch für Sie ein.


  Es gibt eine sehr alte Geschichte aus der Zeit vor Amtrak, als es im gesamten Land viele Eisenbahngesellschaften mit jeweils eigenen Schienennetzen gab. Eines Tages erhielt der Präsident der New York Central Railroad einen entrüsteten Brief eines erzürnten Passagiers, der in einem Schlafwagen von New York City nach Buffalo gefahren war. Sein Bett sei voller Wanzen gewesen. Innerhalb einer Woche erhielt der Passagier einen Brief, in dem sich der Präsident in überschwänglichen Worten entschuldigte. »Wir bringen unseren Kunden die größte Wertschätzung entgegen«, stand da. »Wir versprechen Ihnen, das Problem abzustellen.« Der Passagier war augenblicklich besänftigt … bis er die handschriftliche Notiz des Präsidenten an seine Sekretärin las, die aus dem Umschlag herausgerutscht war. Sie lautete: »Schicken Sie diesem Deppen den ›Wanzenbrief‹.«


  Ich habe im Lauf der Jahre eine Menge nicht unterschriebener Briefe in meine Ablage für ausgehende Post geworfen. »Lösen Sie das Problem«, habe ich meinen Mitarbeitern immer wieder gesagt. »Ich verschicke keine ›Wanzenbriefe‹.«


  


  Wo auf dem Schlachtfeld?


  Kurz nach meiner Ernennung zum Außenminister erhielt ich einen lehrreichen – und überraschenden – Brief von Botschafter George Kennan, dem großen Altmeister der amerikanischen Diplomatie. Ich war diesem verdienstvollen Mann nie persönlich begegnet, aber ich wusste, dass er der angesehenste, einflussreichste und weitsichtigste amerikanische Diplomat des 20. Jahrhunderts war.


  Ein Brief von George Kennan war wie eine Offenbarung der Worte Gottes durch den Moses der Diplomatie. Als ich ihn öffnete, erwartete ich kluge Kommentare zu den großen geostrategischen Problemen der Zeit. Stattdessen bekam ich drei Seiten voller aufrichtiger Ratschläge, die sich auf mein neues Amt bezogen.


  Obwohl Kennan damals schon 97 Jahre alt war (er starb 2005 mit 101 Jahren), schrieb er noch immer in einem klaren, prägnanten und ausdrucksstarken Stil. Er ließ noch einmal seine Leistungen Revue passieren, die seinen Ruhm begründet hatten – ältestes noch lebendes Mitglied des Auswärtigen Dienstes (dem er von 1925 bis 1975 angehörte); 75 Jahre außenpolitische Erfahrungen als Diplomat und Historiker; Protegé von George Marshall, einem der Hauptarchitekten des Planes, der Marshalls Namen trägt, und Autor des berühmten »Langen Telegramms« aus Moskau, dem Fundament für die Politik der Eindämmung, die die Strategie der Vereinigten Staaten gegenüber der Sowjetunion bis zu deren Zusammenbruch maßgeblich prägte. Kennan war ein Mann von festen Überzeugungen, der immer wieder harte, unangenehme Wahrheiten aussprach, eine einsame Stimme, die mehr als einmal in die Wüste geschickt worden war. Er wurde immer geachtet, aber nicht immer gehört.


  Nach seiner persönlichen Geschichte kam der zentrale Teil des Briefes, in dem Kennan zunächst daran erinnerte, was die Gründungsväter in den Jahren nach der Geburt der Vereinigten Staaten als die beiden wichtigsten Aufgaben des Außenministers angesehen hatten. Zuvörderst war er der engste und wichtigste Berater des Präsidenten in allen Aspekten der amerikanischen Außenpolitik. Seine zweite Aufgabe bestand darin, die administrative Kontrolle über das Außenministerium und den Auswärtigen Dienst auszuüben. Dann kam er zum Punkt: Man könne keiner dieser Aufgaben gerecht werden, wenn man ständig im Flugzeug um die Welt reise. Die Außenminister der jüngsten Vergangenheit hatten seines Erachtens zu viel Zeit damit verbracht, andere Länder zu besuchen, um sich dort persönlich mit hochrangigen Regierungsvertretern zu treffen. Der Außenminister sei aber wichtigster außenpolitischer Berater des Präsidenten, nicht höchstrangiger umherreisender Sondergesandter. Die moderne Kommunikationstechnologie ermögliche es, Diplomatie zu betreiben, ohne zu Unterredungen auf der ganzen Welt zu fliegen. Kennan hatte nichts gegen kurze diplomatische Visiten, wenn offizielle Amtspflichten dies erforderten. Aber die Abwesenheit von Washington sollte auf ein Mindestmaß beschränkt und gänzlich vermieden werden, wenn geeignete Alternativen zur Verfügung stünden.


  Das Problem der »viel reisenden« Außenminister, so führte er weiter aus, beschränke sich nicht auf Fragen ihrer An- oder Abwesenheit. Botschafter seien die Stellvertreter des Präsidenten bei den Regierungen anderer Länder – die amtlichen, institutionellen Vermittler zwischenstaatlicher Beziehungen. Weil sich der Botschafter »vor Ort« aufhalte, sollte seine Stellung als Hauptkanal diplomatischer Aktivitäten gestärkt werden. Allzu häufige Auslandsreisen des Außenministers und von Sondergesandten würden diese Funktion des Botschafters untergraben. Weshalb solle man Zeit mit dem Botschafter verbringen, wenn man den Außenminister leicht dazu bewegen könne, kurz mal vorbeizuschauen?


  Der Brief von Kennan deckte sich weitgehend mit meiner eigenen Amtsauffassung, und ich griff seine Vorschläge auf. In meinen vier Jahren als Außenminister bin ich viel gereist, aber nicht so viel wie meine Amtsvorgänger und nicht annähernd so viel wie meine Nachfolger. Condoleezza Rice und Hillary Clinton stellten Weltrekorde auf.


  Aus irgendeinem unbekannten Grund begannen die Medien, angeführt von der New York Times, meine Frequent-Flyer-Meilen zu zählen. Sie behaupteten, ich reise nicht genug. Ich sollte in der Welt mehr Aufsehen erregen, statt zu viel Zeit in Washington oder im Hauptquartier der Vereinten Nationen in New York zu verbringen.


  Keiner von ihnen beantwortete die naheliegende Frage: Ist diese Reise wirklich notwendig? Welches nationale Interesse wird durch diese Reise gefördert? Und niemand fragte mich, ob ich vielleicht aus guten Gründen in Washington blieb.


  Die Wahrheit ist, dass ich in meinem ersten Amtsjahr 37 Länder besuchte und 149000 Meilen zurücklegte … das ist nicht gerade das, was man »Verstecken in einem Bunker« nennt.


  Jahrelang bin ich viel unterwegs gewesen. Selbst heute bin ich fast das halbe Jahr auf Achse. Aber ich sehne mich nicht danach, zu reisen. Schon vor Jahren verlor das Reisen für mich jenen Reiz, den es einmal besessen haben mochte. Ich reise aus beruflichen Gründen, nicht zum Vergnügen. Jede Reise, die ich unternehme, muss notwendig sein. Sie muss einen Zweck und eine Funktion erfüllen. Ich bin im Grunde meines Wesens kein passionierter Tourist; die meisten Sehenswürdigkeiten der Welt, die ich sehen wollte, habe ich gesehen. Als Außenminister traf ich mich mit Führungspersönlichkeiten, besuchte Schulen, sprach mit jungen Leuten und sah mir kulturelle Ereignisse an, aber ich bin nur selten länger geblieben, um eine Rundreise oder um eine Einkaufstour zu machen. Ich habe über stationäre und Mobiltelefone und die damals neumodischen E-Mails mit meinen Amtskollegen rund um die Welt Kontakt gehalten. Ich nahm an jeder Konferenz der NATO und der Europäischen Union teil, an jedem offiziellen Treffen asiatischer Staats- und Regierungschefs und unternahm mehr Reisen nach Afrika als irgendeiner meiner Vorgänger.


  Tatsächlich hielt ich mich gerade in irgendeinem ausländischen Hotel auf, das zwölf Flugstunden von Washington entfernt war, als einige der größten Probleme und wichtigsten Entscheidungen in meiner vierjährigen Amtszeit auftraten bzw. getroffen wurden. Am 11. September 2001 war ich in Peru. Ich befand mich in Asien, als relevante Beschlüsse bezüglich der Inhaftierungs- und Verhörmethoden der USA anstanden. Ich wünschte mir, ich wäre damals in Washington gewesen.


  Man muss bei diplomatischen Auslandsreisen nicht so verfahren, wie ich es getan habe. Andere Außenminister haben es mit guten Gründen anders gehalten. Heute mag es durchaus sinnvoll und sachgerecht sein, mehr Zeit auf Auslandsreisen zu verbringen, als die auswärtigen Angelegenheiten überwiegend von Washington aus zu regeln. Die Anwesenheit des Außenministers in anderen Ländern ist eine ganz besondere Art und Weise, Flagge zu zeigen. Dies allein kann genauso wichtig wie private Unterredungen oder die Teilnahme an Konferenzen sein. Die Welt hat sich seit dem 18. Jahrhundert verändert. Reisen in andere Länder dauern heute Stunden, nicht Wochen oder Monate. Persönliche Anwesenheit lässt sich leicht herstellen. Wir alle müssen uns an das Zeitalter anpassen, in dem wir leben. Man könnte behaupten, Kennan habe versucht, ein verflossenes Zeitalter zum Leben zu erwecken.


  Es gibt nicht die eine beste Methode, das Amt des Außenministers zu versehen. Jeder Minister, jeder Entscheidungsträger muss sich selbst die Prioritäten setzen, auf die er sich konzentrieren will.


  Die richtige Antwort für einen Außenminister besteht darin, ein Gleichgewicht zu finden zwischen den Erfordernissen der Teilnahme an internationalen Foren, der Pflege des bilateralen Einvernehmens mit anderen Nationen und der Anwesenheit im Inland, um den Anforderungen gerecht zu werden, die die Leitung eines großen Ministeriums und die Arbeit für den Präsidenten mit sich bringen. Stellvertreter, Assistenten, Mitarbeiter und Kommunikationstechnologien helfen, aber der oberste Entscheidungsträger kann sich immer nur an einem Ort aufhalten. Und körperliche Anwesenheit sticht elektronische Anwesenheit aus.


  Meine eigene Lösung für das Problem des richtigen Gleichgewichts wurde maßgeblich von meiner militärischen Ausbildung und Erfahrung geprägt. Beim Militär wird das Problem folgendermaßen formuliert: »Wo auf dem Schlachtfeld sollte sich der Befehlshaber befinden?« Die Antwort: »Dort, wo er den größten Einfluss ausüben kann und nahe am Punkt der Entscheidung ist« – dem Ort, wo persönliche Anwesenheit den Unterschied zwischen Erfolg und Misserfolg bedeuten kann. Ein Bataillonskommandeur, der mit siebenhundert Soldaten einen Angriff auf einen Hügel anführt, mag ein tapferer und inspirierender Vorgesetzter sein, aber in diesem Moment ist er nur einer von vielen Infanteristen, die zu überleben versuchen. Er kann nicht das gesamte Schlachtfeld überblicken; er kann keine Truppen verlegen; er kann nicht mit all seinen Untergebenen kommunizieren, Verstärkung anfordern oder das Hauptquartier über den Gang der Ereignisse auf dem Laufenden halten. Der Bataillonskommandeur, der mit einem Gewehr schießt und sein Bataillon nicht länger befehligt, ist, wie wir sagen, »entscheidend in Kampfhandlungen eingetreten«. (Ein Befehlshaber ist entscheidend in Kampfhandlungen eingetreten, wenn er sich in einer Situation befindet, in der es um Sieg oder Niederlage geht, und er seine Bewegungsfreiheit verloren hat.)


  Topmanager von Unternehmen werden die Frage »Wo auf dem Schlachtfeld sollte ich mich aufhalten?« anders beantworten als militärische Anführer oder Außenminister. Aber für sie alle muss die Antwort lauten: »Am Punkt der Entscheidung.« »Punkt der Entscheidung« – das kann viele verschiedene Orte meinen. Weil es für die Gefolgsleute wichtig ist, ihren Anführer zu sehen und von ihm zu hören, sollten Topmanager sich häufig in der »Fabrikhalle« zeigen, um sich dort ein eigenes Bild von den Arbeitsabläufen zu machen. Doch anschließend sollten sie sich nicht weiter einmischen und die Arbeiter, Vorarbeiter und Abteilungsleiter ihren Job machen lassen. Sie sollten allerdings dafür sorgen, dass die Beschäftigten alles bekommen, was sie benötigen, um ihre Aufgabe zu erledigen. Dafür werden Führungskräfte schließlich bezahlt!


  Der Punkt der Entscheidung kann eine Fernsehsendung sein, in der Sie den Zuschauern das revolutionäre neue Produkt erläutern, das Sie demnächst am Markt einführen werden (siehe Steve Jobs), oder die Gründe darlegen, weshalb Sie zu viel Geld in komplexe Finanzderivate oder Subprime-Hypotheken investiert haben (zu viele Namen, um sie hier aufzuführen). Vielleicht müssen Sie sogar Capitol Hill aufsuchen und sich dort von einem jungen Kongressabgeordneten, der zum ersten Mal gewählt wurde, in die Mangel nehmen lassen.


  Es gibt eine Vielzahl von Beispielen aus jüngerer Vergangenheit, wo sich Führungskräfte nicht am Entscheidungspunkt aufgehalten haben. Während der Rezession von 2008 und 2009 haben wir Vorstandschefs gesehen, die sich mit Bridgeturnieren oder auf dem Golfplatz die Zeit vertrieben, während in den Konzernzentralen die Hölle los war. Von ihren Vergnügungsstätten aus konnten sie weder den Gang der Ereignisse beeinflussen noch durch kluge Entscheidungen den Sieg in der Schlacht herbeiführen.


  Ich verfolgte völlig fassungslos, wie die Führungsspitze von Lehman Brothers immer wieder einen neuen, unerfahrenen Finanzvorstand vorschickte, der erklären sollte, weshalb das Unternehmen in ein Schwarzes Loch hineingezogen wurde, während sie sich in ihren getäfelten Büros verschanzten.


  Die richtige Antwort auf die Frage »Wo auf dem Schlachtfeld sollte ich sein?« hängt von der Erfahrung und dem Selbstvertrauen einer Führungskraft ab, ihrem Vertrauen in ihre Mitarbeiter und von den Bedürfnissen ihrer Vorgesetzten. Während meiner beruflichen Laufbahn habe ich mich immer wieder gefragt, wo mein Entscheidungspunkt liegt – der beste Ort, um herauszufinden, was wirklich vor sich geht, das Ergebnis zu beeinflussen und sich Bewegungsfreiheit zu erhalten. Während der »Operation Wüstensturm« habe ich General Schwarzkopf nur hin und wieder in seinem Hauptquartier in Riad besucht. Mein Platz war im Pentagon, wo ich dafür sorgte, dass er und die halbe Million Soldaten unter seinem Befehl das bekamen, was sie benötigten, und politische und PR-Unterstützung waren dabei keine Nebensächlichkeiten.


  Eine Woche nach Beginn des Krieges trübte sich das öffentliche Meinungsklima zusehends ein, und die Medien wurden kritischer. Nach dem erfolgreichen ersten Tag und den spektakulären Bildern unglaublich zielgenau einschlagender Marschflugkörper sah es von außen so aus, als würden wir auf der Stelle treten. »Weshalb ist es nicht vorbei?«, fragten die Amerikaner.


  Verteidigungsminister Dick Cheney und ich erkannten, dass wir handeln mussten, um die Gemüter zu beruhigen. Der Entscheidungspunkt für uns lag in diesem Moment nicht in unseren Büros oder in unseren Lageräumen, wo wir den Fortgang der Kampfhandlungen überwachten, sondern unten im Presseraum. Wir beriefen eine Pressekonferenz ein, auf der Dick einen hervorragenden Überblick über die strategische und politische Lage gab; anschließend informierte ich über den Verlauf des Feldzugs. Ich fasste unsere Operationen während der zurückliegenden Woche zusammen und schloss mit ein paar deutlichen Worten über die Strategie, mit der wir die irakische Armee aus Kuwait hinauswerfen wollten: »Zuerst werden wir sie vom Nachschub abschneiden«, sagte ich den versammelten Reportern, »und dann werden wir sie vernichten.« Dieser Satz wurde von allen Zeitungen und allen Radio- und Fernsehnachrichten aufgegriffen. Er hatte den gewünschten Erfolg. Er sagte den Menschen, was sie wissen mussten. Die Zuversicht bezüglich unserer Kriegsziele kehrte zurück. Und Dick und ich konnten die vorderste Front verlassen und wieder in unsere Büros zurückgehen. General George Marshall, der Generalstabschef der Army während des Zweiten Weltkriegs, wollte unbedingt die Landung alliierter Truppen am D-Day befehligen. Jeder General hätte gern den »Großen Kreuzzug« angeführt. Aber das ging natürlich nicht. General Eisenhower, einer der Protegés von Marshall und diesem unterstellt, wurde zum Oberbefehlshaber ernannt. Präsident Roosevelt, der genau wusste, wie sehr sich Marshall diesen Posten wünschte, besprach seine Entscheidung mit ihm. Am Ende des Gesprächs, als sich Marshall anschickte, das Zimmer zu verlassen, sagte Roosevelt, bestrebt, diesen aufzuheitern: »Ich hätte nicht in Ruhe schlafen können, wenn Sie nicht in Washington gewesen wären.« Marshall, dieser große Mann, wusste, dass es nicht seine Sache gewesen wäre, vor den Philippinen aus einem Landungsboot zu steigen und durch die Brandung zu waten oder den Angriff auf die Strände der Normandie zu befehligen; er wusste, dass es seine Aufgabe war, dafür zu sorgen, dass MacArthur und Eisenhower diese Aufträge erfolgreich durchführen konnten.


  


  Kugeln und Pyramiden


  Die meisten Organisationen ähneln Pyramiden, mit den Führungskräften an der Spitze und den übrigen Beschäftigten auf »absteigenden Stufen« bis hinunter zur Basis, wo normalerweise die schwerste körperliche Arbeit verrichtet wird und wo die Mitarbeiter einsteigen. Stellen Sie sich nun vor, jede Person in dieser Organisation wäre eine Kugel. Auf der niedrigsten Ebene der Pyramide ist jede Kugel sehr klein, aber sie kann größer werden. Alles außerhalb der Pyramide ist die Umwelt, in der die Organisation lebt.


  Im Lauf der Zeit steigen die Menschen innerhalb der Pyramide über immer höhere und engere Stufen nach oben. Je mehr Erfahrung sie sammeln und je deutlicher ihre Fähigkeiten zum Vorschein kommen, umso größer werden die Kugeln, bis sie die Innenseiten der Pyramide berühren. Hoffentlich wachsen sie im Lauf dieses Prozesses zu Führungskräften heran. Sobald dies geschieht, besteht die einzige Möglichkeit, sich weiterzuentwickeln und weiterhin aufzusteigen, darin, außerhalb der Pyramide zu expandieren. Aufsteigende Führungskräfte beginnen, sich Wissen über die Welt außerhalb der engen Grenzen der Pyramide anzueignen, über die Welt, in der die Pyramide existiert.


  Die meisten Organisationen wenden eines von zwei Verfahren zur Rekrutierung von Führungskräften an: Entweder die Führungskräfte steigen als »Eigengewächse« von der Basis an die Spitze auf, oder sie werden »extern« angeworben. Beim Militär entwickeln wir unsere Führungskräfte ausschließlich innerhalb der Pyramide. Wenn wir einen Bataillonskommandeur brauchen, muss er oder sie innerhalb der Organisation aufgestiegen sein. Wir rekrutieren keine Seiteneinsteiger von IBM.


  Weil aufstrebende junge Offiziere einen Großteil ihres Berufslebens innerhalb des Militärs verbracht haben, fehlt ihnen oftmals eine breite Erfahrung der Welt außerhalb ihrer geliebten und behaglichen Pyramide. Höhere Offiziere müssen sich genaue Kenntnisse über diese Welt verschaffen. Sie müssen auch lernen, welche Beiträge andere Truppengattungen zur inneren und äußeren Sicherheit der Nation leisten. Sie müssen Erfahrungen sammeln über die Abläufe in internationalen Allianzen wie der NATO. Sie müssen den politischen Prozess, die Aufgabe des Kongresses, die Leistung ziviler Ministerien, die Bedeutung der Beziehungen zu den Medien, ökonomische Prozesse und eine Vielzahl weiterer Themen außerhalb der Pyramide verstehen und berücksichtigen. Nur wenn ein Offizier auf all diesen Gebieten hinlänglich bewandert ist, kann er in höhere Führungsebenen aufsteigen, wo er in zunehmendem Maße mit der Außenwelt zu tun hat und sie in seine Arbeit integriert. Wenn eine aufstrebende Führungskraft das äußere Umfeld nicht versteht und nicht mit ihm in Wechselwirkung tritt, wird sich seine Kugel nie über die Wände der Pyramide hinaus ausdehnen, und er wird nicht weiter aufsteigen.


  In der Army steigt man auf diese Weise innerhalb der Pyramide und über diese hinaus auf. Nehmen wir an, Sie sind ein junger Infanterieleutnant. Sie beginnen als eine winzige Kugel tief unten in einer der Ecken an der Basis der Pyramide. Ihre Aufgabe ist es, sowohl ihre Ecke in der Pyramide als auch das Kommando über einen Zug von vierzig Soldaten zu meistern. Als junger Leutnant machen Sie sich keine Gedanken über geopolitische Fragen oder die wirtschaftliche Lage. Ihr Leben in diesem Moment dreht sich ausschließlich darum, sich selbst und diese vierzig Soldaten auf einen Kampfeinsatz vorzubereiten.


  Die Zeit vergeht, Ihre Kugel wird größer, und Sie beginnen, innerhalb der Organisation aufzusteigen. Sie werden zu einem Experten auf Ihrem Gebiet, Sie sind kein Lehrling mehr. Ihr Wert für die Pyramide steigt.


  Mehr Zeit vergeht … etwa fünfzehn Jahre. Inzwischen sind Sie vielleicht ein hervorragender Bataillonskommandeur. Ihre Kugel ist mittlerweile so groß, dass sie an den Wänden der Pyramide reibt.


  Sie werden auf militärische Führungsakademien geschickt, wo Fähigkeiten und Fachkenntnisse vermittelt werden, die über das hinausgehen, was ein Bataillonskommandeur beherrschen muss. Sie lernen, wie man größere, komplexere Organisationen leitet. Sie lernen, wie wichtig es ist, mit den anderen Teilstreitkräften zusammenzuarbeiten. Vielleicht werden Sie auf eine zivile Hochschule geschickt, um einen anderen akademischen Grad zu erwerben. Sie beginnen, mit zivilen Führungskräften und Politikern zusammenzuarbeiten.


  Weitere Jahre vergehen. Je höher Sie aufsteigen, umso mehr wölbt sich Ihre persönliche Kugel über die Außenmauer der immer enger werdenden Pyramide hinaus. Sie lassen viele Ihrer Kameraden hinter sich, obwohl sie ebenfalls gut qualifiziert sind. Einige haben die hohen Erwartungen, die in sie gesetzt wurden, nicht erfüllt; für andere gibt es einfach nicht genug Raum. Nicht jeder, der qualifiziert ist, wird bis zur Spitze der Pyramide aufsteigen.


  Sie werden General. Sie tragen nicht mehr die Insignien Ihrer ursprünglichen Einheit. Wenn Sie zum Brigadegeneral befördert werden, steckt man Ihnen einen Stern an, und Sie bekommen eine rote Flagge mit einem weißen Stern in der Mitte.


  Wieder vergehen Jahre. Sie steigen vielleicht noch höher in der Pyramide und bekommen weitere Sterne. Vielleicht gelingt Ihnen sogar der Sprung ganz an die Spitze, und Sie werden Vorsitzender der Vereinigten Stabschefs, wo Sie nicht mehr nur Führungs- und Aufsichtsverantwortung für das Heer, sondern auch für die anderen Teilstreitkräfte tragen. Ihre Pyramide ist nicht länger nur die Army-Pyramide, sie umfasst nunmehr auch alle anderen militärischen Pyramiden. Ganz oben müssen Sie den größten Teil Ihrer Zeit der »Außenwelt« widmen: Beziehungen zu Verbündeten pflegen, mit internationalen Organisationen und der Regierung zusammenarbeiten. Ihre Aufgabe ist es, Gelegenheiten aufzuspüren, Risiken zu identifizieren, Ressourcen zu beschaffen und als der oberste Sprecher für die Bedürfnisse und Bestrebungen aller Truppengattungen zu fungieren. In dieser Position sind Sie mit anderen Pyramiden verbunden – der Pyramide der Nachrichtendienste, der ökonomischen Pyramide, der Budgetpyramide.


  Wenn Sie an die Spitze gelangen, haben Sie hart gearbeitet, um sich selbst zu erkennen und zu verbessern und über den »Tellerrand« der Pyramide hinauszublicken; Gelegenheiten haben sich Ihnen geboten; Sie haben sich einen exzellenten Mentor ausgesucht; ehemalige gleichrangige Kollegen haben die Pyramide verlassen, und Sie hatten großes Glück.


  Vermutlich gefällt es Ihnen nicht so richtig, an der Spitze der Pyramide zu thronen. Es gibt unzählige konkurrierende Forderungen, Zwänge und herzzerreißende Entscheidungen, die getroffen werden müssen. Fehler haben weitreichende Folgen. Sie stehen im Blickpunkt und im Fadenkreuz der Öffentlichkeit. Sie sind schnell weg vom Fenster. Ungeachtet dieses Drucks und dieser Ängste dürfen Sie nie den Kontakt zur gesamten Organisation verlieren. Selbst wenn Sie über den Tellerrand schauen, müssen Sie Wege finden, sich über das auf dem Laufenden zu halten, was sich auf der untersten Stufe der Pyramide und in ihren entlegensten Winkeln abspielt. Wenn Sie nicht wissen, was dort unten vor sich geht, werden Sie an der Spitze Fehler machen.


  Sollten Sie nicht so hoch aufsteigen, haben Sie keineswegs versagt. Nur einige wenige können es an die Spitze schaffen. Die meisten, die es nicht tun, sorgen weiterhin dafür, dass die Organisation reibungslos funktioniert. Sie sind nicht weniger wichtig als der Mann an der Spitze, nicht weniger engagiert; sie tragen nicht weniger zum Erfolg der Organisation bei. Nicht der Rang oder die Position sind für mich die entscheidenden Erfolgsmaßstäbe, sondern der Beitrag, den jemand leistet.


  Viele Offiziere, die ich kenne, hätten nicht befördert werden sollen. Es waren Leute, die auf ihrer früheren Führungsebene gute Leistungen gebracht haben, deren Potenzial für die nächste Ebene jedoch falsch eingeschätzt wurde und die scheiterten. Einige waren von ihren neuen Verantwortlichkeiten und von den Erwartungen, die mit dem höheren Dienstgrad verbunden waren, derart überfordert, dass sie in eine Depression verfielen. Bei Beförderungsentscheidungen ist die bisherige Leistungsbilanz eines Kandidaten wichtig, aber mindestens genauso wichtig ist sein Potenzial, auf der höheren Ebene erfolgreich zu sein. Dieses Potenzial lässt sich nicht leicht abschätzen, aber die Erfahrung hilft dabei.


  Ich habe Kandidaten immer nach der 50/50-Regel, wie ich sie nenne, beurteilt. Sie funktioniert folgendermaßen: Die bisherige Leistungsbilanz geht mit 50 Prozent in die Gesamtbewertung ein. Die Anwärter mussten ihr Können unter Beweis gestellt haben, aber das ist lediglich die Voraussetzung, um überhaupt in die nähere Auswahl zu kommen. Die anderen 50 Prozent basieren auf der instinktiven Urteilsfähigkeit, die ich im Lauf der Jahre erworben habe und die es mir erlaubt, einzuschätzen, ob jemand auf der nächsten Führungsebene noch bessere Leistungen bringen wird. Auch wenn sich dieses instinktive Gespür als recht treffsicher erwies, war ich nicht perfekt. Ich habe häufig Fehler gemacht. Ich habe bei meiner Beurteilung etwas übersehen, oder ich wurde durch Freundschaft oder mangelnde Sorgfalt beeinflusst.


  Während meines Aufstiegs habe ich mich immer an die Geschichte von dem General erinnert, der in der Bar des Offiziersklubs sitzt und in seinen dritten Martini starrt. Ein frischgebackener Leutnant kommt herein und fängt ein Gespräch an. Der alte Herr hört dem jungen Mann freundlich zu und beantwortet höflich seine Fragen. Nach einer gewissen Zeit kommt der Leutnant auf das zu sprechen, was er wirklich wissen will: »Wie bringt man es zum General?«, fragt er mit unverhohlenem brennendem Ehrgeiz.


  »Nun, junger Mann«, sagt der General. »Da gehen Sie wie folgt vor. Sie arbeiten wie ein Hund, Sie bilden sich ständig weiter, Sie trainieren Ihre Soldaten hart und kümmern sich um sie. Sie stehen loyal zu Ihrem Befehlshaber und Ihren Soldaten. Sie geben bei jedem Auftrag Ihr Bestes, und Sie lieben die Army. Sie sind bereit, für den Auftrag und Ihre Soldaten zu sterben. Mehr müssen Sie nicht tun.«


  Der Leutnant antwortet mit weicher Stimme: »Super, so wird mal also General …«


  »Nee, so werden Sie Oberleutnant. Tun Sie das einfach immer wieder, und zeigen Sie ihnen, was Sie geschafft haben«, sagt der General, woraufhin er seinen letzten Martini austrinkt und geht.


  Als ich ein junger Leutnant war, liebte ich meine Arbeit. Ich liebte die Army. Ich habe mir die größte Mühe gegeben, meine Arbeit gut zu machen. Und ich war zufrieden. Mir wurde nichts versprochen, und ich hatte keine großen Erwartungen. Rechnen Sie damit, es vielleicht zum Oberstleutnant zu bringen und nach zwanzigjährigem Dienst mit halbem Sold aus der Army auszuscheiden, so sagte man mir. Seien Sie dankbar für alles, was danach kommt, und danken Sie Ihren Soldaten dafür, dass Sie es so weit gebracht haben. Wenn Sie an die Wände der Pyramide stoßen, seien Sie damit zufrieden. Begnügen Sie sich mit dieser Aussicht. Und das tat ich.


  


  Potenzial, nicht nur Leistung


  In der Army wird unsere Leistung fortwährend und eingehend beurteilt. Wir erhalten einmal pro Jahr und jedes Mal, wenn wir oder unsere Vorgesetzten die Stelle wechseln, Beurteilungsberichte. Unser unmittelbarer Vorgesetzter beurteilt uns. Ebenso unser nächsthöherer Vorgesetzter, und bei seiner Beurteilung vergleicht er uns mit allen gleichrangigen Kollegen, die unter ihm dienen. Unsere schulischen Leistungen werden bewertet. Unsere Ehepartner werden stillschweigend beobachtet. Unsere Laufbahnen werden minuziös geplant und überwacht.


  Der Grund dafür ist einfach und einleuchtend. Die Army rekrutiert nicht extern. Wenn sie in fünfzehn Jahren einen Bataillonskommandeur braucht, muss sie heute damit beginnen, einen vielversprechenden neuen Leutnant für diese Position aufzubauen. Oberfeldwebel lassen sich nicht als Quereinsteiger von Walmart oder Hertz abwerben. Es dauert viele Jahre, um aus Rekruten, die die Grundausbildung absolviert haben, tüchtige Oberfeldwebel heranzubilden. Als Leutnant sagte man mir, dass es nur jeder Hundertste von uns zum General bringen würde. Aber wer von uns war der Hundertste?


  Leistungsbeurteilungen sind dabei ausschlaggebend. Sie sind ein wesentliches Element des Beförderungssystems. Wir werden unsere gesamte Laufbahn hindurch in Schubladen gepackt und verstümmelt.


  Auch wenn Leistungsbeurteilungen notwendig und nützlich sind, ergeben sie noch kein Gesamtbild. Die Leistungen in der Vergangenheit allein sagen die zukünftigen Leistungen nicht hinreichend genau vorher. Wenn man in der Vergangenheit höchstens mittelmäßige Leistungen erbracht hat, dann ist es zwar äußerst unwahrscheinlich, dass man in der Zukunft zufriedenstellende oder hervorragende Leistungen bringen wird, und wenn man in der Vergangenheit überdurchschnittliche oder herausragende Leistungen gebracht hat, dann ist mit recht hoher Wahrscheinlichkeit davon auszugehen, dass sich auch die zukünftigen Leistungen auf dieser Ebene bewegen werden. Aber das ist keineswegs sicher.


  Sowohl beim Militär als auch in der zivilen Welt beruht die Beurteilung des Leistungspotenzials weitgehend auf subjektiven Kriterien oder gar anekdotischen Eindrücken. »Sie wird es weit bringen« … »Er hat das Zeug zum General« … »Sie ist ein Siegertyp und sollte vorrangig befördert werden« … »Er ist ein Überflieger …« – Urteile wie diese stützen sich auf mehr als nur die Leistung. Führungskräfte und Chefs erkennen bei Mitarbeitern Eigenschaften, die einige wenige von der Masse absetzen. Was sehen sie?


  Erst einmal sehen sie durchgehend hervorragende Leistungen auf verschiedenen früheren Positionen.


  Sie sehen jemanden, der lernt und sich intellektuell weiterentwickelt, jemanden, der sich auf die nächste Ebene vorbereitet, der sich nicht damit begnügt, seine gegenwärtige Stelle auszufüllen; jemanden, der ehrgeizig ist, aber nicht über Leichen geht.


  Sie sehen jemanden, der Aufgaben und Herausforderungen erfolgreich bewältigt hat, die im Allgemeinen dienstälteren und erfahreneren Personen übertragen werden. So hat er schon frühzeitig zu erkennen gegeben, dass er sich vermutlich nicht nur auf dieser höheren Ebene, sondern auch auf noch höheren Ebenen bewähren wird.


  Sie sehen jemanden, der seine Behaglichkeitszone verlässt, um sich neue Fähigkeiten und Kenntnisse anzueignen, die in seiner jetzigen Position noch nicht unverzichtbar, aber auf einer höheren Ebene nützlich sind. Sie sehen jemanden, der Charakterstärke, moralischen und körperlichen Mut, Integrität und Selbstlosigkeit unter Beweis gestellt hat und der diese Vorzüge auf die nächste Führungsebene mitnehmen wird.


  Sie sehen jemanden, der in Bezug auf den nächsten Schritt zuversichtlich ist. Er hat sein Ego unter Kontrolle, und er ist mental gewappnet für die zusätzliche Verantwortung und die Bürden, die ein höheres Amt mit sich bringt. Es wird ihm nicht zu Kopfe steigen. Er ist ausgeglichen.


  Sie sehen jemanden, der die Wertschätzung und das Vertrauen seiner Zeitgenossen genießt, die ihm vielleicht schon bald untergeben sein werden.


  Aber selbst wenn jemand bei einer solchen Beurteilung sehr gute Noten bekommt, können Fehler gemacht werden.


  Nachdem ein Offizier, den ich kannte, vom Oberst zum Brigadegeneral befördert worden war, zeigte sich eine Unzulänglichkeit, die man vorher nicht bemerkt hatte, und er brach unter den Belastungen und Erwartungen, die ihm auferlegt wurden, zusammen. Eines Morgens nahm er sich in seiner Garage das Leben. Wir übersahen Vorzeichen, die uns nicht hätten entgehen dürfen. Er hätte viele weitere Jahre erfolgreich als Oberst arbeiten können, aber wir beriefen ihn auf eine Position, die sein Potenzial überstieg.


  Dies war ein extremer, aber kein seltener Fall. Viele Menschen können ihre Fähigkeiten auf der nächsthöheren Ebene nicht richtig entfalten. Ich habe Offiziere gekannt, die darum baten, nicht für eine Beförderung in Betracht gezogen zu werden. Sie waren zufrieden mit ihrem Platz im Leben, erkannten, dass sie mit größerer Verantwortung nicht zurechtkommen würden, und hatten den Mut, entsprechend zu handeln. Eine Beförderung hätte sie unglücklich gemacht.


  Andererseits haben wir manchmal das Potenzial eines Offiziers nicht erkannt.


  Es gibt viele unterschiedliche Führungspositionen. Jemand, der sich auf einer Position nicht richtig entfalten kann, bringt auf einer anderen vielleicht sensationelle Leistungen.


  Oberst Dick Chilcoat, mein leitender Assistent, als ich Vorsitzender der Vereinigten Stabschefs war, hatte beste Referenzen, und ich stellte ihn ungesehen ein; ich war ihm nie zuvor begegnet. Obwohl er nur ein paar Jahre jünger war als ich, war er mehrmals bei der Beförderung zum Brigadegeneral übergangen worden. Irgendein Problem, das von einem früheren Zeitpunkt seiner Laufbahn herrührte, hatte ihn zurückgehalten.


  Ich war mit Dicks Arbeitsleistung sehr zufrieden, und ich war der Ansicht, dass er befördert werden sollte. Doch da er schon zweimal bei Beförderungen übergangen worden war, wusste ich, dass ich hieb- und stichfest darlegen musste, dass er andere Fähigkeiten hatte, die die Beförderungsausschüsse nicht hinreichend gewürdigt hatten. Ich stellte ihm ein hervorragendes Zeugnis aus, das auf eine weitere Dimension seines Potenzials hinwies – seine pädagogische Kompetenz. Der Beförderungsausschuss stimmte zu, und er wurde in den Rang eines Brigadegenerals erhoben. Er wurde noch zwei weitere Male befördert und zum Kommandanten des Army War College und Präsidenten der National Defense University ernannt. Nachdem er als Generalleutnant seinen Abschied nahm, wurde er Dekan der George H. W. Bush School an der Texas A&M University. Er war ein hervorragender Pädagoge. Leider verstarb Dick im Jahr 2010.


  Manchmal habe ich jemanden zur Beförderung auf die nächsthöhere Ebene empfohlen, allerdings unter der stillschweigenden Bedingung, dass er nicht weiter aufsteigen sollte. Diese Person besaß einzigartige Fähigkeiten, die wir eine Stufe höher benötigten, aber dort sollte für ihn Endstation sein. Seine einzigartigen Fähigkeiten würden auf einer höheren Ebene nicht gebraucht, oder er besaß nicht die zusätzlichen Fähigkeiten, die die höhere Ebene verlangte.


  Selbstverständlich kann es passieren, dass er sein Potenzial entwickelt und erweitert, oder aber die höhere Position ändert sich und erfordert seine einzigartigen Fähigkeiten.


  Eine Führungskraft muss ihre Mitarbeiter verstehen, und dazu gehört auch, dass sie die nächste Generation von Führungskräften der Organisation identifiziert, ausbildet, beobachtet, fördert, ermuntert und beurteilt.


  Aber Führungskräfte sind keine Götter. Sie sind nicht allwissend, und ihr Urteilsvermögen ist nicht hundertprozentig zuverlässig und treffsicher. Jede Führungskraft ist ein Mensch … ein unvollkommener Mensch. Überflieger scheitern manchmal, und Leisetreter gelangen manchmal bis an die Spitze. Führungskräfte müssen all ihre Mitarbeiter aufmerksam beobachten; mit ihnen allen zusammenarbeiten, die Asse ermuntern, aber in die anderen investieren. Seien Sie jederzeit bereit, Ihre Meinung zu ändern, auch wenn Sie sich schon festgelegt haben, wenn Sie mit jenen unendlich facettenreichen Wesen zu tun haben, die wir Menschen nennen.


  Eine Führungskraft sollte niemals vergessen, dass sie eines Tages möglicherweise für eine dieser Personen arbeiten wird.


  III Fürsorge für die Truppen


  
    

  


  Vertrauen Sie Ihren Mitarbeitern


  In der Anfangszeit der Präsidentschaft von George W. Bush begann das Außenministerium die erste Auslandsreise des Präsidenten zu planen; dieser sollte mit dem neugewählten mexikanischen Präsidenten, Vicente Fox, auf dessen Ranch zusammentreffen. Es gab wichtige Themen zu besprechen, wie etwa Einwanderung, Grenzkontrolle, Drogen und Handel.


  Im Vorfeld des Besuchs bat ich Präsident Bush, sich im State Department persönlich über die wichtigsten politischen Fragen in den Beziehungen zwischen den USA und Mexiko unterrichten zu lassen. Es wäre nach dem Amtsantritt sein erster Besuch im Außenministerium, und ich wusste, dieser würde meinen Mitarbeitern Auftrieb geben. Er erklärte sich gleich einverstanden.


  Bei meiner Mitarbeiterrunde am nächsten Morgen legte ich dar, wie ich mir den Ablauf des Briefings vorstellte. Die beiden jungen Referenten in der Mexiko-Abteilung sollten den Präsidenten informieren. Die jungen Mitarbeiter des Auswärtigen Dienstes im »Kesselraum«, auf Referatsebene, sollten besser darüber Bescheid wissen, wie die Situation vor Ort in Mexiko sei, als irgendjemand sonst. Ich würde sie dem Präsidenten lediglich kurz vorstellen. Kein höherer Beamter sollte sprechen, keine Abteilungsleiter und keine stellvertretenden Abteilungsleiter. Meine Mitarbeiter warfen sich skeptische Blicke zu. »Wann würden Sie das gern probeweise durchspielen?«, fragten sie nach einer bedeutungsvollen Pause. »Wann möchten Sie die Dias überprüfen, die sie projizieren werden?«


  »Ich will keinen Probedurchgang«, sagte ich ihnen. »Und ich muss auch keine Dias sehen.« Ehrlich gesagt wollte ich keine Dias. Keine PowerPoint-Präsentation. Die beiden jungen Referenten würden am Konferenztisch einfach dem Präsidenten gegenübersitzen und ihm mitteilen, was sie wussten und was er sich merken sollte.


  Ich machte mir keine großen Sorgen. Ich war den beiden Mitarbeitern nie begegnet; ich kannte nicht einmal ihre Namen, aber ich war mir sicher, dass sie sich gut vorbereitet hatten. Sie würden die Tage bis zum Briefing wie Tiere schuften, ihre Vorgesetzten und die Botschaft in Mexiko konsultieren, so viel lesen, wie sie konnten, und sich auf ihren großen Auftritt vorbereiten. Vielleicht würden sie etwas weniger schlafen als sonst. Vielleicht würden sie etwas mehr Druck und Aufregung als gewöhnlich empfinden; und ihre Partner würden bestimmt jeden Verwandten anrufen, um ihm die Neuigkeit mitzuteilen.


  Tatsächlich herrschte im ganzen Gebäude geschäftiges Treiben. Ich hatte es erwartet. Ich wollte es so.


  Dann kam der Tag; der Präsident betrat mit seinem Gefolge den Konferenzraum, und sie nahmen auf der einen Seite des großen Konferenztisches ihre Plätze ein. Es war ein historischer Tisch. Er war bei dem G7-Gipfel 1983 in Williamsburg, Virginia, benutzt worden; eine kleine Messingtafel an jedem Platz war mit dem Namen des Regierungschefs beschriftet, der dort gesessen hatte.


  Ich hieß den Präsidenten willkommen, stellte ihm meine höchstrangigen Mitarbeiter vor und machte ihn dann kurz mit den beiden Referenten bekannt. Selbstverständlich hatte ich den Präsidenten in meine Pläne eingeweiht, und er war eifrig bemüht, seine Rolle zu spielen. Die beiden Mitarbeiter legten los, und sie wurden meinen Erwartungen voll und ganz gerecht. Sie versorgten den Präsidenten mit allem, was er wissen musste, bevor er nach Mexiko flog. Der Präsident stellte scharfsinnige Fragen und erhielt fundierte Antworten. Nach dem Briefing drückte er seine Zufriedenheit aus, dankte allen mit einem Händedruck und einem Lächeln und stürmte hinaus, gefolgt von seinen Mitarbeitern. Ich bin mir sicher, die beiden Referenten eilten zu ihren Telefonen, um ihre Frauen anzurufen; anschließend haben sich gewiss all ihre Kollegen um sie geschart, um sie eingehend auszufragen.


  Aber der eigentliche Gewinn war ein anderer. Es sprach sich wie ein Lauffeuer im Ministerium herum: »Es war großartig! Der neue Minister hat uns vertraut. Und das Gleiche gilt für den Präsidenten.« Während der letzten zehn Jahre haben mich Dutzende von Mitarbeitern des Auswärtigen Amtes an diese Geschichte erinnert.


  Ich glaube, wenn man ein neues Amt antritt, sollte man den Mitarbeitern einen Vertrauensvorschuss entgegenbringen, es sei denn, man hat triftige Gründe, dies nicht zu tun. Wenn Sie ihnen vertrauen, werden sie Ihnen vertrauen, und diese Bindungen werden mit der Zeit stärker werden. Sie werden sich anstrengen, um Ihre Erwartungen zu erfüllen. Sie werden Sie beschützen und sich für Sie ins Zeug legen. Sie werden loyal zu Ihnen stehen.


  Dies ist kein Märchen über Vertrauensbildung. Wenn das Briefing schiefgegangen wäre, hätte ich sofort gewusst, dass ich gravierendere Probleme hatte, als ich bislang geahnt hatte, und dass ich womöglich drastische Maßnahmen ergreifen müsste. Doch es ist nicht mein Stil, Schwierigkeiten zu erwarten, wenn ich ein neues Amt antrete. Ich gehe zunächst einmal davon aus, dass meine Vorgänger kluge Leute gewesen sind, die ihr Bestes getan haben. Ich hatte schon vor langer Zeit gelernt, dass ich mich in einer neuen Position nicht wie John Belushi in einem Sketch von Saturday Night Live als ein schwertschwingender Samurai aufführen sollte. Das führt nur dazu, dass die Leute auf der Hut sind, und es verunsichert und verängstigt sie. Der Schwertschwinger wird als ein Fremdkörper angesehen, und »weiße Blutkörperchen« aus dem bürokratischen Apparat werden sich auf ihn stürzen, um ihn unschädlich zu machen.


  Während jener Anfangszeit im State Department fragte ich meine höchsten Beamten in der Linienorganisation, die Abteilungsleiter, ob sie nur widerwillig zum Capitol Hill gingen, um mit Mitgliedern des Kongresses zu verhandeln. Hände gingen hoch: Niemand ging gern zum Capitol Hill. Ich konnte das verstehen. Auch mir gefiel es nicht. Aber ich müsse es trotzdem tun, sagte ich ihnen, und ich allein könne diese schwere Last nicht schultern. Sie müssten mir etwas davon abnehmen. Ihr Widerstreben rührte von der Sorge her, sie könnten das Falsche sagen und Schwierigkeiten dort und hier im Ministerium bekommen. Ich sagte ihnen, ich würde sicherstellen, dass sie die Standpunkte der Regierung kennten, und ich würde von ihnen erwarten, dass sie diese Positionen verteidigten. Ich vertraute darauf, dass sie dies täten. Sie müssten sich nicht im Vorfeld mit mir abstimmen – sie sollten einfach zum Capitol Hill gehen und sehen, was der Abgeordnete oder der Ausschuss wolle. Sie sollten an Fragen aus dem Kongress immer mit der Einstellung herangehen: »Freut mich, dass Sie fragen.« »Die Abgeordneten sind die Volksvertreter, und wir sind die Diener des Volkes. Und wenn Sie in Schwierigkeiten geraten, werden wir uns gemeinsam bemühen, Sie aus diesen Schwierigkeiten herauszuholen. Wir sind ein Team.«


  Es gibt Zeiten, in denen man zum Schwert greifen muss.


  Als der Iran-Contra-Skandal 1986 die Präsidentschaft von Ronald Reagan erschütterte, wurden Frank Carlucci, Howard Baker, Ken Duberstein und ich in den Nationalen Sicherheitsrat und ins Büro des Stabschefs des Weißen Hauses entsandt, um den Infektionsherd herauszuschneiden und die Blutung zu stillen. Das taten wir, und dabei feuerten wir eine Menge Leute. Aber wir stellten uns uneingeschränkt hinter diejenigen, die blieben, und die neuen Leute, die wir in das Team hineinholten, arbeiteten gut mit denjenigen zusammen, die wir auf der Grundlage von gegenseitigem Vertrauen und dem unbedingten Willen, die letzten beiden Regierungsjahre von Präsident Reagan zu einem Erfolg zu machen, behielten. Wir erreichten dieses Ziel.


  Als ich in die Army eintrat, wurde ich für die Grundausbildung zum Offizier nach Fort Benning in Georgia geschickt. Am Endes des Lehrgangs sagte ein kluger alter Sergeant zu mir: »Nun, Leutnant Powell, Ihr Anfang war vielversprechend. Sie werden in der Army vielleicht etwas werden. Aber ich will Ihnen etwas über Menschenführung sagen. Sie werden dann wissen, dass Sie ein guter Führer sind, wenn Ihre Soldaten Ihnen folgen werden, und sei es aus Neugierde. Es kommt der Tag, an dem sie in eine lebensgefährliche Situation geraten – sie haben Angst und sind unsicher. Ja, Sie haben sie trainiert, und sie haben die Waffen und die Ausrüstung, um den Auftrag zu erledigen. Sie sind neugierig, wie Sie es anstellen werden, sie aus dem Schlamassel herauszuholen, und sie werden Ihnen treu bleiben, weil sie es sehen wollen.«


  Der Sergeant sprach im Grunde nicht über Neugier, sondern über Vertrauen. Sie folgen Ihnen, weil sie Ihnen vertrauen. Sie folgen Ihnen, weil sie an Sie glauben und an das glauben, was sie tun müssen. Daher muss es Ihnen als Führungskraft vor allem darum gehen, in einem Team Vertrauen aufzubauen. Vertrauen zwischen den Führungsverantwortlichen, Vertrauen unter den Gefolgsleuten und Vertrauen zwischen den Führern und den Gefolgsleuten. Und es beginnt mit selbstlosen, vertrauenswürdigen Führungskräften.


  


  Gegenseitiger Respekt


  Führungskräfte sind gegenüber ihren Mitarbeitern weisungsbefugt. Sie können am Arbeitsplatz die Befolgung von Dienstanweisungen fordern und erwarten, und sie sind befugt, Maßnahmen gegen Mitarbeiter zu ergreifen, die Leistungsanforderungen nicht gerecht werden. Sie können sie entlassen. Sie können ihr Gehalt kürzen. Sie können sie zurückstufen. Im Militär wird Ungehorsam mit schweren Strafen geahndet.


  Gehorsam allein führt vielleicht dazu, dass Aufgaben erledigt werden, aber er bewirkt keine Identifikation mit der Arbeit. Gehorsam lässt einen nicht unbedingt stolz auf die Arbeit oder ein Produkt sein und beflügelt einen auch nicht zu Spitzenleistungen. Dies setzt vielmehr voraus, dass sich die Mitarbeiter als Teil eines gut geführten Teams fühlen. Und dies wiederum setzt voraus, dass sie ihre Anführer respektieren und ihrerseits glauben, dass sie von ihren Anführern respektiert werden. Sie müssen wissen, dass sie wertgeschätzt werden.


  Vielleicht kann man den reibungslosen Produktionsablauf an einem Fließband gewährleisten, ohne von den Arbeitern am Fließband respektiert zu werden. Sie erfüllen die Quoten, sie erhalten einen Stunden- oder Akkordlohn, und das ist die Vereinbarung mit ihrem Chef. Als Gegenleistung für den Lohn erklären sie sich bereit, Teil der Maschinerie zu werden.


  Selbst an Fabrikfließbändern können Achtung und Vertrauen zwischen Vorgesetzten und einfachen Arbeitern diese dazu anspornen, Zielvorgaben zu übertreffen, und sie dazu motivieren, nicht zu bummeln.


  Man kann den Mitarbeitern nicht vorschreiben, ihren Vorgesetzten Respekt entgegenzubringen; die Vorgesetzten müssen sich diesen Respekt verdienen. Die Gefolgsleute müssen ihren Anführern von sich aus Respekt erweisen.


  Man verschafft sich den Respekt seiner Mitarbeiter dadurch, dass man sie kennt und achtet und dass man selbst kompetent ist und ihnen ein mustergültiges Vorbild liefert. Aber Führungskräfte müssen auch eine gewisse Distanz wahren; sie dürfen mit ihren Untergebenen nicht zu vertraut werden. Mitarbeiter wünschen sich Vorgesetzte, die selbstlos sind, nicht egoistisch. Sie wollen Anführer, die moralischen und körperlichen Mut zeigen, immer das Richtige tun und dafür sogar ihre Karriere aufs Spiel setzen. Sie wünschen sich Führungskräfte, die hart, aber fair sind und niemals beleidigend werden. Führungskräfte, die nicht nur Vorbilder sind, sondern ihre Untergebenen auch beflügeln, selbst zu Vorbildern zu werden.


  Wenn ein solches Umfeld in einer Organisation existiert, laufen die Rädchen wie geschmiert, und Sie können das spüren. Die Mitarbeiter werden sich für Sie einsetzen und darauf bedacht sein, dass Sie und die Organisation erfolgreich sind. Sie werden diesen unbedingten Willen zum Erfolg verinnerlichen.


  An einem elenden Tag in Korea im Jahr 1974 erhielt mein Bataillon den Befehl, sich auf der Stelle in der Arena zu versammeln, um sich die Ansprache eines angereisten Pentagon-Offiziellen anzuhören. Ohne Vorankündigung sollten wir die Arena in zwanzig Minuten füllen. Die Einheit war über den gesamten Stützpunkt verstreut. Ich beschwerte mich kurz, aber dann sagte man mir, das sei zwecklos, ich solle mich sputen!


  Die Arena war abgeschlossen. Wir mussten das Schloss mit einer Axt wegschlagen. Soldaten wurden von überall herbeigeschafft; sogar Angehörige anderer Bataillone, die sich zufällig bei uns aufhielten, wurden in die Arena geholt. Selbst einen Soldaten auf dem Weg ins Militärgefängnis und die beiden ihn begleitenden Militärpolizisten haben wir ins Innere gezerrt. Wir schafften es gerade rechtzeitig, die Arena zu füllen. Der Pentagon-Mann traf ein, hielt eine zehnminütige Ansprache über die Beziehungen zwischen den Ethnien und war wieder weg.


  Die verdutzten Soldaten wankten aus der Arena und fragten sich, was zum Teufel Sinn und Zweck dieses Auftritts gewesen sein sollte. Ich fühlte mich elend und stellte mir vor, wie die Soldaten über die Dummheit der militärischen Führung und ihren dämlichen Bataillonskommandeur murrten. Als ich zu meinem Büro ging, gesellte sich einer meiner Hauptfeldwebel zu mir und verkündete heiter: »He, Sir, ein weiterer großartiger Tag als Soldat.«


  »Das sehe ich nicht so«, sagte ich. »Ich hab gerade das ganze Bataillon für eine Zirkusnummer zusammengetrieben.«


  »He, Sir, kein Problem«, antwortete er. »Den Soldaten geht’s gut. Sie wissen, dass Sie sie dort gebraucht haben und dass Sie nie auf eine solche hirnrissige Idee gekommen wären. Sie stehen auf Ihrer Seite.«


  Meine Stimmung heiterte sich schlagartig auf. Keine Anerkennung, die mir jemals zuteilwurde, bedeutete mir mehr als diese.


  Wenn Sie Ihre Untergebenen respektieren wollen, müssen Sie sie kennen. Als ich meinen Dienst als Leutnant antrat, riet man mir, ich solle so viel wie möglich über die paar Dutzend Soldaten, für die ich verantwortlich sei, in Erfahrung bringen. Ich führte ein Taschennotizbuch mit einem eigenen Abschnitt für jeden Soldaten, in dem ich seinen Namen, sein Geburtsdatum, seine Dienstnummer, die Seriennummer seiner Dienstwaffe, Familienmitglieder, Heimatstadt, Bildungsniveau, Fachkenntnisse, Dienstgrad, Beförderungstermine und meine ersten und anschließenden Beobachtungen über seine Leistungen, sein Betragen, sein äußeres Erscheinungsbild, seine Ziele, seine Stärken und Schwächen vermerkte.


  Als ich im Rahmen von Beförderungen in größere Organisationseinheiten aufstieg und nicht länger in täglichem Kontakt mit all meinen Untergebenen war, reichte ein kleines Notizbuch nicht mehr aus. Jetzt stützte ich mich auf direkte Berichte meiner engsten Mitarbeiter, um mich über die mir unterstellten Leute auf dem Laufenden zu halten. Ich gab mich nicht mit förmlichen Berichten und Zeugnissen zufrieden. Ich wollte die nackte Wahrheit. Wer war aufsässig, wer war ein netter Kerl? Wer beflügelte seine Untergebenen? Wer hatte ein familiäres oder emotionales Problem? Ich bemühte mich intensiv, herauszufinden, was man vor mir verbergen wollte. Ich musste wissen, ob solche Probleme ihre Leistungsfähigkeit beeinträchtigten, und ich musste sicherstellen, dass sie das taten, was ich von ihnen erwartete. Zogen wir alle am gleichen Strang?


  Während meiner vier Jahre als Außenminister bemühte ich mich, jeden unserer Botschafter kennenzulernen, den wichtigsten Vertreter des Präsidenten bei den Regierungen anderer Länder. Ich legte großen Wert darauf, jeden Botschafter im Rahmen einer förmlichen Zeremonie vor Verwandten und Freunden zu vereidigen (nur wenn ich außer Landes war, konnte ich nicht daran teilnehmen). Ich leitete 145 dieser Zeremonien. Ich sah darin eine Geste der persönlichen Zuwendung und Ermunterung, die ein Band des Vertrauens und des Respekts zwischen dem Botschafter und mir knüpfen sollte. Ich habe allen Botschaftern klargemacht, dass sie mich jederzeit direkt anrufen könnten, sieben Tage die Woche, im Büro oder zu Hause. Ich hätte immer für sie Zeit.


  Nachdem sie ihre Posten angetreten hatten, habe ich ihre Leistung sorgfältig überwacht. Die für die verschiedenen Regionen zuständigen Abteilungsleiter im Außenministerium informierten mich darüber, wie sich die Botschafter bewährten, insbesondere wenn sich Schwierigkeiten zusammenbrauten. Ich meinerseits unterrichtete den Präsidenten regelmäßig über ihre Leistung. Dreimal mussten Botschafter aufgrund von Informationen, die mich über informelle Kanäle erreichten, unauffällig von ihren Posten entfernt werden, ehe offizielle Kanäle auf das Problem aufmerksam wurden.


  Ein anderes Attribut, das nötig ist, um sich Respekt zu verschaffen, ist Kompetenz. Wenn man seine Arbeit nicht richtig versteht und nicht gut macht, gibt es keinen Grund, weshalb Untergebene einen respektieren sollten. Ich bin mir sicher, dass so, wie ich vor vielen Jahren Buch über jeden meiner Soldaten führte, meine Soldaten ihrerseits in ihrem mentalen Notizbuch eine Seite mit Bemerkungen über mich füllten. Ist der Leutnant auf Zack? Kann er beim Sport mit uns mithalten? Kann er fast so gut wie wir mit einem Gewehr schießen oder einen Panzer fahren? Kümmert er sich um uns? Hat er ein Ohr für unsere Probleme? Hat er jemals versucht, uns reinzulegen? Ist er hart oder schwach? Redet er abfällig über seinen Vorgesetzten oder andere Leutnants? Beschützt er uns? Nimmt er Schuld auf sich, und teilt er Lob mit anderen? Mögen wir ihn?


  Ich bin mir sicher, dass meine Abteilungsleiter noch längere Listen hatten, über die sie sich ständig miteinander austauschten.


  Ein Anführer muss seine Gefolgsleute kennen, und er muss kompetent sein; aber er ist auch ein Individuum; er muss eine Privatsphäre wahren, einen Bereich für sich selbst, zu dem seine Untergebenen keinen Zutritt haben. Sie müssen auf Distanz gehalten werden. Es gibt eine alte Redensart, die Äsop zugeschrieben wird: »Allzu große Vertrautheit erzeugt Verachtung.« Man müsste wohl eher sagen, dass allzu große Vertrautheit alle auf eine Ebene herunterholt. Der Anführer ist bei den Truppen, aber über ihnen. Er sollte immer eine Aura der Undurchschaubarkeit behalten.


  Obwohl jede Führungskraft von ihren Gefolgsleuten gemocht werden will und die Untergebenen ihren Anführer sympathisch finden wollen, ist Zuneigung nicht erforderlich. Zwar trägt sie zum reibungslosen Funktionieren der Organisation bei. Aber wenn es an Respekt fehlt, wird eine Organisation vermutlich schlecht geführt. Zuneigung muss aus Respekt erwachsen, sie sollte sich nicht dem Bestreben der Führungskraft verdanken, ein netter Kerl für die Untergebenen zu sein. Es ist nicht nötig, dass man ein kumpelhaftes Verhältnis zu ihnen pflegt.


  Eine gewisse Distanz ist unverzichtbar. Untergebene sind nicht Ihre Kumpel; sie sind Ihre Gefolgsleute, die Ihnen unterstellt sind. Wenn Sie sich nicht von ihnen unterscheiden, wenn Sie nicht in der Lage sind, ihnen das zu geben, was sie sich nicht selbst geben können, dann brauchen sie Sie nicht.


  Ich habe Führungskräfte, die von sich eingenommen sind, immer wieder prahlen gehört: »Meine Truppe ist so super, dass sie sehr gut ohne mich klarkäme.« Hm, wozu braucht die Truppe sie dann überhaupt noch? Der Anführer setzt sich immer von den Gefolgsleuten ab, schwebt aber nie über ihnen. Er kann also durchaus geselligen Umgang mit ihnen pflegen, sofern er dabei eine gewisse Grenze nicht überschreitet und sich nicht mit ihnen gemein macht. Freundlichkeit ist in Ordnung, nicht aber Vertraulichkeit. Stellen Sie sicher, dass ein Untergebener niemals Freiheit mit Distanzlosigkeit verwechselt.


  Schließlich sind echte Führungsstärke und unerschütterlicher Respekt etwas, das man sich im alltäglichen Kontakt, im praktischen Umgang mit den Gefolgsleuten erwerben muss. Sie verdanken sich nicht Direktiven von oben.


  Eines Nachts in den siebziger Jahren fuhr ich zurück in mein Quartier in Fort Campbell, Kentucky, wo ich etwa ein Jahr lang die 2. Brigade der 101. Luftlandedivision befehligt hatte, als ich im Dunkeln am Straßenrand einen Soldaten sah, der auf das Tor zuging. Vermutlich wohnte er mit seiner Frau auf dem Wohnwagenabstellplatz unmittelbar außerhalb des Kasernengeländes. Ich hielt an und bot ihm an, ihn mitzunehmen.


  »Weshalb gehen Sie so spät nach Hause?«, fragte ich ihn, als wir losgefahren waren.


  »Meine Kameraden und ich haben eine Sonderschicht gefahren, um uns auf eine anstehende Inspektion des Generalinspekteurs vorzubereiten«, antwortete er. Dann sah er mich an. »Sir, wer sind Sie?«


  »Ich bin Ihr Brigadekommandeur«, sagte ich schockiert.


  »Wie lange haben Sie schon das Kommando?«, fragte er.


  »Über ein Jahr«, sagte ich.


  »Und sind Sie zufrieden?«, fragte er.


  »Ja, sehr«, antwortete ich. Du meine Güte, nachdem ich mich ein Jahr lang in jedem Winkel des Brigadeareals hatte sehen lassen, saß hier ein Soldat neben mir, der mich nicht wiedererkannte. Irgendetwas war schiefgelaufen.


  »Wie, glauben Sie, werdet ihr bei der Inspektion abschneiden?«, fragte ich dann.


  »Wir werden super abschneiden«, antwortete er. »Wir legen uns seit Wochen schwer ins Zeug, und mein Hauptmann, meine Leutnants und Sergeants haben uns Beine gemacht. Sie haben uns gesagt, wie wichtig das Ergebnis der Inspektion ist; sie haben genauso geschuftet wie wir.« Dann sagte er nur: »Wir werden sie nicht enttäuschen.« Da war etwas gut gelaufen.


  Ich war der Brigadekommandeur, aber es waren seine Kameraden, seine Sergeants und Offiziere, die seine Familie bildeten, die ihn trainierten und für ihn sorgten; die sich um ihn kümmerten. Und diese Fürsorge und diese familiäre Zusammengehörigkeit strahlten auch nach oben aus, und auf diese Weise kümmerten sie sich auch um mich. Die erfolgreiche Ausführung eines Auftrags beginnt an der Basis.


  Am meisten berührte mich seine Aussage: »Wir werden sie nicht enttäuschen.« Als Anführer kann man von seinen Untergebenen kein besseres Kompliment bekommen. Es ist das beste Zeugnis über Ihre Leistung als Führungskraft. Sie haben ein Siegerteam aufgebaut. Ein Team, das auf einem soliden Fundament von wechselseitigem Vertrauen und Respekt ruht. Sie werden Sie nie enttäuschen, solange Sie sie nicht enttäuschen werden. Stellen Sie sicher, dass Sie sich jede Stunde des Tages für sie einsetzen.


  


  Wir sind Säugetiere


  Ich schaue mir gern Naturfilme im Fernsehen an, und ganz besonders mag ich Dokus über eng mit uns verwandte Säugetierarten. Ich schaue mir jeden Film über Säugetiere an, aber am liebsten sind mir Filme über Löwen.


  Eine Löwin hat Junge geworfen. Sie bleiben mehrere Wochen in einem Bau, bis ihre Augen vollständig geöffnet sind und sie eine enge Bindung an ihre Mutter aufgebaut haben. Der Löwenvater streift irgendwo umher, ohne sich weiter um seinen Nachwuchs zu kümmern; die Aufzucht wird allein von der Mutter geleistet. Nach einigen Monaten dürfen die Jungen die Umgebung erkunden. Die Mutter, die sie nicht aus den Augen lässt, sorgt dafür, dass sie sich nicht allzu weit vom Bau entfernen. Wenn dies geschieht, ruft sie sie oder schleppt sie zurück.


  Mit der Zeit werden die Jungen größer, und sie bewegen sich nun sicher innerhalb des Geländes, das unmittelbar an den Bau angrenzt. Dieses Revier wird langsam größer. Später nimmt sie sie auf ihre Streifzüge mit und bringt ihnen das Jagen bei, versorgt sie aber weiterhin mit Nahrung und strukturiert ihr Verhalten. Sie lernen noch immer.


  Im Alter von etwa zwei Jahren dürfen die Jungen eigenständige Streifzüge unternehmen. Aber vor diesem Schritt lernen sie das kollektive Wissen von tausend Generationen, indem sie ihre Eltern und Verwandten beobachten. Sie lernen, wie sie als Löwe überleben und was es heißt, ein Löwe zu sein. Sie lernen das richtige Verhalten in der Gruppe kennen. Sie lernen zu jagen, indem sie die ausgewachsenen Tiere beobachten und sie nachahmen, nicht durch Briefings mit PowerPoint. Das, was von ihnen erwartet wird, lernen sie auf die gleiche Weise. Die ausgewachsenen Tiere leiten sie an und sorgen dafür, dass sie nichts tun, was ihrem Alter oder Erfahrungshorizont nicht angemessen wäre. Von den Eltern, insbesondere der Mutter, im Stich gelassen zu werden bedeutet für gewöhnlich den sicheren Tod.


  Auch Elefanten mag ich.


  Ich werde nie einen Dokumentarfilm über Elefanten von National Geographic vergessen, den ich vor ein paar Jahren sah. Mehrere heranwachsende Elefantenbullen wurden aus ihrer Herde herausgenommen und in einem abgelegenen Reservat ausgesetzt, in dem es keine anderen Elefanten gab. Sofort brach die Hölle los. Innerhalb weniger Wochen begannen sich die heranwachsenden Bullen unberechenbar zu verhalten; sie wurden aggressiv und attackierten und töteten sogar Nashörner, die keine natürlichen Feinde oder Konkurrenten von Elefanten sind. Ihre Testosteronspiegel schossen unkontrolliert in die Höhe.


  Die Parkaufseher fürchteten schon, dass ihnen nichts anderes übrig bliebe, als die Heranwachsenden zu erschießen. Aber klügere Köpfe kamen auf eine bessere Idee. Sie setzten mehrere ausgewachsene Elefantenbullen in dem Reservat aus. Die ausgewachsenen Männchen übernahmen das Kommando, und fast augenblicklich beruhigten sich die jugendlichen Rabauken und lernten, dass Elefanten keine Nashörner umbringen. Sogar der Testosteronspiegel sank, als der jahrhundertealte Erfahrungsschatz von Elefanten an die jugendlichen Missetäter weitergegeben wurde.


  Ich spreche kein »Elefantisch«, doch ich kann mir strenge, aber liebevolle Gespräche vorstellen wie: »He, Mann, Elefanten tun das nicht.« Oder: »Wenn du nicht aufhörst, komm ich rüber und hau dich mit meinem Rüssel.«


  Der beste Rat, den ich erhielt, kam nicht in Form von Worten oder Aphorismen. Ich bekam ihn dadurch, dass ich meine Eltern beobachtete. Ja, sie belehrten mich, gaben die üblichen Ammenmärchen und den gesammelten familiären Erfahrungsschatz mehrerer Generationen an mich weiter. Ich bin mir sicher, dass ich all dies verinnerlicht und von all dem profitiert habe. Aber ihr Vorbild, die Art und Weise, wie sie ihr Leben lebten, gab mir die nützlichsten Ratschläge. Kinder mögen auf das, was ihre Eltern sagen, hören oder nicht, aber sie beobachten immer, was ihre Eltern tun. »Was du nicht willst, dass man dir tu’, das füg auch keinem andern zu«, ist eine zeitlose, allgemeingültige Regel. Kinder werden immer nach dieser Maxime leben, wenn sie sehen, dass ihre Eltern für hilfsbedürftige Menschen da sind. Wenn Eltern sich gegenseitig respektieren und zu Hause ein Klima der Liebe schaffen, werden Kinder erkennen, wie wichtig ein solches Umfeld ist, und versuchen, es in ihrem späteren Leben zu reproduzieren.


  Sind wir die einzigen Säugetiere, die so dumm sind, zu vergessen, woher sie kamen, wer sie sind oder was sie unbedingt brauchen, wenn sie gut leben und sich gut entwickeln wollen? Beginnen wir zu vergessen, wie wichtig die eigene Sippe ist? Ich fürchte, die Antwort lautet ja.


  Wir leben nicht allein. Als der Mensch vor Zehntausenden von Jahren in den afrikanischen Savannen auftauchte, überlebten unsere Ahnen nicht als Einzelgänger; sie überlebten und kooperierten in Gruppen. Sie lernten und entwickelten sich weiter und optimierten ihre Fähigkeiten in Gruppen und Sippen, nicht auf sich allein gestellt. Das gilt auch heute noch.


  Erwachsene müssen die gesammelten Erfahrungen aller Generationen vor uns weitergeben. Kinder müssen wissen, dass ihre Familie ihre Herde ist, dass sie immer für sie da ist. Sie gehören zu einer Sippe. Eine Sippe, die sie schützen und anleiten wird. Sie sollten all dies wissen und diese Unterstützung ihrer Sippe haben, wenn sie in die Schule eintreten.


  Die Erziehung beginnt in dem Moment, in dem ein Säugling die Stimme seiner Mutter hört und erkennt, dass es die Stimme seiner Mutter ist. Babys brauchen Fürsorge und Struktur. Sie brauchen »Nester«, in denen sie behütet sind und in denen sie gedeihen und lernen können – wobei Eltern und andere Verwandte auf sie aufpassen, sie berichtigen und sie, vor allem, lieben. Kinder müssen frühzeitig im Leben lernen, was von ihnen erwartet wird und dass sie ihrer Familie keine Schande machen dürfen. Man muss ihnen beibringen, sich um die Alten zu kümmern. Wenn man mit einem Kind nicht seinem Alter gemäß spricht, ihm nicht vorliest, Zahlen, Farben und die Uhrzeiten beibringt, es nicht lehrt, sich zu benehmen, sich die Schuhe zuzubinden, fair zu spielen, mit anderen zu teilen, andre zu respektieren und den Unterschied zwischen Recht und Unrecht zu kennen, dann wird es, wenn es in die zweite Klasse kommt, einen enormen Rückstand im Verhältnis zu seinen Altersgenossen haben; so lange dauert es, bis das Kind weiß, dass es hinterherhinkt, und anfängt, ein Verhalten zu zeigen, das nicht altersgerecht ist. Von da an wird es ihm schwerfallen, mit anderen Kindern Schritt zu halten – ein allzu vertrautes Problem in unserer Gesellschaft.


  Aber es lässt sich beheben. Frühkindliche Förderprogramme und nachschulische Betreuungsprogramme sowie inspirierende Lehrer, Nachhilfelehrer, Geistliche, erfolgreiche Menschen, die bereit sind, die Rolle eines Mentors zu übernehmen – all diese Interventionen können Kinder davon abhalten, sich in schlechte Gesellschaft zu begeben.


  Vor allem muss man Kindern beibringen, dass sie für ihre Erfolge und Misserfolge letztlich selbst verantwortlich sind. Es gehört zum Leben dazu, Hindernisse zu überwinden.


  Daran ist nichts Kompliziertes. Ohne die Vorbilder, die ich in meinem Elternhaus und in meiner Großfamilie sah, hätte ich im Leben keinen Erfolg gehabt. Sie »ließen ihr Licht immer vor sich leuchten, sodass alle von ihren guten Werken wussten«.


  Ich sah einmal eine Fernsehsendung über die Arrupe Jesuit High School in Denver, die von Kindern aus armen innerstädtischen Vierteln besucht wird. Alle 71 Absolventen dieses Jahrgangs gingen aufs College. Im Mittelpunkt eines Interviews stand ein Schüler namens Jose, der die Abschiedsrede halten sollte. Er war das erste Mitglied seiner Familie, das einen Highschool-Abschluss machte.


  »Wie war das möglich?«, fragte der Interviewer.


  »Ich bekam niemals die Chance zu versagen«, antwortete Jose ganz einfach. »Leute haben immer wieder Druck gemacht. Sie hoben mich auf, wenn ich hinfiel. Sie glaubten an mich. Wenn sie an mich glaubten, musste ich selbst auch an mich glauben.« Und dann fügte er hinzu: »Ich habe die Geschichte meiner Familie verändert.«


  Ja, das hat er. Er wird nach Abschluss des Colleges erfolgreich sein und irgendwann einmal selbst Kinder großziehen, die niemals die Chance bekommen, zu versagen, und die in seine Fußstapfen treten werden.


  Die Army ist weder eine Sippe noch eine Herde noch eine Familie, aber sie unterscheidet sich auch nicht grundlegend von diesen. Sie alle sozialisieren junge Mitglieder in sehr ähnlicher Weise in die Gruppe. Militärische Organisationen erfordern selbstverständlich ein viel höheres Maß an Disziplin als nichtmilitärische Organisationen. Nur durch Ordnung und Struktur formt man junge Männer und Frauen zu Soldaten.


  Das Erste, was ein Rekrut lernt, ist, wie man in Formation stillsteht – eine effiziente Methode, um ihm Ordnung und Disziplin beizubringen und um eine größere Zahl von Rekruten koordinierte Bewegungen ausführen zu lassen. Das Stillstehen lehrt auch Konformität. Wenn der Ausbilder »Rechtsum!« sagt und Joe Sixpack sich nach links wendet, schaut ihn der gesamte Zug schief an, und es ist sein Fehler. Fehler werden sofort erkannt und haben unmittelbare Folgen.


  Ein Rekrut hat genau den gleichen Haarschnitt wie seine Kameraden und trägt die gleichen Kleider. Kein Glamour, kein Unterschied.


  Ausbilder lassen Rekruten keinen Spielraum, trainieren sie bis zur Erschöpfung und lassen auf jede Frage nur drei Antworten zu: »Ja, Sergeant. Nein, Sergeant. Wird gemacht, Sergeant.« Wie in folgendem Beispiel: »Mir ist egal, wie oft Sie sich geschnitten haben, Sie müssen sich rasieren.«


  »Wird gemacht, Sergeant.«


  Versuchen Sie das mal mit einem Sechzehnjährigen bei Ihnen zu Hause.


  So geht das einige Wochen lang. Die Rekruten fangen an, sich über ihren Ausbilder zu ärgern, ihn sogar zu hassen. Dann geschieht etwas Faszinierendes. Sie beginnen zu lernen. Wenn die Grundausbildung vorüber ist, hassen sie ihre Ausbilder nicht mehr, auch wenn diese sehr hart mit ihnen umgesprungen sind. Vielmehr wollen sie deren Erwartungen erfüllen. Nachdem sie die Ausbildung abgeschlossen haben, werden sie ihre Ausbilder nie mehr wiedersehen, aber sie werden sie nie vergessen. Einmal fragte ich Senator Ted Kennedy, ob er sich an seinen Drill Sergeant erinnere. Ja, das tat er, und wie – dann erheiterte er mich eine halbe Stunde lang mit Anekdoten aus dieser Zeit.


  Im Jahr 1989, während meiner Zeit als Befehlshaber des Army Forces Command, zeigte man mir auf einem Rundgang die Waffensysteme in der Air Defense Artillery School der Army in Fort Bliss, Texas.


  An der Stelle, wo das Patriot-Raketensystem aufgebaut war, wartete ein junger Hispano-Soldat (er sah nicht älter als neunzehn aus) neben dem Lkw mit dem Feuerleitstand, um mich zu briefen. Wir plauderten einen Moment lang, bevor er mit seiner Präsentation begann. Ich wollte gerne wissen, woher er stammte; sein leichter Akzent gab mir keinerlei Anhaltspunkte. Und siehe da, er war, wie ich, Absolvent einer öffentlichen Highschool in New York City – ein New Yorker Street Kid wie ich. Er war seit etwa achtzehn Monaten in der Army.


  Als er mit seiner Präsentation loslegte, beschrieb er fehlerfrei jede Komponente und Funktion des Steuerungssystems – die Reichweite des Radars und der Raketen, die Anzahl der Ziele, die es erfassen und angreifen konnte, und die Elektronik des Feuerleitstandes, wobei ich bei den technischen Details seiner Ausführungen den Faden verlor. Als General musste meine Miene uneingeschränktes Verstehen zum Ausdruck bringen, aber mein tatsächliches Unverständnis erinnerte mich daran, warum ich das Studium der Ingenieurswissenschaften am City College von New York abgebrochen hatte.


  Wieso beherrscht dieses Street Kid all diese komplexen Informationen aus dem Effeff?, fragte ich mich. Verstand er wirklich, worüber er sprach? Oder hatte er einfach nur alles auswendig gelernt? Ich unterbrach ihn einige Male, um zu sehen, ob er dadurch aus dem Konzept kam. Aber das war nicht der Fall. Er wusste es wirklich.


  Das überraschte mich nicht. Szenen wie diese hatte ich Hunderte von Malen beobachtet. Ich schaute mich um, um mein instinktives Gefühl zu bestätigen. Natürlich stand ein Sergeant gleich hinter der Ecke des Lkw, kaum sichtbar, aber nahe genug, um alles zu hören, was der GI sagte. Während der Soldat sprach, formte der Sergeant lautlos Worte mit den Lippen. Wenn ich ihn durch Fragen unterbrach, erstarrte der Sergeant; der GI musste die Antworten selbst hinkriegen. Wenn der GI meine Fragen perfekt parierte, entspannte sich der Sergeant.


  Er war der Sergeant des Soldaten, sein Vorgesetzter, derjenige, der ihn trainierte, drillte, auf die Probe stellte und das Beste von ihm erwartete. Er war derjenige, der diesem New Yorker Street Kid das Selbstvertrauen eingeflößt hatte, sich hier hinzustellen und einen Viersternegeneral und eine Gruppe weiterer hochrangiger Offiziere zu briefen. Der Soldat hatte jemanden, der an ihn glaubte. Der Soldat wollte ihn nicht enttäuschen.


  Als das Briefing vorbei war, bedankte ich mich bei dem jungen Mann, wünschte ihm alles Gute und ging weiter zur nächsten Waffenstation. Als ich vielleicht sechs Meter von dem Transporter entfernt war, warf ich einen Blick über meine Schulter; ich wusste, was ich sehen würde. Der Sergeant klatschte den Rekruten ab, und all seine Teamkameraden klopften ihm anerkennend auf die Schulter.


  Alle Untergebenen brauchen das Gefühl, zu einem Team, einer Familie, einer Gruppe zu gehören. Anführer sind deshalb Anführer, weil sie den Erfahrungsschatz von Generationen weitergeben. Sie geben dem Team ein Ziel, eine Struktur, stellen Anforderungen, pflegen und hegen das Team, verpassen ihm, wenn nötig, eine Kopfnuss und sind für die Gefolgsleute vor allem Persönlichkeiten, zu denen diese aufblicken können.


  


  Gehen Sie nie über einen Fehler hinweg


  Dies ist eine der ersten Lektionen, die der militärische Führungskräftenachwuchs zu lernen hat.


  Anders ausgedrückt: Fehler sollten sofort korrigiert werden.


  Dies dient gleich mehreren Zwecken. Wenn man einen Fehler korrigiert, zeigt dies, erstens, dass man auf Details achtet und gewillt ist, das Anspruchsniveau einer Organisation zu heben. So wird ein junger Leutnant immer einen Soldaten korrigieren, der nicht salutiert, wenn er vorbeigeht, oder der seine Abzeichen nicht an der richtigen Stelle trägt. Toleranz gegenüber kleinen Fehlern und Versehen erzeugt ein Umfeld, das größere und letztlich katastrophale Fehler toleriert.


  Zweitens, es lehrt aufstrebende Führungskräfte den moralischen Mut, offen auszusprechen, wenn Maßstäben nicht genügt wird. Man hat nicht den Kopf abgewandt und so getan, als sähe man es nicht, nur um einer Konfrontation aus dem Weg zu gehen oder nicht als Pedant zu gelten.


  Drittens, es zeigt den Untergebenen, dass sie, die Einheit und deren Auftrag einem wichtig sind. Wenn ein Untergebener weiß, dass er gerade einen Fehler gemacht hat, und damit durchkommt, verliert er das Vertrauen in die Kompetenz der Führungskraft und hat weniger Respekt vor ihr.


  Viertens, man ist ein Vorbild für alle nachrangigen Führungskräfte und ermuntert sie, sich genauso zu verhalten. Hohe Ansprüche und gegenseitige Achtung werden in jeder Organisation von unten nach oben und von oben nach unten kommuniziert.


  Fünftens, es verhindert, dass sich Fehler und Nachlässigkeiten auf eine andere Ebene oder sogar in der gesamten Organisation ausbreiten. Kümmere dich sofort darum. Glaube nicht, dass sich jemand später darum kümmern wird … selbst wenn es seine Verantwortung ist.


  Aufmerksamkeit für Details und sofortige Korrekturen sollten natürlich nicht überzogen werden. Ein Trupp, der gerade aus dem Gelände zurückkehrt und schmutzig und erschöpft ist, sollte nicht gerügt werden, weil die Soldaten schmutzig sind oder es mit den Vorschriften nicht so genau nehmen. Man sollte sich immer vom gesunden Menschenverstand leiten lassen.


  Ich habe festgestellt, dass Korrekturen, die in entschlossener und fairer Weise vorgenommen und erklärt werden, nicht Unmut hervorrufen, sondern geschätzt werden. Versuchen Sie die Begegnung immer in eine wechselseitig positive Lernerfahrung zu verwandeln.


  Diese Wahrheiten kennt jeder gute Lehrer, jeder gute Trainer, jeder gute Elternteil und jeder gute Vorarbeiter am Bau. Fehler, die zu tief verwurzelten Gewohnheiten geworden sind – zum Beispiel in der Haltung eines Schlagmanns, in der Fingertechnik eines Geigers, bei den Tischmanieren eines Kindes und der Fertigkeit eines Dachdeckers – treiben Lehrer, Trainer, Vorarbeiter und Eltern in den Wahnsinn. Man muss sie alle frühzeitig entdecken und die richtigen Bewegungen, Fertigkeiten und Verhaltensweisen konsequent üben. Führungskräfte, die nicht den Mumm haben, kleine Fehler oder Unzulänglichkeiten sofort zu korrigieren, werden erst recht nicht den Mumm haben, sich die größeren Probleme vorzuknöpfen.


  


  Die Leute »im Feld« haben recht, und der Stab hat unrecht


  Jedes Mal, wenn ich das Kommando über eine Einheit übernahm, machte ich von Anfang an klar, dass die Leute »im Feld« bei mir einen Vertrauensvorschuss genossen; ich schenkte ihnen erst mal Glauben. Bis zum Beweis des Gegenteils musste sich mein Stab irren. Dies machte meinen engsten Mitarbeiter nicht glücklich, aber das war gut so.


  Meine Voreingenommenheit zugunsten der Leute »im Feld« mag sich unvernünftig anhören, aber es funktionierte für mich folgendermaßen. Zunächst einmal machte ich meinem Stab klar, dass die Offiziere in der Linie und ihre Soldaten unsere »Kunden« waren. Mein Stab arbeitete nicht für mich. Mein Stab arbeitete für sie. Die Lösung von Problemen war ein Prozess, der eine reibungslose Kommunikation von oben nach unten und von unten nach oben erforderte. Sobald alle Mitglieder meines Stabs begriffen, dass jeder Feldkommandeur sich bei mir direkt über sie beschweren konnte, gaben sie sich größte Mühe, Probleme bei den Truppen im Feld zu lösen. Meine Mitarbeiter erkannten, dass ich erst dann zufrieden war, wenn die Linie zufrieden war.


  Aber das Ganze hatte natürlich auch eine Kehrseite. Wenn sich einer meiner Kommandeure darüber beschwerte, dass mein Stab angeblich Murks gebaut hatte, wusste er, dass ich diese Beschwerde in der festen Überzeugung prüfen würde, er habe recht. Sollte ich herausfinden, dass mein Stab recht hatte und dass der Kommandeur dies hätte wissen müssen, dann nahm ich ihn mir zur Brust. Mit solchen Aktionen machte er sich bei mir nicht beliebt.


  Nach ein paar Wochen hatte es jeder in meinem Stab geschnallt. »Wir ziehen am selben Strang«, sagten sie den Leuten im Feld. »Lasst uns also zusammen an der Lösung eurer Probleme arbeiten, bevor ihr es dem Befehlshaber steckt, wenn er das nächste Mal auf einen Kaffee bei euch vorbeischaut. Übrigens war euer monatlicher Instandhaltungsbericht total schludrig, und er kam außerdem zu spät. Wie können wir euch helfen, dieses Problem abzustellen, bevor der nächste Bericht fällig wird? Der alte Mann nimmt es mit diesen Dingen ziemlich genau, und wir müssen uns gegenseitig schützen.«


  Im Lauf meiner langjährigen Erfahrungen hatten die Kommandeure im Feld in etwa 70 Prozent der Fälle recht.


  


  Menschen sind verschieden


  Als ich die 2. Brigade der 101. Luftlandedivision befehligte, unterstanden mir mehrere fähige Kommandeure mit völlig unterschiedlichen Persönlichkeiten. Wenn ich einem von ihnen befahl, einen Hügel zu erobern, dann tat er das. Wenn ich einem anderen den gleichen Befehl gab, stellte er sofort Fragen: »Wann? Wie? Welche weitere Unterstützung können Sie mir geben? Habe ich vorrangigen Zugriff auf Ressourcen? Was soll ich dann tun?«


  Beide Kommandeure würden den Hügel erobern und den Auftrag ausführen. Wer war der bessere Kommandeur? Der zuversichtliche Macher bebte vor Tatkraft, aber er stürmte manchmal los, ohne grundlegende Fragen zu stellen. Er konnte schnell in Schwierigkeiten geraten. Er hat nicht immer all meine Anweisungen und das Gesamtbild des Schlachtfeldes erfasst. Der andere Kommandeur konnte mir mit seiner ewigen Fragerei auf die Nerven gehen, aber er legte den ausgetüftelteren Plan vor und setzte diesen sorgfältiger um. Meine Aufgabe war es, das Beste aus beiden herauszuholen und ihre Stärken und Schwächen so zu kombinieren, dass sie sich gegenseitig ergänzten. Den optimistischen Kommandeur fragte ich oft aus, um sicherzustellen, dass er die Antworten auf die Fragen kannte, die er nicht stellte. Seine Aggressivität und optimistische Einstellung mussten überwacht und kontrolliert werden. Und ich verlor oftmals die Geduld mit der pedantischen Nervensäge, unterbrach ihn und drängte ihn zum Handeln.


  Man hat nur selten perfekt aufeinander abgestimmte Untergebene. Sie sind keine Klone, und selbst Klone sind nicht identisch. Solange sie verstehen, was ich will, und mit mir harmonieren, machen mir ihre Unterschiede nichts aus. Innerhalb der Bandbreite meiner Persönlichkeit, Erfahrung, Toleranz und Erwartungen kann ich mit praktisch jeder Kombination von Gefolgsleuten zusammenarbeiten – solange sie den Aufgaben gewachsen sind.


  Hin und wieder zeigt sich, dass ein Untergebener nicht mit mir harmoniert, und ich muss ihn ablösen. Das ist nie leicht. Es kann besonders schwierig sein, wenn er keinen schwerwiegenden Fehler begangen hat, der eine Versetzung rechtfertigte. Während meiner Dienstzeit bei der 101. Luftlandedivision musste ich einen Kommandeur aus diesem schwer fassbaren Grund entlassen. Er konnte auf eine erfolgreiche Laufbahn zurückblicken; man konnte ihm keine gravierende Verfehlung anlasten, die seine Ablösung notwendig gemacht hätte; aber ich hatte nie das Gefühl, dass er auf meiner Seite stand, dass er mich uneingeschränkt unterstützte. Er erbrachte hinreichend gute Leistungen, um als kompetent zu gelten, aber das genügte nicht. Ich war mit seiner Führungsarbeit nicht zufrieden. Er führte meine Anweisungen aus, aber ohne Leidenschaft oder innere Anteilnahme. Er erledigte die Arbeit mechanisch, ohne Begeisterung und mit dem geringstmöglichen Einsatz. Seine Einheit verhielt sich ganz ähnlich. Er inspirierte seine Soldaten nicht, er begeisterte sie nicht. Er war für mich ein Klotz am Bein.


  Seine Persönlichkeit machte ihn zu einem tüchtigen Manager, aber nicht zu einer Führungskraft, die andere beflügelte. Jeder konnte es sehen, und ich musste ihn ablösen. Es war schwierig, aber ich handelte nicht übereilt oder willkürlich. Ich hatte versucht, ihm Ratschläge zu geben, aber das hatte nichts gefruchtet. Ich hatte ihm im persönlichen Gespräch meine Kritikpunkte und meine Unzufriedenheit mitgeteilt.


  Als ich ihm sagte, dass ich ihn ablösen müsse, stellte ich klar, dass ich mir sicher sei, er könne in einem anderen Job, in einer anderen Stellung durchaus erfolgreich sein. Er war niedergeschlagen, aber das Wohl der Einheit hatte Vorrang.


  Bei meinem Wechsel ins Amt des Außenministers warb ich einen alten Freund als Redenschreiber an, einen der besten, die ich jemals kennengelernt habe; er war auf den höchsten Regierungsebenen tätig gewesen, und ich hatte schon mit ihm gearbeitet und kannte seinen Stil. Er erfüllte alle Voraussetzungen, die mir als Indikatoren für eine erstklassige Wahl wichtig waren.


  Es ging nicht lange gut. Er versuchte immer wieder, seine Gedanken in meine Worte zu packen, statt mittels seiner Fähigkeiten meine Gedanken und Worte zu verbessern. Wir hatten eines Abends eine offene Aussprache, und er fand diskret einen hohen Beamten in einem anderen Ministerium, für den er arbeiten konnte. Ich wünschte ihm alles Gutes, aber es war mein Spiel und mein Ball.


  Was erwarte ich von Mitarbeitern? Die üblichen Eigenschaften: Kompetenz, Intelligenz, Charakter, moralischen und körperlichen Mut, Härte mit Empathie, die Fähigkeit, andere zu motivieren, und Loyalität. Abgesehen davon will ich Mitarbeiter, die mit mir argumentieren und meine Entscheidungen in vollkommener Gefolgschaft ausführen, als handele es sich ursprünglich um ihre eigene Entscheidung. Die Leistung in der Vergangenheit wird genau geprüft, aber ich versuche auch das zukünftige Potenzial zu erspüren. Ich will phantasievolle und kreative Mitarbeiter mit Ideen und der Kompetenz, Dinge vorherzusehen. Ich schätze die Person, die ein Problem vor mir erkennt und etwas dagegen unternimmt, bevor ich überhaupt weiß, dass es existiert. Ich schätze die Person, die Chancen eher wittert als alle anderen und ein feines Gespür für Risiken und Bedrohungen hat.


  Ich suche auch nach Menschen, die gut zu mir passen und sich in mein Team einfügen. Als ich ein Bataillon in Korea befehligte, bat mich mein Brigadekommandeur, einem brillanten jungen Hauptmann im Brigadestab ein Kompaniekommando zu übertragen. Er war ein außergewöhnlicher Offizier – extrem begabt –, aber sein großes Talent war ihm zu Kopfe gestiegen. Er kam nicht gut mit anderen Hauptleuten klar. Sein persönliches Verhalten ließ zu wünschen übrig, und in der Brigade wurde ausgiebig darüber getratscht. Er war fähig, und ich hätte mit ihm klarkommen können, aber er hätte sich nicht in mein Team eingefügt.


  Ich schlug meinem Chef vor, den Hauptmann anderweitig zu verwenden. Er folgte meinem Rat. Er hatte einen ordentlichen, wenn auch etwas zu selbstdarstellerischen Einstand. Aber nach ein paar Monaten traten seine persönlichen Verhaltensprobleme offen zutage, und dies führte zu einer hässlichen disziplinarischen Untersuchung und seiner Ablösung.


  Einige Male habe ich Leuten den Laufpass gegeben, die ich vermutlich hätte behalten sollen. Dann wieder habe ich an Leuten festgehalten, die ich besser hätte gehen lassen sollen. Und oftmals haben Menschen Stärken, die man braucht, auch wenn dies bedeutet, dass man sich mit Schwächen abfinden muss, die es ständig zu kompensieren gilt. Bei der Auswahl von Mitarbeitern kann man nur darauf hoffen, dass man bei jedem zweiten richtig liegt.


  Da man Salz in der Suppe braucht, halte ich auch Ausschau nach Originalen. Es belebt eine Organisation, wenn eine Handvoll leicht schräger Vögel mit im Team ist. Einige meiner denkwürdigsten Erfahrungen und besten Ideen stammen von Leuten, die unkonventionell denken und Spaß dabei haben. Typen wie Tiger Honeycutt. Brigadegeneral Weldon »Tiger« Honeycutt war in der 101. Luftlandedivision mein unmittelbarer Vorgesetzter. Dieses hochdekorierte Schlachtross schreckte nie davor zurück, jemanden oder etwas aufs Korn zu nehmen.


  An einem Wochenende sollten die höchsten Offiziere der Division an einem zweitägigen Seminar über »organisatorische Effizienz« teilnahmen, das von einem zivilen Dozenten abgehalten wurde. Als Erstes forderte er uns auf, unsere kurz- und langfristigen Ziele aufzulisten; anschließend sollten wir über unsere emotionale Einstellung zu diesen Zielen diskutieren. Nach seinen einleitenden Bemerkungen hob Tiger seine Hand. »Wie viel zahlen wir diesem Hundesohn?«, fragte er. Tiger wurde von der Pflicht zur Teilnahme an dem Kurs entbunden.


  Jeden Morgen begrüßte ich ihn mit den gleichen Worten: »Guten Morgen, Sir, wie geht’s Ihnen?«


  Seine Standardantwort: »Verdammt viel besser als Ihnen. Ich bin ein Scheißgeneral und Sie nicht.«


  Originale wie Tiger sind das Salz, das jede Organisation braucht.


  Ich habe immer versucht, Mitarbeiter so auszuwählen, dass sie meine Stärken unterstützen und meine Schwächen ausgleichen. Ich will Menschen um mich herum, die in Bereichen, in denen ich mich unsicher oder unbehaglich fühle, besser sind als ich. Ich will Leute, die intelligenter sind als ich, es aber weder wissen noch zeigen.


  Bei der Auswahl meines Stellvertreters habe ich immer nach jemandem Ausschau gehalten, der härter und gemeiner ist, als ich es sein kann. Ich bin der nette Kerl und Seelsorger. Er ist der Zuchtmeister und Vollstrecker. Major Sonny Tucker war mein Adjutant in der 2. Brigade der 101. Luftlandedivision. Sein Büro lag direkt neben meinem. Ich hörte fast alles, was dort vor sich ging. Wenn ich mit jemandem unzufrieden war, musste ich es nur Sonny wissen lassen. Später am selben Tag konnte ich ihn durch die Wand hören. »Junge, du hast meinen Oberst unzufrieden gemacht, und wenn der unzufrieden ist, bin ich stinksauer. Und jetzt werde ich dir mal den Kopf waschen.« Nach seinem Ausscheiden aus dem Militär wurde Sonny Pfarrer.


  Ich erteile meinem Stellvertreter immer die uneingeschränkte Vollmacht, in meinem Namen zu handeln.


  Zu Beginn meiner Amtszeit als Außenminister sollte mein Stellvertreter, Rich Armitage, ein Dokument unterzeichnen, während ich mich auf einer Auslandsreise befand. Meine Mitarbeiter setzten den Titel »kommissarischer Außenminister« unter seine Unterschrift. »Das ist nicht nötig«, sagte ich ihnen. »Dank der Wunder der modernen Kommunikationstechnik bin ich immer und überall erreichbar. Wir brauchen keinen ›kommissarischen Minister‹, während ich der Minister bin.«


  Meine engsten Mitarbeiter waren sich unsicher, was sie tun sollten, wenn ich am anderen Ende der Welt war. Die Antwort war einfach: Rich konnte als stellvertretender Außenminister unterzeichnen. Seine Unterschrift war genauso gültig wie meine. In den sehr wenigen Fällen, in denen das Gesetz meine Unterschrift verlangte, unterschrieb ich. Das waren die einzigen Ausnahmen.


  Entscheidend war, dass Rich mein uneingeschränktes Vertrauen hatte und ich das seine. Die Mitarbeiter versuchten diese Absprache in eine förmliche Vorschrift zu übersetzen. Ich sagte ihnen, sie könnten sich die Mühe sparen; sie würden bald sehen, dass es auch ohne ginge. Es gab nie ein Problem.


  Suche ich nach guten Managern oder guten Führungskräften? Wir sollten diese alte Unterscheidung beerdigen. Gute Manager sind gute Führungskräfte, und gute Führungskräfte sind gute Manager. Aber herausragende Führungskräfte haben eine besondere Fähigkeit, die sie von Managern unterscheidet. Ein gutes Management holt aus einem Team hundert Prozent seiner Leistungsfähigkeit heraus. Exzellente Führungskräfte geben sich damit nicht zufrieden. Sie holen aus ihren Gefolgsleuten 110, 120, 150 Prozent dessen heraus, was jeder für möglich hielt. Herausragende Führungspersönlichkeiten motivieren ihre Gefolgsleute nicht nur – sie beflügeln sie. Sie sorgen dafür, dass ihre Gefolgsleute über sich hinauswachsen.


  Überragende Führungspersönlichkeiten sind in der Regel auch überragende Manager. Sie sind seltene Juwele. Halten Sie immer Ausschau nach der Person, die Ihnen 150 Prozent geben kann.


  Anfang der achtziger Jahre wollten wir herausfinden, ob wir das Training durch den Einsatz von Simulatoren billiger und effektiver machen könnten. Ich war Brigadegeneral bei der 4. Infanteriedivision in Fort Carson, Colorado, als wir neue Panzergeschützsimulatoren zu Testzwecken erhielten.


  Panzerfahrer lieben es, quer durchs Gelände zu rasen und ihr Hauptgeschütz abzufeuern. So bringt man ihnen bei, Schlachten zu gewinnen. Aber das hat auch Nachteile. Nicht der geringste davon sind die Kosten der Granaten, die sie verschießen; sie betrugen – und das schon 1981 – bis zu 1000 Dollar pro Stück. Aus diesem Grund musste sich jede Panzerbesatzung mit einer Zuteilung von nur 90 Granaten pro Jahr begnügen.


  Hier kamen nun die Simulatoren ins Spiel. Ließe sich mit Simulatoren das gleiche Leistungsniveau erreichen? Wir wurden angewiesen, unsere neuen Simulatoren zu testen, um dies herauszufinden.


  Die Panzerbesatzungen wurden in eine abgeschlossene Kabine eingesperrt, die das Innere eines Panzerturms originalgetreu nachbildete. Das Gelände, durch das sich der Panzer bewegte, wurde auf einen Bildschirm projiziert; feindliche Panzer tauchten auf, und die Panzerbesatzungen griffen sie mit einem elektronischen Geschütz an.


  Wir wählten zwei Panzerbataillone aus, um das Konzept zu überprüfen. Das eine bekam die üblichen 90 Granaten pro Panzer und trainierte nicht im Simulator. Das andere Bataillon erhielt nur 50 Granaten, aber jede Panzerbesatzung absolvierte mehrere Trainingsstunden im Simulator. Anschließend kehrten wir bei den Bataillonen die Testbedingungen um und wiederholten die Tests.


  Bei den ersten Tests schnitt das Bataillon ohne Simulatortraining besser ab. Aber wenn wir dasselbe Bataillon am Simulator trainieren ließen, erzielten sie noch bessere Ergebnisse. Auch wenn wir die Zahl der Granaten von 50 auf 40 reduzierten, gewann dasselbe Bataillon. Wir kehrten den Prozess ein weiteres Mal um; wieder gewann dasselbe Bataillon. Die Analytiker waren verblüfft.


  Die Antwort war einfach. Der Unterschied war der Bataillonskommandeur. Er wollte die Leistung unbedingt verbessern, ganz egal, welche Trainingsmöglichkeiten ihm geboten wurden. Er bläute das seinen Soldaten ein. Jeden Abend arbeiteten sie daran. Jeder Mann wollte unbedingt sein Bestes geben, ganz egal, was die Analytiker sagten! Das andere Bataillon war ein gutes Bataillon, aber der Kommandeur besaß nicht diese zusätzlichen Qualitäten – Erfolgshunger, Ehrgeiz, Tatkraft, Leidenschaft und Phantasie –, die sein Kollege hatte und die sich auf seine ganze Einheit übertrugen.


  Ich will dieses Beispiel nicht überstrapazieren. Simulatoren sind hervorragende Trainingswerkzeuge, und sie sind heute viel leistungsfähiger als vor dreißig Jahren. Aber wir können nie genug Bataillonskommandeure vom Schlag jenes Offiziers haben, der ein unbedingter Siegertyp war.


  Generell mag ich Leute, die sich anstrengen, ein Ziel haben, Menschen anspornen, Zeit mit ihrer Familie verbringen, Spaß am Leben haben und keine Workaholics sind. Ich mag ein zufriedenes Team. Ich arbeite hart daran, dass meine Mitarbeiter hart arbeiten, und ich arbeite hart, damit ihnen ihre Arbeit Spaß macht. Aber sie selbst müssen an das glauben, was sie tun, und sie müssen das Gefühl haben, ausreichend auf ihre Arbeitsaufgaben vorbereitet worden zu sein.


  Ich habe hohe, aber keine unerreichbar hohen Ansprüche. Meine Ansprüche sind erreichbar, wenn man sich größte Mühe gibt.


  Ich halte nichts von einer Atmosphäre der Angst in einer Organisation, in der es an der Tagesordnung ist, dass Mitarbeiter angebrüllt oder beschimpft werden. Vermutlich werden Sie sagen: »Aber wo ist das denn der Fall?« Sie würden sich wundern. Ich habe in Organisationen gearbeitet, in denen ein Klima der Angst und Erniedrigung herrschte, und ich habe viele weitere Organisationen gesehen, in denen dies der Fall war. Die Chefs dieser Organisationen waren im Grunde ihres Wesens unsichere Rüpel, die ihre fehlende Führungskompetenz durch despotisches Gehabe zu kaschieren suchten. Ich habe niemals eine Führungskraft kennengelernt, die auf diese Weise das Beste aus ihren Mitarbeitern herausgeholt hätte.


  »Was ist eine Führungskraft?«, fragen mich Leute.


  Meine einfache Antwort: »Jemand, der nicht davor zurückschreckt, Verantwortung zu übernehmen. Jemand, auf den Menschen reagieren und dem sie bereitwillig folgen.«


  Ich glaube, dass Führungskräfte mit einer natürlichen Verbundenheit und Aufgeschlossenheit gegenüber anderen Menschen geboren werden müssen – Fähigkeiten, die anschließend von Eltern und Lehrern gefördert und entwickelt und durch Übung, Erfahrung und Mentoring geformt werden müssen. Sie können lernen, eine bessere Führungskraft zu werden. Und Sie können Ihre Begabungen auch vergeuden, indem Sie aufhören, dazuzulernen und sich weiterzuentwickeln.


  IV Schnelllebigkeit in der digitalen Welt


  
    

  


  Brainware


  Diplomaten leben von Information. Sie ist die Währung der diplomatischen Welt. Die Menge an Informationen, die in eine Botschaft hinein- und aus ihr herausfließt, ist enorm. Begrenzen oder unterbrechen Sie diesen Fluss, und eine Botschaft ist ein gestrandeter Wal.


  Seit den frühesten Tagen unserer Nation haben amerikanische Diplomaten auf der ganzen Welt Informationen über das Land zusammengetragen, in das sie entsandt wurden, diese Informationen nach Washington geschickt und ihrerseits Informationen und Anweisungen aus Washington erhalten, die sie an die Regierung dieses Landes weiterleiten sollten.


  In der Anfangszeit waren es handgeschriebene Depeschen, die mit den jeweils verfügbaren Transportmitteln, überwiegend Postkutschen und Segelschiffe, versandt wurden. In dem Maße, wie sich die Kommunikationstechnologie weiterentwickelte und Züge, Automobile, Dampfschiffe, Telegraphen und unterseeische Kabel uns ins 20. Jahrhundert führten, passte sich das State Department an … im 20. und frühen 21. Jahrhundert dann an Radios, Telefone, Faxgeräte, Satelliten, Videoverbindungen und viele andere Techniken, die in der Internetrevolution mit ihren vielen Anwendungen gipfelten.


  Die Anpassung an neue Technologien bringt viele Herausforderungen mit sich. Es ist eine Sache, neue Hardware und Software zu installieren. Viel schwieriger ist es, die Brainware der Menschen zu ändern. Selbst wenn Ihre Mitarbeiter die neuesten Computer, Internetverbindungen, Smartphones, iPads und Datenverarbeitungssysteme aus dem Effeff beherrschen, bleiben ihre Köpfe und Herzen vielleicht dem 20. Jahrhundert verhaftet.


  Als ich 2001 Außenminister wurde, trat ich mein Amt als ein geborener analoger Informationsjunkie an, der sich mächtig anstrengen musste, um digital zu werden. Mir wurde klar, dass sehr alte zeitliche, räumliche, politische, kulturelle und gesellschaftliche Schranken für die Beschaffung und Weitergabe von Informationen umgestoßen oder stark durchlöchert worden waren. Information, Kapital, Risiken, Chancen und soziale Beziehungen rasten mit Lichtgeschwindigkeit um die Welt. Bevor ich die Leitung des State Department übernahm, hatte ich mehrere Jahre lang dem Verwaltungsrat von AOL angehört. Ich konnte ziemlich genau einschätzen, was möglich war. Und ich lernte viel von meinem Sohn Mike, der von 2001 bis 2005 Vorsitzender der Federal Communications Commission (US-Regulierungsbehörde für Telekommunikation) war. Aber nicht so viel, wie ich dadurch lernte, dass ich einfach meinen Enkelkindern zusah, die von Geburt an »digital« aufwuchsen. Abby und PJ, die beiden Jüngsten, die damals vier und zwei Jahre alt waren, begannen einmal auf dem Rücksitz des Autos, das ihre Tante Linda fuhr, zu schreien: »Tante Linda, Tante Linda, du hast das GPS nicht angemacht. Wir wissen nicht, wohin wir fahren. Wir werden uns verirren.«


  Als ich Außenminister wurde, wollte ich mir möglichst schnell ein Bild davon machen, wie das Ministerium mit der Revolution in der Informationstechnologie Schritt gehalten hatte. Was ich sah, war nicht zufriedenstellend. Wir benutzten Computer unterschiedlichster Generationen und inkompatible Systeme – darunter auch eine große Zahl antiquierter Wang-Desktopcomputer, auf denen völlig veraltete Programme liefen (Wang war bereits acht Jahre zuvor bankrottgegangen, eine Ewigkeit in der digitalen Welt).


  Die meisten Computer im Außenministerium waren nicht internetfähig. Auf den Schreibtischen, die irgendeine Art von Netzwerkanschluss besaßen, standen oftmals zwei Computer– einer, mit dem man ins interne, frei zugängliche Netz des Außenministeriums gelangte, und einer, der mit dem internen, zugangsbeschränkten Netz mit geheimen Datenbanken angeschlossen war. Internetzugang hatten in der Regel nur einige ausschließlich zugeordnete Computer, die sich eine ganze Abteilung oder ein ganzer Bereich teilen mussten. Weitere Mängel waren fehlende Sicherheitszertifikate und Firewalls, keine oder jedenfalls keine nennenswerte Budgetplanung für Informationstechnologie und die Dezentralisierung von Systemen im gesamten Ministerium – was zu einer Verschwendung von Geld, Platz und Personal führte.


  Wir hatten kein Geld in die Menschen und die Ausrüstung investiert, die benötigt wurden, um mit dem raschen technologischen Fortschritt mitzuhalten.


  Das andere große Problem, das ich vorfand, war eine langjährige Kontroverse zwischen dem State Department und der Central Intelligence Agency über die Frage, wer für die Konstruktion und die Bereitstellung der Kommunikationskabel in vielen unserer mehr als 250 diplomatischen und konsularischen Vertretungen weltweit zuständig sein sollte. In unseren Botschaften und Konsulaten arbeiten nicht nur Bedienstete des Außenministeriums, sondern Personen aus vielen verschiedenen US-Behörden. Sie alle brauchen Zugang zu Informationen.


  Der Kongress war mit der Art und Weise, wie das System koordiniert wurde, nicht zufrieden. Das Außenministerium und die CIA hatten versucht, Kritiker und verschiedene Interessengruppen dadurch zu beschwichtigen, dass sie sich auf bürokratischen Murks einigten: Die Zuständigkeit für die Kommunikationskabel wechselte jährlich zwischen dem Außenministerium und der CIA. Der Kongress reagierte auf diese Absurdität, indem er eine neue Dienststelle innerhalb des Office of Management and Budget – US-Bundesamt für Verwaltungsaufsicht und Budget – schuf, die das System managen sollte. Ich selbst hatte mich nur um die Auswahl des Leiters der OMB-Dienststelle zu kümmern, der laut Anordnung des Kongresses aus der Privatwirtschaft kommen sollte. Bei meinem Amtsantritt als Außenminister war der Kongressbeschluss zum Glück noch nicht umgesetzt worden. Wir hatten noch ein kleines Zeitfenster, um eine pragmatischere Lösung für das Problem zu finden.


  Unter Leitung meines Staatssekretärs für Verwaltungsangelegenheiten, Grant Green, begannen wir die Dinge zu regeln. Zunächst ersuchten wir die Fraktionsführer im Kongress, mit der Einrichtung der OMB-Dienststelle zu warten, bis wir die Lage sondiert hätten.


  Als Nächstes verständigten wir uns mit CIA-Direktor George Tenet darauf, eine Studie in Auftrag zu geben, die ermitteln sollte, wer besser geeignet sei, Breitbandkabel für unsere Botschaften zu beschaffen, zu installieren und zu warten – das Außenministerium oder die CIA. Die Studie gab der CIA den Vorzug, und ich zog meine Mitarbeiter zurück, aber erst nachdem ich eine Vereinbarung getroffen hatte, wonach es mir oblag, die Kommunikationsanforderungen festzulegen, und die zudem die Klausel enthielt, dass ich dem Kandidaten der CIA für den Posten des Kabelmanagers zustimmen musste und dessen Leistung jährlich beurteilen würde. Tenet erklärte sich einverstanden, und wir unterzeichneten ein Abkommen. Innerhalb eines Jahres verbesserte sich unsere Kommunikationskapazität deutlich, die Kosten sanken, und der Kongress setzte das OMB-Gesetz außer Kraft. Bald darauf gelangte das Außenministerium zu der Überzeugung, dass ein Großteil unseres Datenverkehrs sicher über gewerbliche Online-Netze abgewickelt werden konnte, was uns eine noch zuverlässigere und weniger kostspielige Kommunikation ermöglichte.


  Unterdessen arbeiteten wir an unserem Hardware-Bedarf. Nach einer Reihe von Fehlschlägen mit privaten Lieferanten forderte ich meine Mitarbeiter auf, unseren Bedarf an Rechnern zu ermitteln. Sie gelangten zu dem Schluss, dass wir über 44000 neue Computer brauchten, und wir überzeugten den Kongress, uns die notwendigen Finanzmittel zur Verfügung zu stellen.


  Schon bald hatten wir einen Computer mit Internetanschluss auf jedem Schreibtisch in jeder Botschaft und in jedem Büro des Ministeriums stehen; jeder Benutzer hatte Zugang sowohl zu den Systemen des Außenministeriums als auch zum öffentlichen Internet. Wir schlossen diese Installation in weniger als zwei Jahren ab. Die letzte Botschaft, die wir auf den neuesten Stand brachten, war die in Gabun; sie beklagten sich darüber, dass sie die Letzten waren.


  Gleichzeitig richteten wir einen Budgetposten ein, um zu verhindern, dass die Computer noch einmal veralteten. In vier Jahren sollte damit begonnen werden, unsere bis dahin veralteten Systeme zu ersetzen. Wir entwickelten auch eine neue Mailing-Struktur, um von der Welt der telegraphischen Kommunikation und diplomatischen Fernschreiben auf E-Mail-Systeme umzustellen. Wir erlaubten sogar, dass mobile Geräte auf unsere Office-Systeme zugreifen konnten. Kurz und gut, wir machten einen Sprung von 1945 ins Jahr 2001. Seitdem ist das System immer leistungsfähiger geworden.


  Dies ist ein weiteres Beispiel für »Truppenfürsorge«. Man muss seinen Mitarbeitern die Werkzeuge geben, die sie brauchen, um ihre Arbeit zu erledigen; andernfalls werden sie Ihnen kein Vertrauen entgegenbringen und Ihre Aufträge und Ziele nicht ernst nehmen.


  Weil das State Department von den Informationsflüssen zwischen unseren Botschaften und der Außenwelt lebt, führte ich jedes Mal, wenn ich eine Botschaft besuchte, den folgenden kleinen Test durch: Ich flitzte in das erste offene Büro, das ich finden konnte (manchmal war es das Büro des Botschafters). Wenn der Computer eingeschaltet war, versuchte ich mich in mein privates E-Mail-Konto einzuloggen. Ging das, hatten sie den Test bestanden. Ihre Netzwerkkabel funktionierten, und sie benutzten ihre Computer und das Internet.


  Die Einführung neuer Hard- und Software war ein komplexer und schwieriger Prozess, aber die meisten damit verbundenen Probleme waren praktischer und funktionaler Natur. Eine viel größere Herausforderung war es, die Brainware fortwährend zu verändern. Ich war entschlossen, die Denk- und Arbeitsweise unserer Mitarbeiter zu revolutionieren. Wir mussten alle Bediensteten des State Department davon überzeugen, dass wir jetzt in einer transaktionalen Welt lebten, nicht mehr in einer Welt mit unveränderlicher Zeitordnung. Unsere Arbeit und unser Handeln werden nicht länger von Uhren und im Verstreichen von Tagen gemessen. Computer und E-Mail haben physische, geographische, kalendarische und uhrzeitliche Einschränkungen der Kommunikation beseitigt. Diplomatische Depeschen werden nicht länger von Reitern oder von Kurieren in Zügen, an Bord von Schiffen oder Flugzeugen befördert.


  Um die institutionelle Brainware zu verändern, muss der oberste Verantwortliche selbst mit gutem Beispiel vorangehen und seine eigene Brainware verändern.


  Als Ergänzung zu dem offiziellen State-Department-Computer in meinem Büro schloss ich einen Laptop-Rechner an eine private Leitung an. Mein persönliches E-Mail-Konto auf dem Laptop gab mir direkten Zugang zu jedem, der gerade online war. Ich begann, meine wichtigsten Assistenten, einzelne Botschafter und in zunehmendem Maße auch meine Amtskollegen in anderen Ländern, die wie ich versuchten, ihre Ministerien in die Welt der Lichtgeschwindigkeit zu katapultieren, mit E-Mails zu bombardieren.


  Das State Department bietet auf seiner Website Hintergrundinformationen über jedes Land der Welt an. Diese Hinweise werden von den Botschaften zusammengestellt und anschließend von Landes- und regionalen Experten im Außenministerium überprüft und aktualisiert. Alle paar Wochen sah ich die Liste der Länderinformationen durch, da ich ihr das Datum entnehmen konnte, zu dem jeder Eintrag letztmalig aktualisiert worden war. Mehr als einmal stieß ich auf Angaben, die seit über einem Jahr kein Update mehr erlebt hatten. Ich war ständig hinter den Mitarbeitern her, damit sie all unsere Informationen auf dem neuesten Stand hielten.


  »Aber, Herr Minister, wir aktualisieren die Hinweise vierteljährlich«, sagte mir der für Öffentlichkeitsarbeit zuständige Abteilungsleiter eines Morgens bei einer Mitarbeiterbesprechung.


  »Erzählen Sie mir nicht, dass wir unsere Website nur alle drei Monate aktualisieren«, sagte ich. »Walmart aktualisiert sein gesamtes Informationssystem jedes Mal, wenn eine Transaktion an einer Kasse eines Walmart-Supermarktes stattfindet. Wenn ich aufwache und aus dem Fernsehen erfahre, dass ein ausländischer Regierungschef gestorben ist und sein Nachfolger bekanntgegeben wurde, will ich, dass dies, wenn ich ins Büro komme, in den Hintergrundinformationen für dieses Land auf unserer Website steht. Wir können vielleicht nicht immer Wikipedia oder Google schlagen, aber wir können es wenigstens versuchen.«


  Vor etlichen Jahren hielt ich eine Rede auf einer großen Tagung von Filialleitern und Topmanagern von Walmart. Als ich hinter der Bühne auf meinen Auftritt wartete, wurde die Menge von den obersten Führungskräften emotional aufgepeitscht. Ein riesiger Jubel brach aus, gefolgt von Rufen und Glückwünschen. Ich fragte meinen Gastgeber, was los sei.


  »Sie haben gerade die jüngsten Umsatzzahlen verkündet.«


  In meiner Naivität fragte ich: »Für die Woche, den Monat oder das Quartal?«


  »Nein, für gestern«, antwortete er. »Ich könnte sie Ihnen sogar für heute Morgen nennen.«


  Ich war überrascht, aber nicht schockiert. Ich hatte es kommen sehen. Schon vor Google, Amazon und der rasanten Entwicklung des Internet hatten Verbraucher- und Supermärkte erkannt, dass ihnen die technologische Revolution und die Macht und die Schnelligkeit von Informationen erlaubt, von einer Welt, die vom Mondkalender beherrscht wurde, in eine Welt ständiger Transaktionen zu wechseln.


  Jede Transaktion wird augenblicklich in vertikaler und horizontaler Richtung durch die Organisation kommuniziert und löst eine Vielzahl von Handlungen aus. Der Lagerbestand sinkt, der Gewinn wird errechnet, Nachbestellungsformulare sind auszufüllen, Großhändler und Produzenten werden informiert, Nachlieferungen werden zusammengestellt und auf Lkw verladen, Computer erstellen Prognosen. All dies geschieht in Echtzeit.


  Ich wollte die gleiche Einstellung im State Department verankern. Grundlegende Veränderungen sind nur erfolgreich, wenn die Mitarbeiter begreifen, dass die von Ihnen angestoßenen Maßnahmen auch in ihrem Interesse sind und ihre Produktivität und Leistungsfähigkeit verbessern. Sie wissen erst dann, dass Sie Veränderungen erfolgreich umgesetzt haben, wenn Ihre Gefolgsleute von Sinn und Zweck der Neuerungen überzeugt sind und ihren Glauben an die nächste Generation von Mitarbeitern weitergeben. Echter Wandel muss die Agenten des Wandels überdauern.


  Ich habe unsere Mitarbeiter unentwegt dazu gedrängt, noch stärker E-Mails zu nutzen und unsere Datenbanken mit jeder Transaktion und unabhängig von willkürlich ausgewählten Fristen zu aktualisieren. Obwohl ich das Ministerium längst verlassen habe, schicke ich unserem Botschafter vor jeder Auslandsreise höflichkeitshalber eine E-Mail von meinem persönlichen Konto, um ihn davon in Kenntnis zu setzen, dass ich auf der Durchreise bin und, wenn gewünscht, für Besuche bei Führungspersönlichkeiten zur Verfügung stehe. Ich bin stolz, sagen zu können, dass ich sehr schnell Antworten erhalte. Die Desktops und Laptops in den Botschaften werden nicht als Briefbeschwerer benutzt.


  Obwohl ich mir größte Mühe gab, konnte ich meinen lieben Freund Igor Iwanow, damals Außenminister Russlands, nie dazu bringen, online zu gehen. Seine Unnachgiebigkeit gab mir eine unwiderstehliche Gelegenheit, bei Igor und meinen Mitarbeitern zu punkten.


  Eines Tages rief er mich aus Moskau an und beklagte sich über die Einwendungen unserer UN-Delegation gegen einen Resolutionsentwurf, den seine Delegation in New York vorgelegt hatte. Unsere Delegation glaubte, die russische Resolution sei unvereinbar mit einer Resolution, die die Vereinten Nationen einige Jahre zuvor verabschiedet hatten. Igor sagte, wir lägen völlig falsch. Ich kannte die frühere Resolution nicht und hatte keine Ahnung, wovon er sprach. Während ich ihn weiterreden ließ, öffnete ich die Google-Suchmaske auf meinem Computer und gab die Nummer der älteren Resolution ein. Sie tauchte innerhalb einer Sekunde auf. Ich ließ Igor ein wenig plaudern, ehe ich ihn unterbrach. »Igor, ich bin mir nicht sicher, ob Sie recht haben. Wenn mich mein Gedächtnis nicht trügt, deutet Paragraph 2B(1) dieser Resolution darauf hin, dass Sie sie missverstanden haben.«


  Schweigen. »Colin, sind Sie sicher?«


  »Nun, Igor«, sagte ich, während ich auf den Text der Resolution auf meinem Bildschirm starrte. »Ich kann es nicht mit Sicherheit sagen, aber vielleicht sollten Sie Ihre Mitarbeiter nochmals einen Blick darauf werfen lassen.« Seine Mitarbeiter brauchten mehrere Stunden, um sie im Archiv ausfindig zu machen. Ich hatte recht; er hatte sich geirrt.


  Ich habe Igor nie von Computern überzeugen können. Wenn er in Washington war, kam er oft zum Abendessen. Er brachte immer ein Geschenk mit.


  Weil sich Igor außergewöhnlich elegant kleidete, mit einer Präferenz für blaue Hermès-Krawatten, habe ich ihm immer Hermès-Krawatten geschenkt. Er war beeindruckt. Es sei bestimmt sehr aufwändig, sie zu besorgen, sagte er mir. Ich führte ihn einen Stock tiefer in mein Home Office und machte ihn mit dem Zauber des Online-Einkaufens bekannt. Er sah mir skeptisch zu, als ich eine Hermès-Krawatte für mich selbst bestellte. Es dauerte etwa eine Minute.


  Als wir wieder nach oben gingen, murmelte er kopfschüttelnd: »Njet, njet.«


  Igor war kein Technologiehasser. Er war ein Großmeister der anderen revolutionären Technologie unserer Zeit – des Handys. Wir führten einige der wichtigsten Gespräche meines gesamten Berufslebens über Handys, während wir uns an abgelegenen Orten neun Zeitzonen von Washington entfernt aufhielten.


  Und es gab noch keine gerichtlich angeordnete Zwangsvorlage von E-Mails, kein Ausspionieren oder »Wiki-Leaking«. Aber vielleicht wusste Igor ja auch etwas, was ich nicht wusste.


  Doch auch Igor konnte sich nicht dauerhaft dem 21. Jahrhundert verschließen. Jetzt, da er sein Amt niedergelegt hat, ein erfolgreicher Geschäftsmann ist und sein Privatleben genießt, hat er sich anderen Technologien geöffnet, und wir stehen in E-Mail-Kontakt.


  


  Sagen Sie mir, was Sie wissen


  Man kann nur dann gute Entscheidungen treffen, wenn man gute Informationen hat und Fakten von Meinungen und Spekulationen unterscheiden kann.


  Ich bin immer ein Informationsjunkie gewesen. Ich wollte einen überquellenden Posteingangsordner, jede Menge Leute, die für einen kurzen Plausch vorbeischauten, ständige Anrufe von Mitarbeitern und bewährten Agenten, die mir sagten, was sie hörten und sahen. Im Lauf der Jahre lernte ich, schnell zu lesen, um mir die Quintessenz eines Dokuments zu erschließen; dabei habe ich Füllwörter, unnötige Adjektive und Adverbien, rhetorisches Beiwerk und Pseudoargumente beiseite geschoben. Bei mündlichen Vorträgen bin ich genauso verfahren: »Nur die Fakten, Ma’am, nur die Fakten«, ein Ausdruck, der durch Sergeant Joe Friday, dem Kripobeamten aus Los Angeles in der Fernsehserie Dragnet aus den fünfziger und sechziger Jahren, popularisiert wurde.


  Fakten sind überprüfte Informationen, die dann als objektive Tatsache dargestellt werden. Das Entscheidende ist hier die Überprüfung. Wie überprüft man, ob »überprüft« immer noch gilt? Fakten sind veränderlich, und ebenso die Verfahren zu ihrer Überprüfung. Die heutige Methode der Überprüfung mag nicht die von morgen sein. Es stellt sich heraus, dass »Fakten« in Wirklichkeit keine Fakten sind; sie können sich in Abhängigkeit von der Verifizierungsmethode verändern; sie erzählen vielleicht nur einen Teil der Geschichte; oder sie werden von den Überprüfern so stark relativiert oder mit so vielen Vorbehalten versehen, dass sie quasi keine Information mehr liefern.


  Ich habe selbst erlebt, wie scheinbar gut überprüfte Fakten im kalten Tageslicht in Schall und Rauch aufgingen. Am 19. März 2003, in der Nacht, bevor wir den Golfkrieg begannen, erhielten wir im Oval Office einen Augenzeugenbericht von Spionen, wonach sich Saddam Hussein auf der Dora-Farm aufhalte, einer seiner Prachtvillen in Bagdad; damit eröffnete sich die Möglichkeit, einen »Enthauptungsschlag« gegen die Regierung zu führen. Wir bombardierten das Anwesen. Anschließend berichteten die Spione, sie hätten mit eigenen Augen gesehen, wie Husseins Leiche aus den Trümmern geborgen worden sei. Alles falsch.


  In Somalia suchten wir 1993 überall nach dem Diktator Mohamed Aidid. Spione berichteten immer wieder, sie hätten ihn aufgespürt, aber zu dem Zeitpunkt, da wir das Ziel angriffen, hielt er sich nicht mehr dort auf. Die Informationen von Spionen müssen immer hinterfragt werden. Wenn der Spion genau angibt, wo sich das Ziel befindet, und wir es erwischen, hat der Spion eine lebenslange Rente verdient.


  Die Tatsachen, die man Ihnen mitteilt, ergeben möglicherweise kein Gesamtbild, sondern füllen nur einzelne, verstreut liegende Felder auf einer Leinwand aus.


  Während des Golfkriegs von 1991 wurde Präsident Bush mit dem Hinweis seines täglichen CIA-Briefers konfrontiert, Berichte von General Norman Schwarzkopf würden die Anzahl der durch amerikanische Luftangriffe zerstörten irakischen Panzer und Geschütze überschätzen. Neueste von der CIA vorgenommene Auswertungen von Satellitenfotos hätten niedrigere Zahlen ergeben. Es kam zu einer gewaltigen bürokratischen Schlacht; Norm schäumte; wir vereinbarten ein klärendes Treffen im Büro des Nationalen Sicherheitsberaters Brent Scowcroft; und ich bemühte mich, Norm in seinem Hauptquartier in Riad zu beruhigen.


  Die Wahrheit war, dass die Satellitenfoto-Auswerter der CIA nicht das gesamte Bild des Schlachtfeldes berücksichtigt, sondern sich ausschließlich auf eng umgrenzte, hoch aufgelöste Satellitenbilder des Kampfareals beschränkt hatten. Norms Einschätzung dagegen stützte sich auf mehrere Quellen – kostspielige Satellitenbilder, billige Befragungen von Piloten nach ihren Einsätzen und Luftaufnahmen aus geringer Höhe.


  Zwei Experten aus dem CIA-Hauptquartier in Langley, Virginia, nahmen an dem Treffen im Weißen Haus teil: ein Experte für die Satellitenaufnahmen und ein »Multisource«-Experte, der seine Fakten nicht aus einem einzelnen »Strohhalm«, sondern aus einer breiten Palette von Informationsquellen zusammentrug. Sein Bild des Schlachtfeldes deckte sich daher weitgehend mit dem Bild, das Norm und andere Multisource-Analysten bei der CIA, der Defense Intelligence Agency, der National Security Agency und dem National Reconnaissance Office sahen. Ich legte meine Erklärung für Norms »schlachtfeldnahe« Bestandsaufnahme dar, und der Multisource-Experte bestätigte sie: »Ja, so würden wir das auch einschätzen«, sagte er. Norms Sicht setzte sich durch.


  Überprüfte Fakten sind oftmals mit Einschränkungen verbunden. Mein Warnradar springt immer an, wenn Fakten mit solchen Vorbehalten versehen werden wie »Nach meinem besten Wissen … Ich glaube … Soweit ich es beurteilen kann … Für gewöhnlich zuverlässige Quellen sagen … Sehr wahrscheinlich … Man hat uns gesagt …« und Ähnliches. Ich ignoriere solche relativierten Fakten nicht; aber ich hüte mich davor, sie für bare Münze zu nehmen.


  Missverstehen Sie mich nicht. Ich sehe nicht auf diejenigen herab, die nachrichtendienstliche Informationen zusammentragen, und ich will die Nachrichtendienste oder bestimmte Abteilungen derselben nicht verurteilen. Sie leisten eine schwierige, anstrengende und äußerst wichtige Arbeit. Während meiner Laufbahn habe ich mit Nachrichtendiensten und allen möglichen Experten zusammengearbeitet, von einem jungen Leutnant der militärischen Aufklärung auf Bataillonsebene bis hin zu allen sechzehn verschiedenen US-Nachrichtendiensten. Von wenigen Ausnahmen abgesehen, tun deren Analytiker ihr Möglichstes, um einem die Informationen und Fakten zur Verfügung zu stellen, die man braucht, um den Feind und die Lage zu verstehen und die beste Entscheidung treffen zu können.


  Ich fand im Lauf der Jahre heraus, dass meine nachrichtendienstlichen Mitarbeiter dann mit den besten Ergebnissen aufwarteten, wenn ich schon im Vorfeld, bei der Berichterstellung, eng mit ihnen zusammenarbeitete. Ich stellte ihnen ständig Fragen; ich schickte ihnen Analysen zurück, versehen mit handschriftlichen Randnotizen; ich forderte sie heraus, ihre Analysen zu verteidigen. Mitarbeiter schätzten diese Herausforderung. Sie wollten genauso wie ich, dass der Bericht ein objektives Lagebild vermittelt.


  Mit der Zeit stellte ich für meine nachrichtendienstlichen Mitarbeiter vier Regeln auf, um sicherzustellen, dass wir den Prozess aus derselben Perspektive betrachteten, und um ihnen etwas von der Bürde der Rechenschaftspflicht abzunehmen. Diese Regeln sind einfach; wie ich höre, sollen sie in Büros zahlreicher Nachrichtendienste hängen:


  
    
      	
        Sagen Sie mir, was Sie wissen.

      


      	
        Sagen Sie mir, was Sie nicht wissen.

      


      	
        Sagen Sie mir Ihre Meinung.

      


      	
        Unterscheiden Sie immer klar zwischen beiden.

      

    

  


  Was Sie wissen bedeutet: Sie sind ziemlich sicher, dass Ihre Fakten bestätigt werden. Bestenfalls wissen Sie, woher sie kamen, und Sie können sie durch mehrere Quellen bestätigen. Manchmal haben Sie nicht dieses Maß an Gewissheit, dennoch sind Sie ziemlich sicher, dass Ihre Analyse richtig ist. Halten Sie sich daran, wenn Sie nichts Besseres haben; aber sagen Sie mir, warum Sie sicher sind und wie sicher Sie sind.


  Während der Operation Wüstensturm waren sich unsere Nachrichtendienste absolut sicher, dass die irakische Armee Chemiewaffen besitzt. Die irakische Armee hatte sie nicht nur in der Vergangenheit gegen ihre eigene Bevölkerung und gegen den Iran eingesetzt, es gab auch stichhaltige Anhaltspunkte dafür, dass sie noch immer über Chemiewaffen verfügte. Ausgehend von dieser Einschätzung rüsteten wir unsere Soldaten mit Detektoren und Schutzkleidung aus, und wir trainierten sie, unter solchen Bedingungen zu kämpfen.


  Was Sie nicht wissen ist genauso wichtig. Nichts ist schlimmer als eine Führungskraft, die glaubt, über zutreffende Informationen zu verfügen, während Leute, die wissen, dass dies nicht der Fall ist, sie davon nicht in Kenntnis setzen. Ich war mehr als einmal in Schwierigkeiten, weil Leute schwiegen, als sie ihre Meinung hätten äußern sollen. Meine berüchtigte Rede bei den Vereinten Nationen im Jahr 2003 über irakische Massenvernichtungswaffen basierte nicht auf Fakten, obwohl ich dies glaubte.


  Die Iraker verfügten angeblich über mobile Produktionsstätten für biologische Kampfstoffe, die auf Lkw montiert sein sollten. Ich strich diese Lkw in meiner Rede besonders heraus, nachdem man mir versichert hatte, die Information über ihre Existenz stamme aus mehreren Quellen und sei verlässlich. Später stellte sich heraus, dass an der Geschichte über die angeblichen mobilen Labors nichts dran war – es gab sie nicht. Es kamen einige Fakten ans Licht, die ich hätte wissen sollen, bevor ich die Rede hielt. Erstens, unsere Nachrichtendienstler hatten wegen der Information über die mobilen Biowaffenlabors nie mit der einen – in Wirklichkeit einzigen und zudem von einigen unserer Agenten als unzuverlässig eingestuften – Quelle, Deckname »Curveball«, gesprochen. (Sie hätten mehrere Quellen für ihre Informationen haben müssen.) Zweitens, auf der Basis dieser und anderer Informationen, die niemand an mich weiterleitete, war sich eine Reihe von Analytikern nicht sicher, ob diese mobilen Chemielabore tatsächlich existierten, und sie hielten Curveball für unglaubwürdig. Ihr Wissen war lückenhaft, aber das verschwiegen sie. Einige dieser Analytiker schrieben später Bücher, in denen sie behaupteten, sie seien entsetzt darüber gewesen, dass ich mich auf solche unzureichenden Indizien gestützt hätte.


  Es stimmt, die Indizien waren nicht stichhaltig. Aber weshalb ist dann niemand aufgestanden und hat in den Stunden, in denen wir mit höchster Konzentration an der Rede arbeiteten, offen seine Bedenken geäußert? »Wir wissen es wirklich nicht! Wir können diesen Aussagen nicht vertrauen! Das können Sie nicht sagen!« Dazu gehört Mut, insbesondere wenn man sich gegen eine Auffassung stellt, von der Vorgesetzte fest überzeugt sind, oder gegen die vorherrschende Meinung, oder wenn man seine Unkenntnis nicht eingestehen will, da der Chef Antworten verlangt.


  Der oberste Entscheidungsträger kommt in diesen Situationen nicht ungeschoren davon. Auch er hat seine Verantwortung. Er muss die Analytiker so lange mit Fragen löchern, bis er davon überzeugt ist, dass er weiß, was sie wissen, und er muss ihnen so lange auf den Zahn fühlen, bis sie ihm sagen, was sie nicht wissen. Gleichzeitig muss er erkennen, dass Mut dazu gehört, ihm offen zu widersprechen: »Das ist nicht richtig.« »Sie irren sich.« Oder: »Das wissen wir letztlich nicht.« Der ranghöchste Verantwortliche, der zu entscheiden hat, sollte niemals den Überbringer einer Nachricht zum Sündenbock machen. Alle arbeiten zusammen, um die richtige Antwort zu finden. Wenn sie das nicht tun, entstehen noch größere Probleme.


  Wir brauchen diese Art von Mut. Wir müssen ihn bei unseren Mitarbeitern fördern. Ich hasse es, klagen zu müssen: »Du meine Güte, warum hat mir niemand etwas gesagt?«


  Wenn mir ein Mitarbeiter genau sagt, was er weiß und was er nicht weiß, kann ich meine Erfahrung und mein eigenes umfangreiches Wissen einsetzen, um zu einer sachgerechten Entscheidung zu gelangen. Wenn sich meine Entscheidung als falsch erweist, bin ich dafür verantwortlich, aber der Mitarbeiter, der mich informierte, ist es auch und sollte damit rechnen, zur Verantwortung gezogen zu werden. Willkommen in der Wirklichkeit!


  Als wir uns 1991 auf die Operation Wüstensturm vorbereiteten, waren unsere Nachrichtendienste fest davon überzeugt, dass die Iraker Chemiewaffen besitzen, aber wir waren uns nicht sicher, ob sie sie auch einsetzen würden. Einige Analytiker und Experten waren der Meinung, sie würden dies tun; andere glaubten, sie würden es nicht tun. Es war eine klassische Situation des »Nichtwissens«. Wir glaubten, dass sie über chemische Waffen verfügten, und wir wussten, dass sie diese bereits eingesetzt hatten. Aber sie mussten mit Vergeltung und weltweiter Verurteilung rechnen, und es war auch nicht klar, ob ihre Truppen nach wie vor ausreichend trainiert waren, um diese Waffen einzusetzen. Ich akzeptierte dieses »Nichtwissen«. Wir wüssten erst dann mit Sicherheit, dass sie chemische Waffen einsetzen, wenn sie es taten … oder es versuchten. Und sie hatten sehr starke Anreize, es nicht zu tun.


  Sagen Sie mir Ihre Meinung. Auch wenn überprüfte Fakten die Grundlagen einer Entscheidung sein sollten, sind ungeprüfte Informationen, Intuitionen und sogar Spekulationen ins Blaue manchmal genauso wichtig. Ohne Spekulationen gäbe es keinen Aktienmarkt und keine Hedgefonds.


  Ihre Gedanken und Meinungen sind auch dann sehr wichtig, wenn Sie ihre sachliche Richtigkeit nicht beweisen können und selbst wenn es nichts weiter als Ahnungen sind. Vielleicht liegen Sie trotzdem richtig. Ich habe immer wieder festgestellt, dass die Intuition einer Person ein zutreffenderes Bild der Wirklichkeit vermittelt als ihr Wissen. Aber wenn ich mich nach Ihren Einschätzungen oder Intuitionen richte, dann trage ich die alleinige Verantwortung für das Ergebnis, nicht Sie.


  Viele Analytiker und Experten in unseren Nachrichtendiensten glaubten, die Iraker würden chemische Waffen einsetzen. Das war ihre Meinung. Die Fakten konnten so oder so interpretiert werden. Ich glaubte, sie würden diese Waffen nicht einsetzen. Sie hatten zu viel zu verlieren. Wir hatten ihnen mitgeteilt, dass wir in einer asymmetrischen Weise reagieren würden, wenn sie es täten, und wir überließen es ihrer Phantasie, sich auszumalen, was dies bedeuten könnte. Sie kannten unser Arsenal.


  Außerdem war ich davon überzeugt, dass irakische Angriffe mit chemischen Waffen unsere Kampfkraft nicht beeinträchtigen würden. Allerdings machten mir die möglichen Folgen im Inland Sorgen – ein Sturm der Entrüstung in der Öffentlichkeit und geradezu hysterische Reaktionen waren zu befürchten. Aber ich war zuversichtlich, dass wir damit klarkommen könnten. Bei diesen Einschätzungen verließ ich mich auf meine Erfahrung und meinen Instinkt. Mir war klar: Wenn ich mich irren sollte, müsste ich die Verantwortung tragen – nicht die Nachrichtendienste.


  Es zeigte sich, dass die Iraker keine Chemiewaffen einsetzten.


  Unterscheiden Sie immer zwischen beiden. Ich will so viele Inputs, wie es Zeit, Mitarbeiter und Umstände erlauben. Ich wäge alles ab – bestätigte Fakten, Analysen, Meinungen, Ahnungen und den sachlich fundierten Instinkt – und empfehle eine bestimmte Vorgehensweise. Dies aber setzt voraus, dass meine Mitarbeiter all diese verschiedenen Inputs – Fakten, Meinungen, Analysen, Ahnungen, Instinkt – mir gegenüber klar als solche gekennzeichnet und unterschieden haben.


  Vor Jahren wurde einer meiner besten Freunde, Butch Saint, der damals den Rang eines Generalmajors bekleidete, aus dem Büro des Stabschefs der Army hinausgeworfen, weil er schlechte Nachrichten über eines der Lieblingsprogramme des Stabschefs überbrachte. Butch wusste im Vorhinein, dass er sich in die Höhle des Löwen wagte, und sein Rauswurf überraschte ihn nicht. Der Eklat sprach sich schnell im Pentagon herum, wie dies bei solchen Ereignissen immer geschieht. Bald nachdem er mir zu Ohren gekommen war, lief ich Butch auf einem Flur über den Weg. Während wir nebeneinander hergingen, sprach ich ihm tröstende Worte zu. »Ach«, sagte er gleichmütig, »er bezahlt mich nicht dafür, dass ich ihm die Dinge schönrede.« Das habe ich nie vergessen. Butch schied als Viersternegeneral aus der Armee aus.


  


  Sagen Sie es mir frühzeitig


  Es gibt eine alte Army-Geschichte über einen frischgebackenen Leutnant, der gerade die Lufttransportschule absolviert hat und seine erste Zielabwurfübung leiten soll. Er steht am Rand der Abwurfzone – ein großes, offenes Feld – und beobachtet die anfliegenden Flugzeuge. Neben ihm steht ein grauhaariger Sergeant, der diese Übung schon Hunderte von Malen gemacht hat. Die Führungsflugzeuge werden Geschütze, Lkw und Munition abwerfen.


  Alles sieht gut aus, und der Leutnant gibt sein Okay zu dem Abwurf. Der erste Fallschirm geht auf und öffnet sich vollständig. Der zweite Fallschirm öffnet sich nicht und rast in den ersten hinein, der zusammenfällt. Die nächsten Fallschirme verheddern sich in dem Gewirr, und alle Ladungen schlagen unabgebremst auf dem Boden auf. Trümmer fliegen in alle Richtungen, ausgelaufener Treibstoff entzündet sich, die Flammen lassen die Munition explodieren, wodurch ein Buschfeuer entsteht, das rasch auf den umliegenden Wald übergreift.


  Der junge Leutnant steht da und betrachtet das Desaster. Schließlich sagt er zu dem Sergeant: »Ähm, Sergeant, glauben Sie, wir sollten jemanden anrufen?« Der antwortet gelassen: »Nun, Leutnant, ich kann mir irgendwie nicht vorstellen, wie Sie das geheim halten wollen.«


  Mitarbeiter versuchen auf Teufel komm raus, die Weiterleitung schlechter Nachrichten an den Boss hinauszuzögern. Das gefällt einigen Bossen, aber mir hat es nie gefallen. Ich hatte für meine Mitarbeiter eine feste Regel: »Informieren Sie mich über ein Problem, sobald Sie Kenntnis davon erlangen.« Jeder kennt das alte Sprichwort: Schlechte Nachrichten werden, anders als Wein, mit der Zeit nicht besser.


  Zu wissen, dass ich ein Problem hatte, war wichtig, noch wichtiger aber war es, mit der Suche nach einer Lösung zu beginnen. Ich habe immer diese erste Unterrichtung dazu benutzt, den Mitarbeitern Ratschläge zu geben, wie sie alternative Lösungen finden können oder welche Möglichkeiten sie nicht näher in Erwägung ziehen sollten. Dies waren Anleitungen, keine endgültige Entscheidung. Ich habe immer klargestellt, dass ich keine vorschnelle Lösung will, während sie noch das Ausmaß des Problems ermitteln.


  Aber ich wollte trotzdem informiert werden. Und ich wollte alles wissen, nicht nur einen Teil. Ich wollte die ganze schlechte Nachricht hören. Wenn sie es mir nicht sagten, bestand die Gefahr, dass ich es von einem Außenstehenden hören oder selbst darüber stolpern würde. Das konnten sie nicht wollen.


  Im Jahr 2003 unterzogen amerikanische Soldaten und Vernehmungsoffiziere im Gefängnis Abu Ghraib in Bagdad irakische Gefangene Erniedrigungen, Misshandlungen und Folter. Was sie taten, war schockierend und eindeutig illegal.


  Zu einem späteren Zeitpunkt jenes Jahres meldete einer der im Gefängnis stationierten Soldaten die Misshandlungen seinen Vorgesetzten und sagte, die Fotos seien von den Tätern selbst gemacht worden. Die Befehlshaber im Irak reagierten unverzüglich und leiteten eine Untersuchung ein. Bald darauf wurden Verteidigungsminister Donald Rumsfeld und General Richard Myers, Vorsitzender der Vereinigten Stabschefs, unterrichtet; sie teilten Präsident Bush Anfang Januar 2004 mit, dass Vorfälle in Abu Ghraib untersucht würden. Offenbar sagte niemand diesen obersten Entscheidungsträgern, dass es sich um äußerst gravierende Vorgänge handelte. General Ric Sanchez, der US-Oberbefehlshaber im Irak, gab am 12. Januar öffentlich bekannt, dass ein Untersuchungsverfahren eingeleitet worden sei. Soldaten wurden während des laufenden Disziplinarverfahrens vom Dienst suspendiert.


  Die Maschinerie funktionierte, aber nicht in allen Teilen. Die Röhren zu den obersten Entscheidungsträgern wurden nicht eingeschaltet. Die Führungsriege des Pentagon kannte die Fotos aus Abu Ghraib, aber Verteidigungsminister Rumsfeld bekam sie offenbar nie zu Gesicht, und auch im Weißen Haus wurden sie nicht gezeigt. Eine Zündschnur brannte, aber niemand wies die oberste Leitungsebene darauf hin, dass in Kürze eine Bombe hochgehen würde.


  Ende April machte eine Sendung der Reihe 60 Minutes von CBS die Vorfälle öffentlich bekannt. Die Redaktion hatte Fotos erhalten, und diese wurden dem Fernsehpublikum vor laufender Kamera präsentiert. Die Bombe ging hoch, und die Hölle war los.


  Ich war schockiert, als ich die Fotos sah. Wie konnten amerikanische Soldaten so etwas tun? Wie war es möglich gewesen, dass die Folgen einer möglichen Veröffentlichung keine Alarmglocken im Pentagon und im Weißen Haus ausgelöst hatten? Weshalb war an der Spitze nicht gehandelt worden? Don Rumsfeld war ein alter Hase. Wenn sie gewusst hätten, was da vor sich ging, hätten er und seine Mitarbeiter sofort das ganze Ausmaß der Krise erkannt. Und das Gleiche galt für den Stab des Präsidenten. Und doch vergingen fast vier Monate, in denen niemand das belastende Material auf dem Dienstweg an den Verteidigungsminister oder den Präsidenten weiterleitete.


  Wenn dies geschehen wäre, wäre das Problem nicht auf magische Weise gelöst worden, aber die Menschen an der Spitze hätten genügend Zeit gehabt, um zu entscheiden, wie sie mit dem Desaster umgehen sollten, und sie hätten ihm auf den Grund gehen können. Der Präsident wurde nicht frühzeitig unterrichtet.


  Darauf sollten Führungskräfte ihre Mitarbeiter einschwören: Wenn die Frage – »Hm, sollten wir jemanden anrufen?« – in ihrem Bewusstsein auftaucht, lautet die Antwort fast immer: »Ja, und zwar vor fünf Minuten.« Und das ist eine ganz gute Lebensregel, wenn Sie Ihren Wald noch nicht in Brand gesteckt haben.


  Bei frühzeitiger Unterrichtung können wir alle, ohne Zeit zu verlieren, das Problem aus unseren unterschiedlichen Perspektiven betrachten und gemeinsam eine Lösung erarbeiten.


  Ich habe meinen Mitarbeitern im Lauf der Jahre immer wieder gesagt: »Wenn Sie für mich arbeiten wollen, sollten Sie mich nicht überraschen. Und informieren Sie mich nicht scheibchenweise, sondern sagen Sie mir alles.«


  


  Misstrauen Sie ersten Berichten


  DEWEY BESIEGT TRUMAN: vermutlich der berühmteste falsche erste Bericht in der amerikanischen Geschichte. Die Chicago Tribune veröffentlichte diese sensationelle Schlagzeile am Abend des Wahltags im Jahr 1948 und verkündete, der New Yorker Gouverneur Thomas E. Dewey habe Präsident Harry S. Truman geschlagen und sei jetzt gewählter Präsident. Falsch. Ein Foto von Präsident Truman, der die Tribune hochhielt und übers ganze Gesicht grinste, bewies diese Realität auf anschauliche Weise.


  In der Nacht des 3. Juli 1988, während meiner Amtszeit als Nationaler Sicherheitsberater von Präsident Reagan, bekam ich einen Anruf: Der Lenkwaffenkreuzer USS Vincennes habe gerade im Persischen Golf ein angreifendes iranisches F-14-Kampfflugzeug abgeschossen. Ich rief Präsident Reagan an, um ihm das mitzuteilen, gab allerdings zu bedenken, dies sei der erste Bericht, und er höre sich für mich nicht plausibel an. Wieso sollte eine einzelne F-14, eigentlich ein Jagdflugzeug, auf einen Aegis-Kreuzer in voller Gefechtsbereitschaft herabstoßen, der vor Elektronik und Raketen zur Abwehr weit gefährlicherer Bedrohungen strotzte?


  Bald darauf kam eine zweite Meldung herein. Das Flugzeug, das die Vincennes abgeschossen hatte, war keine F-14 gewesen, sondern eine iranische Airbus-Passagiermaschine im Steigflug auf einer normalen Flugroute. Der Fehler kostete 290 Menschen das Leben. Die anschließende Untersuchung gelangte zu dem Schluss, dass der Kommandant der Vincennes der ersten Meldung aus seiner Gefechtsinformationszentrale, wonach sich ein einzelnes Kampfflugzeug im Sinkflug befinde, während in Wirklichkeit ein Passagierflugzeug im Steigflug war, hätte misstrauen müssen. Er hätte die erste Meldung überprüfen müssen.


  Im November 2003 befand sich die Stadt Tiflis in der Republik Georgien in einem Zustand der Rebellion. Unsaubere Parlamentswahlen hatten massive Protestdemonstrationen ausgelöst, auf denen der Rücktritt von Präsident Eduard Schewardnadse verlangt wurde. Trotz Schewardnadses Bemühungen, die Lage unter Kontrolle zu halten, drohte der Ausbruch gewalttätiger Ausschreitungen. Am Abend des 22. November rief mich Condi Rice an, die Nationale Sicherheitsberaterin von Präsident Bush, um mir mitzuteilen, sie habe eine Meldung erhalten, wonach das benachbarte Russland Spetsnaz-Spezialeinheiten nach Georgien in Marsch gesetzt habe, um die Demonstrationen niederzuschlagen und die öffentliche Ordnung wiederherzustellen. Eine derartige militärische Einmischung in die inneren Angelegenheiten eines souveränen Nachbarstaates hätte die Lage weiter angeheizt und womöglich zu einem Bürgerkrieg geführt. Ich musste diesen ersten Bericht überprüfen. Er hörte sich für mich unglaubwürdig an, da er nicht zu der politischen Großwetterlage passte.


  Während des Kalten Krieges hatten die Russen zweifellos bewiesen, dass sie gewillt waren, militärisch in Satellitenstaaten einzugreifen, wenn die Gefahr bestand, dass sich einer davon aus dem sowjetischen Herrschaftsbereich löste. Ungarn im Jahr 1956 war ein Beispiel. Die Tschechoslowakei im Jahr 1968 war ein weiteres. Aber Russland und die Welt hatten sich seit 1956 und 1968 radikal gewandelt. Die Russen beobachteten die Entwicklungen in Georgien verständlicherweise sehr aufmerksam, aber wir standen mit ihnen in Kontakt. Ich hatte keinerlei Anhaltspunkte dafür, dass sie eine militärische Operation vorhatten.


  Ich beauftragte meine Mitarbeiter, sämtliche Informationen, an die sie herankommen konnten, zusammenzutragen und sich bei den Nachrichtendiensten um eine Bestätigung zu bemühen. Ich wusste, dass sie ihr Bestes tun würden, aber ich brauchte diese Informationen schnell. Wenn Condis Bericht zutraf, hatten wir eine Krise; wenn er nicht zutraf, mussten wir ihn so schnell wie möglich widerlegen, ehe er an die Medien gelangte und wir ein Problem mit den Russen bekamen, die uns fragen konnten, wieso wir dem Gerücht Glauben geschenkt hatten.


  Unterdessen war mein geschätzter Kollege Igor Iwanow, der russische Außenminister, auf dem Weg nach Tiflis; er wollte versuchen, zwischen der georgischen Regierung und den Oppositionsführern zu vermitteln. Igor war einer von Schewardnadses Stellvertretern in dessen Amtszeit als Außenminister der Sowjetunion gewesen. Die beiden Männer standen sich nahe, und auch ich kannte Schewardnadse gut.


  Da Igor kein Telefon in seinem Flugzeug hatte, musste ich warten, bis er im Flughafen von Tiflis eintraf. Unmittelbar nach seiner Landung rief er mich auf seinem Handy an. Ohne Umschweife sagte ich ihm, wir hätten gehört, dass Spetsnaz-Einheiten nach Georgien entsandt worden seien.


  »Colin, das ist Unsinn«, antwortete er. »Weshalb sollten wir das tun? Ich bestreite es kategorisch.«


  Igor war im Bilde, und ich vertraute ihm. Ich berichtete Dr. Rice von seinem Dementi; die erste Meldung löste sich schnell in Luft auf, und Igor setzte seine Vermittlungsbemühungen fort.


  Später an diesem Tag trat die Regierung Schewardnadse zurück. Bald folgten neue, faire Wahlen.


  Wir mussten die erste Meldung schnell entkräften, bevor sie Kreise zog, und genau das geschah. Die »Rosenrevolution«, wie die Ereignisse im November 2003 später genannt wurden, verlief erfolgreich. (Der russisch-georgische Krieg von 2008 bewies, dass die Russen noch immer in der Lage und bereit sind, sich militärisch in die Angelegenheiten ihrer Nachbarn einzumischen.)


  Auf jedes Ereignis folgt ein erster Bericht. Der erste Bericht ist möglicherweise vollkommen zutreffend, und Sie können ihm uneingeschränkt vertrauen; vielleicht trifft er nur teilweise zu, oder aber er ist völlig falsch. Wie können wir erste Berichte einschätzen, um herauszufinden, was am wahrscheinlichsten ist?


  Im Lauf meiner langjährigen Erfahrung mit Hunderten von ersten Berichten habe ich mir eine mentale Checkliste zusammengestellt, die mir hilft, den Wahrheitsgehalt einzuschätzen:


  
    
      	
        Entspricht der Bericht dem gesunden Menschenverstand? Atmen Sie tief ein, reiben Sie sich die Augen.

      


      	
        Passt er ins Gesamtbild? Gibt es einen Kontext für dieses Ereignis?

      


      	
        Wie viel Zeit habe ich, um dies herauszufinden?

      


      	
        Wie kann ich ihn bestätigen? Setzen Sie Ihre Mitarbeiter darauf an! Greifen Sie zum Telefon!

      


      	
        Was sind die Risiken, Kosten und vertanen Chancen,


        wenn der Bericht zutrifft und wir verspätet handeln?

      


      	
        Was sind die Risiken, Kosten und verpassten Chancen, wenn er falsch ist und wir übereilt handeln?

      


      	
        Was steht auf dem Spiel?

      


      	
        Die Zeit ist um! Tun Sie etwas! Sammeln Sie weitere Informationen!

      

    

  


  Viele der ersten Berichte, die mir im Lauf der Jahre vorgelegt wurden, waren wahr. Auf einige habe ich reagiert, auf andere nicht. Bei einigen bereue ich es, nicht reagiert zu haben. Sie müssen immer bedenken, dass ein kluger Feind falsche erste Berichte fabrizieren kann – manche, um Sie zu Maßnahmen zu veranlassen, die seinem Kalkül entsprechen, und andere, die so offensichtlich falsch zu sein scheinen, dass Sie sie als unglaubwürdig abtun, während Sie auf sie reagieren sollten. Hitler wollte erste Meldungen über die Landung der Alliierten in der Normandie nicht glauben.


  Nach meiner eigenen Erfahrung empfiehlt es sich, auf jede erste Meldung hin zuerst einmal tief Luft zu holen. Versuchen Sie, eine heiße Kartoffel ein bisschen abkühlen zu lassen, bevor Sie sie in die Hand nehmen.


  


  Fünf Zielgruppen


  Operation Wüstensturm im Jahr 1991 war der erste Krieg im Zeitalter des Kabelfernsehens. CNN überschwemmte die Bildschirme mit Live-Berichten von der Front; die anderen Fernsehsender zogen nach; und Satellitenkanäle brachten den Konflikt in jeden Winkel der Erde. Hunderte von Reportern tauchten in der Kampfzone auf und wollten direkten Zugang zu allem, was vor sich ging.


  Diejenigen von uns, die als Oberbefehlshaber die Kriegführung leiteten, hatten die zusätzliche Aufgabe, das Informationsbedürfnis der Öffentlichkeit zu befriedigen. Zu meinen Aufgaben als Vorsitzender der Vereinigten Stabschefs und zu Dick Cheneys Job als Verteidigungsminister gehörte es, all dies zu managen. Meines Erachtens haben wir das trotz erheblicher Kritik gut gemeistert.


  Ich habe immer an das Prinzip geglaubt, dass die Aufgabe der Medien, die Bevölkerung zu informieren, mir eine Pflicht auferlegte, den Medien so viel wie möglich über die Ereignisse zu erzählen. Ich hatte die Verantwortung, ihnen unser Vorgehen während Desert Storm zu erklären, damit sie ihrer Arbeit nachgehen konnten. Gleichzeitig durfte ich keine Informationen bekanntgeben, die unseren Operationen schaden oder unsere Soldaten in Gefahr bringen konnten. Obwohl die Medien immer mehr wissen wollten, als ich ihnen zu sagen bereit war, und sie uns dafür kritisierten, dass wir ihnen nicht so viel sagten, wie sie hören wollten, verstanden sie ihren Job und den meinen. Es gelang uns recht gut, das richtige Gleichgewicht zwischen unseren manchmal gegensätzlichen Pflichten zu finden. Aber wir waren nicht diejenigen, die das abschließend zu beurteilen hatten. Das oblag der Öffentlichkeit.


  Auch wenn dies nicht unmittelbar offenkundig war, lieferte Saturday Night Live recht gute Aufschlüsse darüber, wie gut unsere Pressearbeit nach Ansicht der meisten Amerikaner war. Ein SNL-Sketch porträtierte Dick Cheney und mich bei einer Pressekonferenz, auf der uns Reporter Fragen stellten, die ganz klar zu weit gingen, wie etwa »Um wie viel Uhr morgens werden Sie angreifen?« Ich glaube, die Leute an den Fernsehern wussten, mit wem wir es zu tun hatten und was wir zu tun versuchten.


  Verteidigungsminister Cheney und ich gaben während des Konflikts eine Reihe von Pressekonferenzen. Mittlerweile wusste ich ein bisschen, wie man in unserer modernen Ära elektronischer Nachrichten mit der Presse umgeht. Jedes Mal, wenn ich vor die Presse trat, wusste ich, dass sich meine Zuhörerschaft aus mehreren verschiedenen Gruppen zusammensetzte und dass ich sie alle zufriedenstellen musste. Bei den meisten meiner Presseauftritte bestand das Publikum aus fünf Hauptgruppen:


  
    
      	
        Die Reporter, die die Fragen stellen. Die Reporter sind die unwichtigste Zielgruppe meiner Ausführungen. Denken Sie immer daran, dass Sie nicht zu den Reportern sprechen, sondern durch die Reporter zu den Zuschauern/Zuhörern draußen. Trotzdem sollte man den Reportern respektvoll begegnen. In einer Interviewsituation gibt es keine dumme Frage. Es wirkt rüpelhaft, wenn man einen Reporter herunterputzt.

      


      	
        Die Menschen, die zuschauen und zuhören. Sie wollen Informationen, insbesondere wenn ihre Kinder und Lieben an den Kampfhandlungen beteiligt sind. Sie wollen das Gefühl haben, dass ihre Führung weiß, was sie tut, und verantwortlich handelt. Sie erwarten und verdienen Aufrichtigkeit. Zu dieser Zielgruppe gehören auch führende Politiker, Abgeordnete und Regierungsmitglieder. Selbst wenn sie sich in Washington befinden, hören die meisten von ihnen diese Nachricht zum ersten Mal.

      


      	
        Führende Politiker und Militärs in über 190 ausländischen Hauptstädten. Jeder muss das, was Sie gerade gesagt haben, seinem eigenen Volk erläutern; bei der Operation Wüstensturm hatten viele Staaten eigene Truppen entsandt, die unter US-Befehl standen. Dies bedeutet, dass Sie nicht nur zu führenden Politikern dieser Länder sprechen, sondern auch zu deren Bürgern.

      


      	
        Der Feind, der aufmerksam zusieht und zuhört. Sie wollen ihm nichts an die Hand geben, was er gegen Sie verwenden kann. Sie müssen gekonnt Fragen wie den folgenden ausweichen: »Stimmt es, dass wir nicht genug Treibstoff haben, um mit der Operation zu beginnen?« … »Stimmt es, dass Sie den sicheren Funkverkehr der Iraker abhören können?« … »Stimmt die Meldung, dass Ihre Spezialkräfte verdeckte Operationen westlich von Bagdad durchführen?« Einige unserer notwendigerweise vagen Antworten haben Reporter schrecklich enttäuscht.

      


      	
        Schließlich die Truppen. Sie haben Zugang zu Radio, Fernsehen, Printmedien und jetzt auch zum Internet. Sie sprechen über das Leben der Truppen. Versuchen Sie niemals, diese Gruppe hinters Licht zu führen. Erstens, es funktioniert sowieso nicht. Zweitens, sie zählen auf Sie. Sie vertrauen Ihnen, und Sie dürfen dieses Vertrauen niemals enttäuschen.

      

    

  


  Wenn Sie als hochrangige Führungskraft – im Militär, in der Industrie oder der Finanzwelt – vorhaben, in der Öffentlichkeit zu sprechen, sollten Sie jede Zielgruppe, die Sie ansprechen, gründlich analysieren. Stellen Sie sicher, dass Sie durch den die Fragen stellenden Moderator oder Interviewer immer zu den Zielgruppen sprechen, die wirklich wichtig sind.


  Ich vermute, dass es Hochschulen gibt, die solche Ideen lehren, aber ich habe sie mir während meiner Laufbahn selbst angeeignet. Manchmal werfen wir einen hohen Offizier, der seine Medienausbildung »am Arbeitsplatz« noch nicht abgeschlossen hat, ins kalte Wasser der Pressekonferenzen.


  Während der Operation Wüstensturm ernannte ich Generalleutnant Cal Waller zum Stellvertreter von Norm Schwarzkopf. Ich kannte Cal seit vielen Jahren; er war ein brillanter Offizier, und ich hatte ihn als Mentor unter meine Fittiche genommen. Im Dezember 1990 trafen Dick Cheney und ich in Riad ein, um uns von Norm persönlich über die Lage unterrichten zu lassen. Wir wurden von einem großen Pressekontingent begleitet, das begierig auf Informationen lauerte. Da Norm, Dick und ich beschäftigt waren, wurde Cal, der wenig Erfahrung mit der Presse hatte und erst seit einem Monat in Riad war, angewiesen, die Journalisten zu informieren. Cal, der sich während der Befragung sehr mitteilsam zeigte, erklärte, dass wir vermutlich erst Mitte Februar angriffsbereit seien. Das war ein schwerer Schnitzer, der dem widersprach, was wir und der Präsident gesagt hatten. Und Cal stand dumm da. Tatsächlich waren die Air Force und die Navy bereits einsatzbereit; die Army brauchte noch mehr Zeit. Unterdessen machten Cals Ausführungen weltweit Schlagzeilen. Die Medien konnten ihr Glück nicht fassen.


  Cal fühlte sich schrecklich, aber wir beruhigten ihn; es war kein echter Schaden entstanden; und wir konnten binnen 24 Stunden die Wogen glätten.


  Da ich einer der engsten Mentoren von Cal war, schrieb ich ihm an jenem Abend in meinem Hotel eine Nachricht, in der ich darlegte, wie er in Zukunft mit der Presse umgehen sollte. Ihre praktische Bedeutung geht weit über eine Mitteilung zwischen Freunden hinaus:


  »Cal, was die Presse anbelangt, sollten Sie folgende Punkte beherzigen:


  
    
      	
        Die Reporter wählen die Frage aus. Sie wählen die Antwort aus.

      


      	
        Sie müssen keine Frage beantworten, die Sie nicht beantworten wollen.

      


      	
        Sie sollten selbstverständlich nie lügen oder sich verstellen; aber seien Sie niemals zu freimütig oder offen.

      


      	
        Beantworten Sie niemals hypothetische Fragen über die Zukunft.

      


      	
        Verraten Sie nie die privaten Ratschläge, die Sie Ihren Vorgesetzten gegeben haben.

      


      	
        Antworten sollten sich auf die Botschaft beziehen, die Sie Lesern/Zuschauern vermitteln wollen. Die Interviewer sind nicht Ihr Publikum.

      


      	
        Die Journalisten, die die Fragen stellen, machen ihre Arbeit. Sie tun die Ihre. Aber nur Sie können verlieren.

      


      	
        Machen Sie keine Vorhersagen und spekulieren Sie nicht über zukünftige Ereignisse.

      


      	
        Vermeiden Sie Slang oder Einzeiler, es sei denn, Sie haben die Absicht, einen Soundbite zu produzieren.

      


      	
        Waschen Sie keine schmutzige Wäsche.

      


      	
        Beantworten Sie keine Frage, die eine Prämisse enthält, die Sie nicht teilen.

      


      	
        Lassen Sie sich nicht zu einer Antwort drängen, die Sie nicht geben wollen.

      


      	
        Wenn man Sie in eine Falle gelockt hat, seien Sie vage und reden Sie sich heraus.

      


      	
        Husten Sie nicht und treten Sie nicht unruhig von einem Fuß auf den anderen.

      


      	
        Wenn das zweite Mal nachgefragt wird, sind Sie in Schwierigkeiten – starten Sie, geben Sie Vollgas, steigen Sie steil auf oder betätigen Sie den Schleudersitz.«

      

    

  


  Im Lauf der Jahre lernte ich noch einige weitere Lektionen:


  Dreißig Minuten ist für jedes Interview lange genug. Wenn es länger dauert, fangen Sie an, sich selbst zu wiederholen.


  Ich gebe bei einem Essen niemals offizielle Interviews. Man entspannt sich zu sehr und glaubt, Zeit mit guten Freunden zu verbringen.


  Verschieben Sie nie Ihren Stuhl, greifen Sie sich nicht an die Nase und berühren Sie nicht Ihr Gesicht. Das sind Zeichen, dass man Sie erwischt hat.


  Halten Sie niemals inne, um nachzudenken, was Sie sagen sollen. Beginnen Sie zu sprechen, während Sie noch nachdenken. Sie können jederzeit die Frage einfach wiederholen.


  Ich lernte die Regel »Nur Sie können verlieren« im Jahr 1987, als ich Stellvertretender Nationaler Sicherheitsberater war, Momente nach meinem allerersten sonntagmorgendlichen Fernsehinterview auf This Week with David Brinkley. Es lief gut, und die Sendung näherte sich ihrem Ende. Der große Reporter Sam Donaldson, eines der regelmäßigen Mitglieder der Runde, nahm das Mikrophon und fragte in seiner gewohnt aggressiven Manier: »Weshalb sollten wir Ihnen vertrauen? Sie sind Offizier, und nach dem jüngsten Iran-Contra-Skandal im Nationalen Sicherheitsrat, in den Offiziere verwickelt waren, liegt die Frage nahe, warum wir Ihnen vertrauen sollten.« Während der halben Minute, die noch übrig blieb, dachte ich, mich ganz gut aus der Affäre zu ziehen und glaubwürdig darzulegen, weshalb man mir vertrauen konnte. Nach der Sendung sagte ich zu Sam, ich hätte den Eindruck, bei diesem Schlagabtausch eine sehr gute Figur gemacht zu haben. Ich hatte gewonnen!


  Sam lächelte über meine Naivität. »General«, sagte er, »wenn Sie bei der Presse sind, können immer nur Sie verlieren. Ich kann nie verlieren.« Das habe ich nie vergessen.


  Und er fügte hinzu: »Lächeln Sie uns nie süffisant an, wenn Sie glauben, uns voraus zu sein.«


  Und zeigen Sie nie, dass Ihnen der Schweiß ausbricht.


  V 150 Prozent ist das Ziel


  
    

  


  Was ich neuen Mitarbeitern empfehle


  Wenn ich eine neue Stelle antrete, müssen die Mitarbeiter wissen, was ich von ihnen erwarte. Sie sind nervös und ängstlich. Sie wollen einen guten Eindruck auf den neuen Chef machen und haben zugleich das Gefühl, auf der Hut sein zu müssen. Hier ist eine Zusammenfassung der Ratschläge, die ich neuen Mitarbeitern gebe. Ein früherer Assistent hat sie vor einigen Jahren zusammengestellt, und ich habe sie noch etwas abgewandelt. Die ursprüngliche Liste habe ich im Lauf der Jahre viele Male ausgeteilt:


  
    

  


  Wie man als mein Mitarbeiter überlebt – und was man nicht tun sollte


  
    Zögert nie, mich um Rat zu fragen, wenn ihr nicht genau versteht, was ich von euch will.


    Ich bringe meinen Assistenten bei, nie Anweisungen zu befolgen, die ihnen nicht wirklich klar sind. Ich sage ihnen: Wenn ihr verwirrt seid, fragt mich, was genau ich von euch erwarte. Wenn dann noch immer nicht klar ist, was ich will, diskutiert es mit mir, bis ihr sicher seid, mich richtig verstanden zu haben. Seid ihr dann immer noch im Zweifel, so bin ich derjenige, der verwirrt sein sollte, denn jetzt ist klar, dass ich nicht genau weiß, was ich von euch will. Dann muss ich mir alles noch einmal gründlich überlegen. Und mit Sicherheit werde ich einen Fehler in meiner Analyse finden.

  


  
    Unterschreibt nie für mich.


    Diesen Grundsatz habe ich mir von John Kester abgeschaut, einem früheren Vorgesetzten im Pentagon. Kester war ein akribischer Jurist, der strenge Maßstäbe an seine Korrespondenz anlegte. Er ließ nie zu, dass jemand in seinem Namen unterschrieb oder einen Unterschriftenautomaten verwendete. Denn mit seiner Unterschrift rief er ein rechtlich verbindliches Dokument ins Leben, das vor einem Gericht Gültigkeit haben musste. Und er hatte eine weitere Angewohnheit: Auf einem Dokument durfte immer nur das Datum des Tages stehen, an dem es unterschrieben wurde. Wie gesagt, es war ein rechtlich verbindliches Dokument.


    An diese Regeln habe ich mich in meiner ganzen Laufbahn gehalten. Als Außenminister war es meine Aufgabe, die kunstvollen Ernennungsurkunden für vom Präsidenten nominierte und vom Senat bestätigte Regierungsbeamte zu unterzeichnen. Sie flatterten zu Dutzenden auf meinen Tisch, aber ich unterschrieb jede einzelne persönlich, und als mein Sohn Michael zum Vorsitzenden der Federal Communications Commission ernannt wurde, zeichnete ich neben meine Unterschrift einen Smiley.


    Hin und wieder musste ich eine Ausnahme machen. Während der Operation Wüstensturm kamen Tausende E-Mails von Bürgern herein. Es war unmöglich, jede Antwort persönlich zu unterzeichnen. Aber da ich überzeugt war, dass jeder Amerikaner, der mir schrieb, eine Antwort verdiente und erwartete, erlaubte ich in diesem Fall ein oder zwei Assistenten, den Autopen zu verwenden.

  


  
    Gebt nie in meinem Namen Geld aus.


    Ich richtete immer eine Kasse ein, aus der meine persönlichen Assistenten kleinere Geldbeträge nehmen konnten, um tägliche Ausgaben zu bestreiten. War die Kasse leer, so konnten meine Mitarbeiter um mehr bitten. Aber sie sollten nie eigenes Geld ausgeben, um Essen, Briefmarken oder Rasiercreme für mich zu besorgen. Keine Ausnahmen. Wer so etwas zulässt, missbraucht seine Position. Leihen Sie sich nie Geld von einem Mitarbeiter, und borgen Sie ihm nie Geld.

  


  
    Denkt nie: »Der General braucht …« – wenn ich wirklich etwas brauche, werde ich es euch sagen.


    »Meine Güte, das Bad in meinem Quartier ist ziemlich schäbig.« Bevor man sich’s versieht, hat jemand für 15000 Dollar eine umfassende Renovierung in Auftrag gegeben. Ein neuer Anstrich hätte vermutlich genügt. Jetzt müssen wir dem Kongress erklären, warum wir den Etat überzogen haben. Schlimmer noch, die Washington Post bereitet eine dreiseitige Reportage vor.


    Wenn man nicht vorsichtig ist oder von seinen engsten Mitarbeitern abgeschirmt wird, kann eine beiläufige Bemerkung genügen, um die bürokratischen Monster von der Leine zu lassen, die alles tun wollen, um es dem Chef recht zu machen. So mancher Geschäftsführer ist wegen eines 75000 Dollar teuren Konferenztisches gekreuzigt worden. Wenn ich wirklich etwas will, werde ich es euch sagen.

  


  
    Gebt den Leuten Feedback, aber seid behutsam, wenn sich jemand nach unserer Arbeit erkundigt: Die Gespräche zwischen uns sind vertraulich.


    Der frühere New Yorker Bürgermeister Ed Koch fragte jeden, der in seine Reichweite kam: »Wie mache ich meinen Job?«


    Wir alle wollen wissen, wie andere die Qualität unserer Arbeit einschätzen: Was hält der Chef von mir, wie ist die Sitzung gelaufen, ist er zufrieden oder wütend? Ed Koch fragte seinen Chef, den Wähler.


    Ich muss wissen, was meine Mitarbeiter von meiner Arbeit halten, und sie müssen wissen, ob ich mit ihrer Arbeit zufrieden bin. Aber die Informationen, die wir austauschen, sind vertraulich. Was im Büro geschieht, muss im Büro bleiben.


    Organisationen lieben und brauchen Tratsch. Die Untergebenen müssen wissen, was ihr Chef denkt und fühlt – und zwar müssen sie diese Dinge erfahren, ohne den Chef zu fragen. Jede gute Führungskraft zeigt ihrer Organisation, was sie empfindet und was für Vorstellungen sie hat. Aber manchmal sollten Kritik, Lob oder Kurskorrekturen nicht vom Chef, sondern von einem seiner engen Mitarbeiter ausgehen, der offenbar im Namen des Chefs sprechen kann. Nachdem mir einer meiner Untergebenen eine besonders schlechte Zusammenfassung wichtiger Informationen vorgelegt hat, fragt er meinen Assistenten vielleicht: »Und, war der General sehr ärgerlich?«


    Die Antwort: »Kein Grund zur Besorgnis. Er weiß, dass Sie ihm die Daten bis nächste Woche bringen werden.«


    Oder: »So ärgerlich habe ich ihn noch nie gesehen. Ich denke, Sie sollten die Sache bis Ende der Woche in Ordnung bringen. Ich fürchte, sonst wird er Sie zum Teufel jagen.«


    Zum Wohl der Organisation muss der vertrauenswürdige Assistent gelegentlich ein wenig schwindeln oder den Leuten schmeicheln. Das Ego eines Menschen ist empfindlich und muss behutsam gepflegt werden.


    Ich selbst bin da keine Ausnahme. Ich muss wissen, ob ich meine Sache gut mache.


    Ich verdiene Geld mit Vorträgen. Nach einer Rede frage ich nie meinen Auftraggeber, wie ihm mein Vortrag gefallen hat. Stattdessen fragt meine Sekretärin bei der Sekretärin des Klienten nach: Wie ist die Veranstaltung gelaufen? Wie hat sich der General geschlagen? Sekretärinnen lieben es, zu tratschen, und sammeln dabei nützliche Informationen. Wenn wir keine Antwort erhalten, weiß ich, dass mein Auftritt nicht berauschend gewesen ist und dass ich meine Rede noch einmal überdenken sollte.

  


  
    Alma und meine Familie haben nichts mit dem Büro zu tun. Unterbrecht mich nie wegen privater Anrufe, es sei denn, es gibt eine Krise.


    Ich liebe meine Familie. Sie ist mein Leben … aber nicht mein ganzes Leben. In meinem Büro hat sie keinen Platz.


    Meine Frau Alma weiß, dass gute Zäune gute Ehen machen. Sie hat im Haus das Sagen und ist für die Kinder zuständig, ich dagegen für die Dinge, die an meinem Arbeitsplatz geschehen. Sie beteiligt sich nicht an den Diskussionen über die Politik, die Kollegen oder die Gerüchte im Büro. Beim Abendessen fragt sie nicht, was ich dort tagsüber erlebt habe. Wir waren zehn Jahre verheiratet, bevor sie lernte, die Rangabzeichen voneinander zu unterscheiden. Sie hat nie vergessen, was General Bernie Rogers, der Stabschef des Heeres, vor meiner Beförderung zum Brigadegeneral zu uns sagte: »In den kommenden Jahren werde ich einige von Ihnen auf die Straße setzen müssen, weil Ihre Ehefrauen anfangen, sich wie Generäle aufzuführen. Ich weiß, dass Sie mir nicht glauben, aber Sie werden schon sehen.« Er hatte recht. Alma ist verdammt schlau und immer im Bilde, aber wir haben nie die Grenze überschritten, die an der Türschwelle unseres Hauses verläuft. Wenn sie im Büro anruft, ist ihr klar, dass ich das Gespräch vielleicht nicht gleich annehmen werde.


    Dasselbe gilt für den Rest der Familie.

  


  
    Lasst nie jemanden am Telefon warten. Ruft zurück.


    Diese Regel stellte ich vor der Erfindung der Voice Mail, der Warteschleife, der Anrufweiterleitung und dieses modernen Albtraums namens automatisierter Vermittlung auf. Ich hielt es einfach für sehr unhöflich, jemanden in eine Warteschleife zu schicken und länger als einen Augenblick dort zu lassen. Indem man ihn warten lässt, vergeudet man die Zeit des Anrufers. Wenn man jemanden nicht sofort durchstellen kann, sollte man ihm einen Rückruf anbieten. Und man sollte tatsächlich zurückrufen. Ich habe stets versucht, das Büro erst zu verlassen, nachdem ich alle Anrufe beantwortet hatte.


    Als Außenminister ließ ich meine Bürotür offen stehen, um verfolgen zu können, was in den Vorzimmern vor sich ging. Allzu oft musste ich hören, dass die Telefone so lange klingelten, bis die Voice Mail ansprang. Das schien mir inakzeptabel. Das Büro des Außenministers darf keine Voice Mail verwenden. Jeder Anruf wird nach dem dritten Klingeln von einem freundlichen menschlichen Wesen beantwortet – und wenn ich selbst dieses Wesen sein muss. Aber ihr wollt mich sicher nicht zwingen, ans Telefon zu gehen. Ich will, dass jedes Gespräch angenommen oder zu jemandem im Ministerium durchgestellt wird, der es annehmen kann. Ich will, dass die Leute sagen: »Unglaublich. Ich habe im Büro des Außenministers angerufen und bin auf Anhieb durchgekommen.«

  


  
    Sitzungen dürfen nicht unterbrochen werden. Ich stelle gern Fragen. Ich mag Debatten.


    Wenn ich in einem Meeting sitze, sitze ich in einem Meeting. Damit eine Sitzung wirklich produktiv sein kann, muss die vorgesehene Zeit ausgeschöpft werden. Ich mag Sitzungen, in denen das Thema gründlich untersucht wird. Das ist nur möglich, wenn alle Teilnehmer das Gefühl haben, Fragen stellen zu können, die geeignet sind, zum Kern der Sache vorzudringen. Und ich stelle meine Ansichten gern zur Debatte. Meine Mitarbeiter dürfen nicht annehmen, dass ich die Antworten bereits kenne. Wäre es so, hätte ich sie nicht zu einer Sitzung versammelt.


    Sitzungen sind mir heilig: Niemand soll hereinplatzen, weil ein Anrufer etwas von mir braucht. Ich habe kein Recht, die Zeit der anderen Sitzungsteilnehmer zu vergeuden. Ihre Zeit ist genauso wertvoll wie meine. Wenn ich unterbrochen werde, so sollte es wirklich einen triftigen Grund dafür geben.

  


  
    Ich brauche das Gespräch. Ich möchte für andere Menschen zugänglich sein.


    Je höher ich in der Hierarchie kletterte, desto schwieriger wurde es für andere Leute, einfach mal vorbeischauen und sich kurz mit mir zu unterhalten. Es bestand die Gefahr, dass ich im Kreis meiner engsten Mitarbeiter und hinter einer wachsenden Zahl von Türen verschwand und unerreichbar wurde.


    Im State Department standen meine Türen stets weit offen. Ich arbeitete in einem kleinen Büro, und zwischen mir und meinen Büromitarbeitern lag ein schöner Sitzungsraum. Ich konnte verfolgen, was im Büro passierte, ich hörte das Telefon klingeln und schnappte Gekicher auf, nach dessen Ursachen ich mich später erkundigen konnte. Wer mit mir sprechen wollte, konnte einfach den Kopf zur Tür hereinstecken, um zu sehen, ob ich beschäftigt war.


    Selbst wenn ich die Tür schließen muss: Möchte mich jemand sprechen, klopft einfach an und fragt, ob ich Zeit habe. Wenn ich Zeit habe, schickt den Besucher herein.

  


  
    Ich werde Wege finden, um zu erfahren, was vor sich geht.


    Zögert also nicht, es mir zu erzählen. Je höher die Position, desto größer die Zahl der Mitarbeiter, die den Vorgesetzten vor sich selbst schützen – und dabei ihre eigenen Interessen verfolgen. Sie meinen es gut, aber es besteht die Gefahr, dass sie ihren Vorgesetzten von dem Geschehen an den einzelnen Arbeitsplätzen abschneiden. Man muss hinausgehen und sich ansehen, was im Büro passiert. Man braucht vertrauenswürdige Informanten und Freunde, die Alarm schlagen, wenn sie den Eindruck gewinnen, dass der König keine Kleider trägt. Vor allem darf man nie vergessen, dass man selbst auch einmal zur Basis gehörte. Man darf nie die Beziehung zu dem verlieren, was dort geschieht.

  


  
    Ich will nicht für Reden gebucht werden, ohne vorher gefragt zu werden.


    Ich will grundsätzlich nicht, dass ohne mein Wissen Termine für mich vereinbart werden. Wenn es um meinen Kalender geht, bin ich etwas eigenwillig. Ich will selbst über meine Zeit bestimmen – schließlich ist sie mein Kapital. Ohne mein Einverständnis wird kein Gesprächstermin vereinbart und keine Veranstaltung eingeplant. Auf der anderen Seite steht meine nicht verplante Zeit zur freien Verfügung. Meine Tür soll nach Möglichkeit immer für Besucher offen sein. Wenn mich jemand wirklich sprechen muss und ich gerade nicht beschäftigt bin oder ein Nickerchen halte, so soll er einfach hereinkommen.

  


  
    Führt die Terminkalender und Aufzeichnungen sorgfältig. Und haltet genau fest, wer angerufen hat und mit wem ich gesprochen habe. Wenn jemand vergeblich versucht hat, mich zu erreichen, rufe ich ihn zurück.


    Je älter ich werde, desto wichtiger wird dieser Punkt für mich. Mein Gedächtnis ist weiterhin sehr gut, aber es funktioniert mittlerweile ein wenig langsamer als früher. Penibel geführte Terminkalender und Telefonregister sind von unschätzbarem Wert. Sie haben mich schon oft gerettet.


    Schwieriger zu beantworten ist die Frage, ob man heute noch ein Tagebuch führen sollte. Das gilt vor allem für Leute, die in der Öffentlichkeit stehen. Wenn man sieht, wie die Informationsrevolution, die E-Mail, der Freedom of Information Act und zuletzt WikiLeaks die Verbreitung vertraulicher Informationen erleichtert haben, sollte man mit persönlichen Aufzeichnungen sehr vorsichtig sein. Die Historiker sind auf dieses Material angewiesen, aber ich fürchte, dass sie vieles nie erfahren werden, da Politiker heute auf der Hut und diskret sein müssen.


    Ich war einmal als Zeuge vor Gericht geladen, um ein paar unklare Anmerkungen zu erläutern, die ich in eine Agenda gekritzelt hatte. Da es sich nicht um eine ausführliche Darstellung, sondern nur um Notizen handelte, machten sich die Anwälte beider Seiten einen Spaß daraus, mich unter Eid zu befragen und die Lücken zwischen den Worten nach ihrem Gutdünken mit Interpretationen zu füllen.

  


  
    Manchmal werde ich übellaunig und besorgt. Ich kann bissig werden, aber meine Anfälle reinigen die Luft.


    Ich bemühe mich um Ausgeglichenheit, aber ich bin nur ein Mensch. Manchmal macht mir ein Problem derart zu schaffen, dass ich keine Rücksicht auf die Personen um mich nehme oder sogar ruppig werde. Manchmal kann ich mein Temperament nicht beherrschen und gerate in Wut. Dann solltet ihr mich allein lassen und mir aus dem Weg gehen. Es wird nicht lange dauern, bis ich mich wieder gefangen habe. Nehmt es nicht persönlich, ich habe mich einfach von dem Problem überwältigen lassen. Ich kann keine Leute um mich haben, die es nicht ertragen können, dass ich hin und wieder meinem Ärger Luft mache.

  


  
    Seid pünktlich. Vergeudet nicht meine Zeit.


    Pünktlichkeit ist ein Zeichen von Ernsthaftigkeit und Disziplin. Wer pünktlich ist, zeigt, dass er den Wert der Zeit versteht. Außerdem ist Pünktlichkeit einfach ein Gebot des Respekts und der Höflichkeit. Dass man pünktlich sein muss, gehört zu den ersten Dingen, die man in der Armee lernt. Dort hängen Leben und Tod davon ab, ob alle Beteiligten den vereinbarten Zeitpunkt einhalten. In den alten Kriegsfilmen machen die Soldaten einen Uhrenvergleich, damit alle den Angriff im richtigen Augenblick beginnen. Ich habe als Soldat gelernt, dass man immer eine Uhr, einen Stift und ein Notizbuch bei sich haben muss.


    Ich bestehe auf Pünktlichkeit. Die Sitzung beginnt zum vereinbarten Zeitpunkt, und wer nicht da ist, verpasst sie eben. Wer zu spät zu einem Gespräch mit mir erscheint, wird möglicherweise feststellen, dass der Termin gestrichen wurde. Sitzungen, die verspätet beginnen und zu lange dauern, rauben allen Beteiligten wertvolle Zeit.


    Natürlich kann eine Sitzung wegen eines Notfalls verspätet beginnen oder länger als geplant dauern. Aber es ist inakzeptabel, dass jemand zu spät kommt, weil er sich den Arbeitstag nicht richtig eingeteilt hat. Es ärgert mich sehr, wenn jemand andere Leute zwingt zu warten, weil er undiszipliniert ist oder seinen Zeitplan nicht unter Kontrolle hat.


    Die Medien haben immer wieder gern berichtet, dass Präsident George W. Bush Mitarbeiter, die zu spät zu Sitzungen kamen, aussperren ließ. Einmal wurde ich von einem wichtigen Telefonanruf aufgehalten und kam etwa eine Minute zu spät zu einer Kabinettssitzung. Die Tür war abgeschlossen. Sie wurde mir geöffnet, und ich huschte hinein. Mein Auftritt löste allgemeine Heiterkeit aus, aber diese Erfahrung war mir eine Lehre. An einem ereignislosen Tag bastelten einige Journalisten in Washington daraus eine Geschichte: Präsident Bush macht Powell zur Schnecke. Weit gefehlt: Dasselbe machte er mit allen, sogar mit Karl Rove (was ein Vergnügen für mich war).

  


  
    Ich ziehe schriftliche Information der mündlich übermittelten vor. Wenn man etwas niederschreiben muss, bemüht man sich um Genauigkeit.


    Ich mag Diskussionen und Vorträge sehr. Knappe, gut strukturierte Briefings sind wichtig, Aber das geschriebene Wort hat mehr Bedeutung als das gesprochene. Bekommen die Teilnehmer an einer Sitzung im Voraus eine durchdachte Analyse, in der verschiedene Alternativen und widersprüchliche Standpunkte erläutert werden, und lesen diese auch, so wird die Sitzung produktiver. Wenn ich mich daheim oder im Büro allein mit der Analyse beschäftigen kann, stoße ich auf Widersprüche und kann mir ein Bild von den Stärken und Schwächen des Papiers machen. Nun bin ich bereit, mir die mündlich vorgetragenen Argumente anzuhören, ohne mich übermäßig von den Auftritten derer beeinflussen zu lassen, die sie vortragen.

  


  
    Ich erledige viel Papierkram – und habe Spaß dabei.


    Ich war immer ein guter Stabsoffizier. An einem normalen Tag arbeite ich Dutzende Dokumente ab. Ich lese schnell. Ich habe gelernt, Texte zu überfliegen, die wesentlichen Informationen herauszufiltern und Überflüssiges auszulassen. Ich habe Spaß am Papierkram. In allen Führungspositionen, die ich bekleidete, erledigte ich alle Schriftstücke noch am Tag, an dem sie mir vorgelegt wurden. War das nicht möglich, so nahm ich die Unterlagen mit, um sie zu Hause zu studieren und mich am nächsten Tag dazu zu äußern. Erhielt jemand ein Papier nicht innerhalb von 24 Stunden zurück, so lag das nicht daran, dass ich nicht dazu gekommen wäre, es mir anzusehen. Er musste sich eher fragen, warum er keine Antwort erhalten hatte. Normalerweise war das kein gutes Zeichen.

  


  
    Die Korrespondenz muss klar und verständlich sein. Verzichten wir auf die -ung der -ung.


    Ich möchte einen aussagekräftigen Schriftwechsel, Texte, die der Adressat verstehen kann und ihn dazu bringen, Zeile für Zeile sorgfältig zu lesen. Vermeiden wir verdrehte Bürokratensprache, die ihre Aussagen in Schachtelsätzen und langen Ketten von substantivierten Verben versteckt. Stellt fest, folgert und zieht Schlüsse aus den Folgerungen. Schreibt mir so, wie ihr zu mir sprechen würdet.

  


  
    Keine illegalen oder dummen Aktionen – niemals!


    Noch Fragen?

  


  
    Keine Überraschungen. Ich will nicht auf dem falschen Fuß erwischt werden. Schlechte Nachrichten werden nicht besser, wenn man sie für sich behält. Wenn sich Ärger zusammenbraut, möchte ich das frühzeitig erfahren. Ich will sofort gewarnt werden.


    Wenn ein Vorgesetzter vernünftig ist und ein gutes Team hat, dem er vertraut und das ihm vertraut, werden die Mitarbeiter keine Angst davor haben, ihm unangenehme Neuigkeiten sofort mitzuteilen. Sie wissen, dass sie Probleme zur Sprache bringen können, ohne einen Rüffel zu bekommen, und dass der Chef ihnen helfen wird, dieses Problem zu lösen. Wenn die Beteiligten einander vertrauen, wird es eher gelingen, eine Lösung zu finden.

  


  
    Drückt euch präzise aus. Ich verdrehe oft Dinge, aber ich habe meine Gründe dafür. Versucht nicht, zu viel in meine Worte hineinzuinterpretieren.


    Ich mag kurze, klare Aussagen, an denen viel Fleisch und wenig Fett ist. Ich versuche, mich präzise auszudrücken. Versucht nicht, aus meinen Worten mehr herauszuhören, als wirklich drinsteckt. Und regt euch nicht auf, wenn ich etwas zurechtbiege, um es zu vereinfachen. Das gehört zur Präzision. Versucht nicht, es zu interpretieren, weit reichende Schlüsse daraus zu ziehen oder es zu reduzieren. Wenn ich schummle, habe ich immer einen Grund dafür, auch wenn ihr ihn nicht kennt.

  


  
    Keine übereilten Entscheidungen! Tut das Richtige zum richtigen Zeitpunkt.


    Zeitmanagement ist eine wesentliche Voraussetzung für gute Entscheidungen. Eine der ersten Fragen, die ein Befehlshaber stellen muss, wenn er über eine militärische Intervention entscheiden soll, lautet: »Wie viel Zeit bleibt bis dahin?« Ein Drittel dieser Zeit kann er sich für die Analyse der Aktion und die Entscheidung nehmen. Zwei Drittel brauchen die Untergebenen, um die Lage einzuschätzen und den Einsatz zu planen. Die verfügbare Zeit sollte vollkommen ausgeschöpft werden. Die Entscheidung sollte nicht spontan fallen. Man muss darüber nachdenken, alle Faktoren berücksichtigen und den Untergebenen Zeit für ihre Analyse geben. Es müssen alle verfügbaren Informationen gesammelt werden. Wenn zwischen 40 und 70 Prozent der Daten vorliegen, kann man anfangen, über die Strategie nachzudenken. Vor allem darf man nicht zu lange damit warten. Das Schlimmste ist, wenn man eine Entscheidung unter Zeitdruck treffen muss.


    In der Armee gibt es eine eigene Bezeichnung dafür: OBE, »Overtaken by events« (Von den Ereignissen überholt). In einer Bürokratie ist das ein schwerer Vorwurf: Man hat es versaut. Wenn man sich zu viel Zeit nimmt, um sich mit einer Frage zu befassen, das benötigte Personal abzustellen oder die Entscheidung abzuwägen, wird man von den Ereignissen überholt. Man kann nichts mehr am Gang der Dinge ändern oder hat keinen Einfluss mehr auf die Entscheidung. Es interessiert niemanden mehr, was man denkt – der Zug ist abgefahren.


    Ich habe im Lauf der Jahre festgestellt, dass diese Regeln den neuen Mitarbeitern das Leben erleichterten. Wir konnten von Anfang an nach derselben Musik tanzen. Ich wende noch eine weitere Methode an, um ein neues Mitarbeiterteam zusammenzuschweißen und eine harmonische Beziehung zu meinen Untergebenen aufzubauen: eine Regel, die allen neuen Mitarbeitern anfangs nicht gefällt – aber ihre Aufregung legt sich rasch.


    »In den ersten Wochen unserer Zusammenarbeit«, warne ich sie, »werde ich euch mit ständigen Korrekturen und Krittelei zum Wahnsinn treiben. Ihr werdet glauben, eure Arbeit nicht gut zu machen. Aber wenn wir uns nach ein paar Wochen aneinander gewöhnt haben, werdet ihr weniger Kritik hören. Ich werde euch weniger korrigieren, und unsere Zusammenarbeit wird reibungslos funktionieren.«


    Meine Foltermethode dient dazu, den Lernprozess zu beschleunigen.


    Die Mitarbeiter müssen möglichst rasch zu Getreuen, zur Familie ihres Vorgesetzten werden. Schafft er ein konstruktives Umfeld, so wird er ein loyales Team haben, mit dem er viel erreichen kann. In meiner gesamten Laufbahn als General oder Regierungsvertreter hat sich nie ein Mitarbeiter über mich beschwert.

  


  


  »One Team, One Fight«


  General George Joulwan, der frühere Leiter des für Mittel- und Südamerika zuständigen Southern Command, beendete jede seiner Mitteilungen mit dem Motto »One Team, One Fight«. Diese Worte bekam auch jeder zu hören, der mit ihm sprach. Nach einer Weile begannen wir zu lächeln, wenn wir Georges Motto hörten. Aber es war eine gute Idee – wert, sie sich zu Herzen zu nehmen. George erinnerte die Mitglieder seines Regionalkommandos ein ums andere Mal daran, dass sie als Mannschaft für etwas kämpften, von dem sie überzeugt waren. Das war, ist und bleibt eine gute Idee.


  Als Vorsitzender des Vereinigten Generalstabs versuchte ich, bei den Stabschefs denselben Korpsgeist zu wecken. Der Vorsitzende der Joint Chiefs of Staff ist ein Berater, der keinerlei Befehlsgewalt hat. Seine Waffen sind Einfluss und Überzeugungskraft. Die übrigen Mitglieder des Vereinigten Generalstabs sind ebenfalls Berater, aber die Stabschefs des Heeres, der Marine, des Marine Corps und der Luftwaffe müssen auch große Organisationen führen und schützen. Ich musste dieser doppelten Verpflichtung gerecht werden und diese Männer nicht nur als Chefs der einzelnen Teilstreitkräfte betrachten. Sie trugen auch übergeordnete Verantwortung als Mitglieder des Vereinigten Generalstabs.


  Ich bemühte mich sehr, in diesem Gremium den Grundsatz »Ein Team, ein Kampf« durchzusetzen. Ich gab ein Handbuch in Auftrag, das diesen Geist ausdrücken sollte. Im Vorwort schrieb ich:


  


  »Wenn ein Team aufs Spielfeld kommt, treten die einzelnen Spezialisten gemeinsam an, um als Mannschaft einen Sieg zu erringen. Alle Spieler versuchen, ihr Bestes zu geben, denn ihre Mannschaftskameraden, der Klub und ihre Heimatstadt zählen auf sie.


  So ist es auch, wenn die Streitkräfte der Vereinigten Staaten in den Krieg ziehen. Wir müssen immer gewinnen.


  Jeder Soldat muss das Schlachtfeld in der festen Überzeugung betreten, dass seine Einheit die beste der Welt ist.


  Jeder Pilot, der zu einem Einsatz aufbricht, muss wissen, dass es am Himmel keinen besseren als ihn gibt.


  Jeder Matrose, der Wache hält, muss sicher sein, dass es kein besseres Schiff als seines gibt.


  Jeder Marine, der mit seiner Einheit an Land geht, muss davon überzeugt sein, dass es auf der Welt keine bessere Infanterieeinheit gibt.


  Sie alle müssen die Gewissheit haben, dass sie Teil eines verschworenen Teams sind, das geschlossen für den Sieg kämpft.


  Das ist unsere Geschichte, unsere Tradition, unsere Zukunft.«


  Spulen wir ein paar Jahre vor. Wir sind jetzt im State Department. Das Außenministerium besteht aus dem diplomatischen Dienst und den Fachleuten, die ihn unterstützen, das heißt Beamten und ausländischem Botschaftspersonal. Am bekanntesten sind die Regierungsvertreter, das heißt unsere Diplomaten und Botschafter. Die Verwaltung setzt sich aus sehr fähigen Fachleuten und Unterstützungspersonal zusammen.


  Jedes Jahr findet im State Department ein Foreign Service Day statt. An diesem Tag kehren die im Ausland tätigen Mitarbeiter heim, um ihre Kontakte zu den Mitarbeitern des Außenministeriums aufzufrischen und Informationen zu sammeln.


  In meiner Zeit an der Spitze des State Department wollte ich die kulturellen und organisatorischen Grenzen beseitigen, die unseren Auslandsdienst von den Abteilungen in den Vereinigten Staaten trennen. Also führten wir eine Schulung für Führungskräfte der mittleren Ebene und hochrangige Verwaltungsbeamte durch und unternahmen weitere Schritte, um ihre Bedeutung für das Ministerium zu unterstreichen.


  Außerdem entschloss ich mich, den Foreign Service Day in Foreign Affairs Day umzubenennen und auch ehemalige Verwaltungsmitarbeiter zu dem Treffen einzuladen.


  Oje: Im Auslandsdienst regte sich Widerstand. Die Leute hatten das Gefühl, dass man ihnen etwas wegnehmen wollte. Es ging das Gerücht, dass viele von ihnen nicht kommen würden. Die Veranstaltung drohte ein Reinfall zu werden. Aber am Foreign Affairs Day füllte sich der Saal mit Mitarbeitern aus dem Auslandsdienst und zahlreichen Verwaltungsbeamten. Niemandes Interesse wurde geopfert. Und die Leute im Auslandsdienst begriffen, wie nützlich es war, die Beziehungen zu den Kollegen in Washington zu pflegen. »Ein Team, ein Kampf.«


  Alle guten Führungskräfte verstehen instinktiv, dass ihre Organisationen ein gemeinsames Ziel brauchen, eine Mission, die vom gesamten Team verinnerlicht wird. Wenn die verschiedenen Teile einer Organisation ein gemeinsames Ziel haben, werden sie ihre ganze Energie auf dieses Ziel richten, anstatt ihre Gruppeninteressen zu verfolgen.


  Viele Organisationen haben keine Ähnlichkeit mit einem Stamm, der in den Krieg zieht. Normalerweise scheitern solche Organisationen.


  


  Wer nicht siegen will, sollte gar nicht erst antreten


  Das Militär fördert den Wettbewerb. Der Krieg ist ein Wettbewerb. Im Krieg zeigt sich, wie es um die Mission, die Vorbereitung, die Entschlossenheit, den Mut, die Risikobereitschaft und die Kampftauglichkeit der Soldaten bestellt ist. Auch die Wirtschaft ist ein Wettbewerb. Tatsächlich gibt es fast überall, wo zwei Seiten dasselbe Ziel verfolgen, Wettbewerb.


  Die Menschen müssen sich erproben und beweisen, und zwar nicht nur, um zu zeigen, dass sie besser sind als ein Widersacher oder ein gegnerisches Team. Sie wollen auch wissen, wie gut sie ihre Fähigkeiten entwickelt haben. Es ist schön zu siegen, und ein Sieg ist immer besser als eine Niederlage. Aber genauso wichtig ist es, die eigenen Fähigkeiten und Kenntnisse zu vervollkommnen.


  Im Jahr 1986 nahm das von mir befehligte V. US-Korps in Deutschland an zwei großen internationalen Wettbewerben teil. Der erste war der Boeselager-Wettkampf, der zweite der Canadian Cup. Im Boeselager-Vielseitigkeitswettbewerb wurde jährlich das beste Panzeraufklärungsbataillon der NATO ermittelt. Der Canadian Cup war ein intensiver Wettbewerb, in dem die beste Panzereinheit gesucht wurde. In diesen Wettkämpfen konnte sich nur behaupten, wer große Anstrengungen unternahm, um seine Mannschaft richtig vorzubereiten. Hatte man einmal die Einheit ausgewählt, die den eigenen Verband vertreten sollte, so machte man sich daran, die besten Führungskräfte und Experten des Korps zu finden und in diese Einheit zu integrieren. Sie bekam mehr Übungsmunition, hatte Vorrang beim Zugang zu den Truppenübungsplätzen und erhielt alle benötigten Ressourcen. Die übrigen Einheiten mussten Opfer bringen, damit sich dieses Wettkampfteam optimal auf seine »Super Bowl« vorbereiten konnte.


  Es gibt den Einwand, derartige Wettbewerbe seien nutzlos. Man zieht schließlich nicht mit einem Super-Bowl-Gewinner in den Krieg; dort braucht man sämtliche Teams aus der Liga. Trotzdem investierte ich im Rahmen des Erlaubten alles, was nötig war, um zu siegen. Es gefiel mir nicht, meine anderen Einheiten auf Diät setzen zu müssen, aber hat man sich einmal entschlossen, um den Sieg zu kämpfen, so muss man sein Bestes dafür geben. Man bündelt seine Ressourcen, erklärt den Leuten, deren Mittel gekürzt werden, warum das nötig ist, und stürzt sich in den Kampf.


  Als die Wettbewerbe begannen, war ich bereits ins Weiße Haus versetzt worden. Aber die Teams, die unter meiner Führung zusammengestellt worden waren, gewannen beide Cups. Nie zuvor hatte ein Armeekorps in einem Jahr beide Wettkämpfe für sich entschieden.


  Ein alltäglicheres Beispiel stammt aus der Zeit, als ich in Korea ein Bataillon befehligte.


  Ich hatte es mir zur Gewohnheit gemacht, jeden Tag auf einem Rundgang die Anlage zu inspizieren. Einmal begegnete ich dabei einem meiner Soldaten, der aus der Richtung des Brigadehauptquartiers kam und seine Ausgehuniform trug. Er wirkte niedergeschlagen. Er grüßte, und ich fragte ihn, was passiert sei. Ich fürchtete, dass er eine Verhandlung vor dem Kriegsgericht hinter sich hatte.


  »Ich komme gerade vom Wettbewerb ›Soldat des Monats‹ und wurde von den Feldwebeln beurteilt«, sagte er.


  »Und, wie ist es gelaufen?«, fragte ich.


  »Nicht gut, Sir«, antwortete er. »Es tut mir leid.«


  »Ich danke Ihnen dafür, dass Sie es versucht haben, Soldat«, sagte ich. »Schade, dass es nicht geklappt hat.« Ich hatte Mitleid mit ihm. »Wann haben Sie erfahren, dass Sie vor dem Gremium erscheinen sollen?«


  »Gestern Abend.«


  Ich klopfte ihm auf die Schulter, marschierte schnurstracks in mein Büro und ließ meinen Stabsfeldwebel und die Feldwebel zum Rapport antreten. »So etwas wird nicht wieder vorkommen«, sagte ich zu ihnen. »Nie wieder werden wir einen Soldaten in einen Wettbewerb oder in den Kampf schicken, ohne ihn gut vorbereitet zu haben. Wir werden uns die nötige Zeit nehmen, um ihm alles mitzugeben, was er braucht, um Erfolg zu haben. Denn das ist die Aufgabe von Militärführern: Sie bereiten die Truppe vor.«


  In den folgenden Monaten kam der »Soldat des Monats« jedes Mal aus unserem Bataillon. Dann zogen die anderen Bataillonskommandeure nach und gaben ebenfalls ihr Bestes.


  Überträgt man Soldaten eine Aufgabe, ohne sie richtig darauf vorzubereiten, so verlieren sie das Vertrauen in sich selbst und in ihre Vorgesetzten. Und das hat furchtbare Folgen.


  Obwohl man hin und wieder eine Überraschung erlebt.


  Im Jahr 1976 befehligte ich die 2. Brigade der 101. Luftlandedivision. Wir stellten ein Team für den jährlichen Boxwettbewerb der Division zusammen. Unsere Mannschaft war sehr gut und der Trainer ausgezeichnet. Wir durften uns Hoffnungen auf den Sieg machen, aber in unserer Mannschaft klaffte eine Lücke: Wir hatten keinen Fliegengewichtsboxer (bis 57 Kilo). Eines Tages tauchte mein Adjutant Jim Hallums mit einem sehr kleinen Soldaten namens Pee Wee Preston auf. Der Mann hatte noch nie geboxt und war sehr zart gebaut. Aber er kam für das Fliegengewicht infrage. Und keine andere Einheit hatte einen derart leichtgewichtigen Soldaten. Wir hatten die Chance, uns in dieser Gewichtsklasse einen Punkt zu sichern, weil kein anderer Kämpfer antreten würde. Also fragten wir Pee Wee, ob er in die Mannschaft eintreten wolle; vermutlich würde er nie kämpfen müssen. Er war bereit, es für die Brigade zu tun – außerdem war das für ihn die Gelegenheit, um das Dschungeltraining seines Bataillons in Panama herumzukommen. Der Junge hatte furchtbare Angst vor Schlangen.


  Obwohl kein Gegner für Pee Wee in Sicht war, bestanden wir darauf, dass er genauso hart trainierte wie alle anderen Mitglieder des Teams. Die Betreuer brachten ihm die Grundlagen des Boxens bei, er trainierte mit dem Boxsack, kämpfte mit Sparringspartnern und beteiligte sich eifrig am Seilhüpfen.


  Das Turnier begann, und unser Team schlug sich gut. Pee Wee stieg zweimal in den Ring und siegte kampflos. Aber am dritten Abend geschah etwas, womit niemand gerechnet hatte: Eine der anderen Einheiten hatte einen panamesischen Fliegengewichtler aufgestöbert (oder importiert), der wie ein kleiner Doppelgänger des großen Boxers Roberto Duran aussah. Auweia.


  Wir sagten Pee Wee, er müsse nicht antreten. Aber er wollte kämpfen. Sein ganzes Bataillon sollte am späten Abend nach Panama aufbrechen, und seine Kameraden saßen auf den Rängen. Er konnte sie nicht im Stich lassen.


  Also stieg Pee Wee in den Ring. Sein Gegner stürmte auf ihn zu und begann, auf ihn einzudreschen. Pee Wee schlug kein einziges Mal zurück, aber er schützte Kopf und Oberkörper, wie man es ihm beigebracht hatte, und schaffte es, die Schläge seines Gegners abzufangen. So überstand er die erste Runde. Unsere Jungs versuchten ihn anzufeuern: »Was für ein Kerl! Klasse, Pee Wee! Nicht aufgeben, Junge!« Die zweite Runde verlief wie die erste, aber Pee Wee gab sich nicht geschlagen. Er war gut trainiert, und er wurde nicht verletzt. Sein Gegner zeigte erste Anzeichen von Erschöpfung und Frustration. Es kostete ihn viel Kraft, auf Pee Wees Deckung einzuprügeln. Die Anfeuerungsrufe für unseren Mann wurden lauter. Er hatte noch kein einziges Mal zugeschlagen, aber er kämpfte. Er hatte Herz. Als die dritte Runde eingeläutet wurde, trottete sein Gegner langsam in die Mitte des Rings. Er war müde. Er war nicht gut trainiert! Sie können sich vorstellen, was als Nächstes geschah: Pee Wee landete einen einzigen Treffer. Sein Gegner ließ die Arme sinken und gab auf. Pee Wee hatte durch technischen K.o. gewonnen.


  Seine Kameraden auf den Rängen waren vollkommen aus dem Häuschen. Pee Wee war der Federgewichts-Champion der 101. Luftlandedivision. Wir hatten ihn auf einen Kampf vorbereitet, der unserer Meinung nach nie stattfinden würde. Aber er war gut genug vorbereitet, um zu siegen.


  Als wir später in Fort Bragg (North Carolina) an einem Wettkampf des XVIII. Luftlandekorps teilnahmen, stellte die 82. Luftlandedivision einen wirklichen Boxer auf. Pee Wee unterlag. Aber er hatte gekämpft und seine Einheit gut vertreten.


  Der Konkurrenzkampf kann verschiedenste Formen annehmen. Es gibt konstruktive Wettbewerbe, in denen die Frage, wer sich als Sieger erweisen wird, zweitrangig ist. Ich glaube an einen intensiven Wettbewerb innerhalb von Organisationen. Beste Versorgungseinheit, bester Soldat, beste Bürokraft, was immer Sie wollen. Veranstalten Sie jeden Monat einen Wettbewerb, und wählen Sie die Kriterien so, dass jeder, der sich bemüht, die Chance hat zu siegen.


  Ohne Konkurrenz werden wir träge. Wir verlieren unsere Ziele aus den Augen und werden geistig und körperlich schlaff.


  


  Offiziersstöckchen


  »Das ist ein Befehl!« Diese Worte, gebellt von einem humorlosen, forschen General, gehören zu den beliebten Klischees in Kinofilmen. Der General gehört zu »denen da oben«, ein Ausdruck, den ich immer gehasst habe, so wie ich den Ausdruck »aalglatte Diplomaten« hassen lernte, als ich Außenminister geworden war. Stereotypen sind schwer auszurotten.


  Ich kann mich nicht erinnern, in meiner 35-jährigen militärischen Laufbahn jemals »Das ist ein Befehl!« zu jemandem gesagt zu haben. Und ich habe auch nie gehört, dass jemand anderer diesen Ton angeschlagen hätte. Natürlich will man manchmal, dass Anweisungen ohne weitere Diskussion unverzüglich ausgeführt werden – auch wenn der Untergebene nicht einverstanden ist. Dann muss er es eben einfach tun.


  Aber man kann seinen Willen auch durchsetzen, ohne zu schnauben und Befehle zu bellen. Vorgesetzte müssen Anweisungen geben. Doch intelligente, fähige Führungskräfte, die verstehen, wie die von ihnen geleitete Einheit funktioniert, und Teil der Organisationskultur sind, dirigieren ihre Untergebenen mit Feingefühl. Sofern genug Zeit dafür bleibt, hat man sehr viel bessere Chancen, die Unterstützung der Gefolgsleute zu gewinnen, wenn man ihnen erklärt, was man zu erreichen versucht, und ihnen klarmacht, dass ihre Arbeit sehr wichtig ist. Man sollte nicht antreiben, sondern führen.


  General David Shoup war Anfang der sechziger Jahre Kommandeur des Marine Corps. Zu jener Zeit gab es noch ein anachronistisches Symbol der Autorität: Die Offiziere trugen ein Offiziersstöckchen oder eine Reitgerte bei sich, eine Hinterlassenschaft der britischen Kolonialzeit. In Weltkriegsfilmen tragen die britischen Offiziere solche »Swagger Sticks«, und in den Commonwealth-Ländern findet man diese Insignie noch heute. Als Hauptmann hatte ich auch noch ein Offiziersstöckchen. Sergeant Artis Westberry, der 1957 mein Ausbilder im Sommerlager für Reserveoffiziere war, fertigte es für mich an. Ich mochte es, mir mit dem Stock gegen das Bein zu klopfen, und ich verwendete ihn, um Soldaten auf etwas hinzuweisen.


  Doch zu jener Zeit kam der Swagger Stick in der Army langsam aus der Mode. Nur die Marines hielten hartnäckig an dieser Tradition fest. Aber General Shoup war der Meinung, es sei an der Zeit, sie loszuwerden. Als Kommandeur hätte er diese albernen Stöcke einfach mit einem kurzen Befehl verbieten können. Aber da Shoup ein kluger Vorgesetzter war, ging er die Sache anders an. Er erließ folgende Anweisung: »Die Offiziere dürfen einen Swagger Stick tragen, wenn sie das Gefühl haben, ihn zu brauchen.«


  Am nächsten Tag waren die Stöcke verschwunden. Ich habe mich oft gefragt, ob Shoup wohl gelacht hat, als er diesen Leitspruch in Umlauf brachte. Er kannte seine Marines. »Wir haben diese lächerlichen Offiziersstöckchen nicht nötig.«


  Jede Organisation hat Offiziersstöckchen. Sie sind ein fester Bestandteil der Organisationskultur. Man kann diese Zeichen der Autorität einfach verbieten, aber es ist normalerweise nicht schwer, sie auf elegantere Weise als Anachronismus zu entlarven und ihr unnötiges Dasein zur Freude aller Beteiligten zu beenden.


  


  Dann werden sie über die Marke meckern


  Vor vielen Jahren, als ich ein junger Offizier war, suchte die Armee nach Wegen, um die Moral zu heben und auf die Bedürfnisse einer neuen Generation von Soldaten einzugehen. Unter anderem wollten wir die Zahl der Militärangehörigen verringern, die sich regelmäßig betranken und wegen Trunkenheit am Steuer verhaftet oder sogar in Unfälle verwickelt wurden.


  Jemand schlug vor, in den Kasernen Bierautomaten aufzustellen, damit die Soldaten nicht mehr in die Stadt fahren mussten, wenn sie etwas trinken wollten. Unsere Feldwebel hielten das für keine gute Idee: Ein ungehinderter Zugang zu Alkohol werde die Soldaten zu hemmungslosem Alkoholkonsum verleiten und zu Vandalismus und Prügeleien in der Kaserne führen.


  Den Soldaten hingegen gefiel die Idee erwartungsgemäß. Sie drängten auf eine Lösung. Die Entscheidung blieb aus. Die Folge war, dass sich in der Truppe Unmut ausbreitete.


  Ließe sich das Gemecker stoppen und die Moral steigern, wenn wir die Bierautomaten aufstellten? Viele von uns glaubten das.


  Einer meiner gewieftesten Feldwebel erklärte mir unter vier Augen, warum das ein Irrtum war: »Leutnant, die Automaten werden die Nörgelei nicht beenden. Die Männer werden anfangen, über die Biermarke zu meckern – es sei denn, sie sind betrunken, wenn das Gemecker losgeht.«


  Wir stellten die Automaten nicht auf. Und die Army bemüht sich in heutiger Zeit sehr, die Soldaten vom Alkohol fernzuhalten. Sie ist dadurch besser, sicherer geworden.


  Aus dieser kleinen Episode zog ich eine wichtige Lehre: Prüft man mögliche Lösungen für ein Problem, muss man unbedingt darauf achten, dass man sie gründlich analysiert und sich mit den möglichen Folgen beschäftigt. Wenn man glaubt, eine Antwort gefunden zu haben, muss man sich fragen, ob dies wirklich eine Lösung ist – oder nur Wunschdenken, das neue Probleme heraufbeschwören wird.


  Diese Lehre kann auf alle möglichen großen und kleinen Probleme angewandt werden. Über die Marke gemeckert wird in verschiedensten Situationen. Sehen wir uns ein Beispiel an, das sehr viel ernster ist als die Frage, ob in einer Kaserne Alkohol an die Soldaten ausgeschenkt werden sollte.


  Im Jahr 2003 führten die Vereinigten Staaten Krieg gegen den Irak. Wir belagerten Bagdad, die Stadt fiel innerhalb weniger Tage, und Saddam Husseins Regime brach zusammen. Wir waren der Meinung, mit diesem militärischen Sieg ein großes Problem beseitigt zu haben. Aber wir hatten uns kaum Gedanken darüber gemacht, dass wir nach dem militärischen Erfolg für das Land verantwortlich sein würden.


  Würden wir diesem leidgeplagten Land Stabilität und Frieden bringen, indem wir dort die Tür zur Freiheit aufstießen? Viele Mitglieder der amerikanischen Führung glaubten das.


  Leider hatten sie keinen gewieften Feldwebel zur Seite, der sie diskret darauf hingewiesen hätte, dass sie eine wichtige Frage nicht beantwortet hatten: Wie würde sich die Befreiung auf das irakische Volk oder auf die Gestalt der irakischen Gesellschaft auswirken? Wie sich herausstellte, war diese Gesellschaft ein Gemenge sektiererischer Marken. Die Iraker meckern seit Jahrhunderten über diese Marken. Die neue Freiheit machte dem Genörgel kein Ende, sondern löste Konflikte aus, die unseren militärischen Erfolg in eine furchtbare Krise verwandelten. Wir brauchten Jahre, um das Land so weit zu stabilisieren, dass wir unsere Truppen abziehen konnten. Unser Wunschdenken hatte uns dazu verleitet, eine falsche Strategie zu verfolgen. Im Irak wird weiter über die Marken gestritten, und daran dürfte sich auch in den kommenden Jahren nichts ändern.


  Aus der Diskussion über die Bierautomaten in den Kasernen habe ich noch eine weitere Lehre gezogen: Man muss sich mit Leuten umgeben, die über Bodenhaftung und -kenntnis verfügen und sich den Blick nicht von schönen Theorien verstellen lassen.


  Vor der Invasion in Irak hätten wir öfter auf Leute hören sollen, die mit der Realität in der Region vertraut waren (es gab solche Personen), und weniger auf so manche Elfenbeinturmbewohner in Washington mit ihren hochfliegenden Ideen und aufgeblähten Egos.


  


  Nach 30 Tagen gehören dir die Tücher


  In den alten Tagen, als es noch keine zentralen computergestützten Managementsysteme gab, war es sehr viel spannender als heute, ein neues Kommando über eine Infanterieeinheit anzutreten. Sämtliche Sachwerte der Kompanie waren in einem Hauptbuch festgehalten. Bevor der neue Kommandeur das Regiment übernahm, führte er gemeinsam mit dem scheidenden Kompaniechef eine Inventur des gesamten Besitzes durch. Jedes Gewehr, jede Koje, jeder Stuhl, jeder Tisch, jedes Leintuch und jedes Kissen mussten registriert werden. Fehlte etwas, so musste sich der scheidende Kommandeur auf die Suche machen. Wurde er nicht fündig, so musste er den fehlenden Gegenstand bezahlen oder versuchen, im Rahmen der sogenannten Prüfungsberichterstattung reinen Tisch zu machen. Nachdem der neue Kompaniechef den Bestand der Sachwerte bestätigt und das Kommando übernommen hatte, blieben ihm 30 Tage Zeit, um weitere Defizite oder Mängel zu entdecken. Stellte er innerhalb dieser Frist fest, dass etwas fehlte, so konnte er das melden. Dann wurde entweder sein Vorgänger zur Rechenschaft gezogen oder der neue Kommandeur von der Verantwortung für diesen Fehler freigesprochen. (Mir fehlten einmal Leintücher, aber ich fand Ersatz in der Leichenhalle.)


  Wir pflegten zu sagen: »Nach 30 Tagen gehören dir die Tücher.« Ab dem 31. Tag waren alle Abweichungen oder Fehlbestände dein Problem.


  Mir gefiel diese eindeutige, kompromisslose Methode, die Verantwortung zuzuordnen: kein Gejammer, keine Klagen, keine Möglichkeit, die Schuld auf den Mann zu schieben, an dessen Stelle du getreten bist. Vor allem darfst du keine Zeit vergeuden, wenn du den Segen deiner Vorgesetzten für die festgestellten Fehlbestände bekommen oder Erblasten aufdecken willst. Die Gnadenfrist ist rasch abgelaufen. Und dann gehören die Tücher dir.


  Wenn es um größere Einheiten geht, wird ein etwas komplexeres Verfahren angewandt, um einen Kommandowechsel abzuwickeln. (Das ist allerdings nicht ganz ernst gemeint.) Hier wird die Methode als »Drei-Umschläge-Konstrukt« bezeichnet. Der scheidende Kommandeur drückt seinem Nachfolger drei Umschläge in die Hand. Sollte der Neue im Lauf der Zeit in Schwierigkeiten geraten, so kann er diese Umschläge der Reihe nach öffnen.


  Der neue Kommandeur tritt sein Amt mit Glanz und Gloria an. Nach etwa einem Monat stößt er auf Hindernisse. Also öffnet er den ersten Umschlag und findet darin folgende Mitteilung: »Geben Sie mir die Schuld.« Er befolgt den Rat und beginnt, sich über das Chaos zu beklagen, das ihm sein Vorgänger hinterlassen hat. Die Lage beruhigt sich – aber nach wenigen Monaten gerät er wieder in Schwierigkeiten. Er öffnet den zweiten Umschlag und findet einen Zettel, auf dem steht: »Führen Sie eine Reorganisation durch.« Er beginnt sofort zu untersuchen, wie er seine Einheit umbauen könnte, um die Situation zu verbessern. Monatelang werden sämtliche Strukturen und Mitarbeiter hin und her bewegt, um eine neue Ordnung zu finden. Die ganze Organisation ist abgelenkt. Die neue Ordnung wirkt faszinierend, aber es wird nichts gelöst. Es herrscht allgemeine Verwirrung.


  Der mittlerweile nicht mehr neue Kommandeur gerät in Bedrängnis und beginnt sich Sorgen über seine Karriere zu machen. In seiner Verzweiflung öffnet er den dritten Umschlag. Die Mitteilung lautet: »Bereiten Sie drei Umschläge vor.«


  Gewählte Amtsinhaber haben nicht viel für das »Drei-Umschläge-Konstrukt« übrig. Sie hören nie auf, alles auf ihre Vorgänger zu schieben. Wenn die Dinge schlecht laufen, ist es nicht ihre Schuld. Wenn die Dinge gut laufen, ist das nur ihren großen Anstrengungen zu verdanken; sie haben es geschafft, die von ihrem Vorgänger geerbten Missstände zu beseitigen. Stammt der Vorgänger aus ihren eigenen Reihen, so können sie sich möglicherweise nur hinter vorgehaltener Hand über ihn beschweren.


  Wenn Sie als Normalbürger eine Position in einer Hierarchie übernehmen, müssen Sie davon ausgehen, dass Ihr Vorgänger gute Arbeit geleistet hat; hat er das nicht, so müssen Sie sich schweigend damit abfinden. Machen Sie das Beste daraus, versuchen Sie voranzukommen. Sie sind verantwortlich. Übernehmen Sie die Verantwortung. Und denken Sie immer daran: Die Tücher gehören jetzt Ihnen.


  


  Spieglein, Spieglein an der Wand


  Ich kenne meine Stärken und Schwächen, aber die Schwächen behalte ich für mich. Obwohl ich nie mit jemandem darüber spreche, sind die Mitglieder meiner Familie und meine Freunde gern bereit, sie mir im Detail zu erläutern. Sich selbst zu prüfen ist eine schwere Aufgabe, die noch schwieriger wird, wenn sich Freunde und Verwandte daran beteiligen. Ich bin sehr froh darüber, dass die Rundum-Bewertungen erst in Mode kamen, als ich längst nicht mehr bewertet wurde. Das Ego der eingestuften Person leidet, ihr Selbstwertgefühl wird auf eine harte Probe gestellt, ihre Entscheidungen werden kritisiert. Es wird deutlich, wie fehlerhaft diese Person ist. Aber wer sich verbessern will, wer die Beziehung zu den Menschen in seiner Umgebung verbessern will, wer sich seinen inneren Dämonen stellen und vorankommen will, der kommt nicht um eine solche Prüfung herum. Es ist gesund, hin und wieder in den Spiegel zu schauen.


  Was dem Einzelnen schwerfällt, ist für Gruppen in einer Organisation mit Vorgesetzten und Untergebenen noch schwieriger, denn Offenheit kann für die einzelnen Gruppenmitglieder ein Risiko bedeuten. Ehrlichkeit kann als Mangel an Loyalität interpretiert werden, und die Person, die offen spricht, wird möglicherweise für nicht teamtauglich gehalten. Eine Organisation, der es nicht gelingt, geeignete Bedingungen für eine ehrliche Bewertung zu schaffen, lähmt sich selbst. Die Aufgabe besteht darin, die Egos zu überwinden und unangenehme Tatsachen nicht auszublenden. Nur so kann man Fortschritte machen, ohne die Gefühle der Beteiligten irreparabel zu verletzen. Hier zeigt sich, wie gut die Führung wirklich ist, wie sehr sie ihrem Team vertraut und wie stark der Zusammenhalt der Gruppe ist.


  Besonders schwierig ist eine aufrichtige, schonungslose Selbstprüfung nach einem Fehlschlag oder schlechten Ergebnissen. Die amerikanischen Streitkräfte gerieten nach dem Vietnamkrieg in eine solche Krise. Es gab keine Siegesparaden, und die Vereinigten Staaten verzichteten auf die gerade entstandene Freiwilligenarmee. Das Land steckte in der Revolution der Gegenkultur, wurde von Rassenkonflikten erschüttert und kämpfte mit Drogenproblemen. Ein ohnehin angeschlagenes politisches System musste den Rücktritt eines mit Schande überhäuften Präsidenten verkraften. Wir mussten eine Einrichtung mit einer gewachsenen Kultur und einer stolzen Geschichte erneuern, denn sie hatte ihren eigentlichen Daseinszweck nicht erfüllt: Erfolg im Krieg. Wir machten uns daran, unsere Militärdoktrin umzuschreiben, unsere Einheiten neu zu organisieren und Freiwilligenverbände auszubilden, deren Mitglieder oft Bildungsdefizite aufwiesen oder unter Verhaltensstörungen litten. Für mich war dies die schwierigste, aufregendste und erfüllendste Zeit in meiner Laufbahn. Es gelang uns, wieder ein erstklassiges Heer aufzubauen, das dem Vergleich mit seinen Vorgängern standhielt.


  Zu unseren wirksamsten Werkzeugen gehörte eine als After-Action Review (AAR) bezeichnete Technik. Diese Methode zur Aufarbeitung der Einsätze wurde erstmals im National Training Center (NTC) im kalifornischen Fort Irwin erprobt, der vielleicht innovativsten militärischen Ausbildungseinrichtung, die je ins Leben gerufen wurde. Sowohl das NTC als auch die After-Action Reviews haben weiterhin große Bedeutung.


  Das Gelände des NTC erstreckt sich über 2400 Quadratkilometer Wüste. Dies ist der ideale Ort für Manöver und Schießübungen in einer vollkommen realitätsgetreuen Umgebung. Die Einheiten, die zur Ausbildung ins NTC geschickt werden, treffen dort auf einen hervorragend geschulten Gegner, eine als Opposing Force (Feindliche Streitmacht) bezeichnete Einheit, die in Fort Irwin stationiert ist. Beide Seiten sind mit Sendern ausgestattet, sodass jede ihrer Bewegungen im Kontrollzentrum auf Computerbildschirmen verfolgt werden kann.


  Militärisches Training mit einem simulierten Feind ist nichts Neues. Streitkräfte in aller Welt versuchen seit langem, in der Ausbildung möglichst reale Kampfsituationen zu simulieren. Einzigartig am Gefechtstraining im NTC ist die umfassende Aufarbeitung der Einsätze in den anschließenden AAR-Sitzungen. In der After-Action Review sehen sich Kommandeure, Beobachter und Prüfer im Kontrollzentrum eine Aufzeichnung des Gefechts an, die an ein Videospiel erinnert. Jedes Fahrzeug, das sich über das Schlachtfeld bewegt, kann identifiziert werden; jede Bewegung von Truppen und Fahrzeugen, jeder Vorstoß, jeder Schuss wird aufgezeichnet und kann unter verschiedenen Gesichtspunkten analysiert werden. Beispielsweise kann der tatsächliche Verlauf des Gefechts mit der Planung der Kommandeure abgeglichen werden, um zu prüfen, inwieweit die Realität den Erwartungen entspricht. Ich habe schon so manchen Möchtegernfeldherrn gesehen, der seinen ursprünglichen Plan aufrief und am Bildschirm mitansehen musste, wie seine Panzer in die falsche Richtung rollten und aufeinander feuerten, während die Opposing Force die Flanken seiner Einheit aufmischte. Eine solche Erfahrung sollte den nachwachsenden Generälen in spe zwei militärische Maximen in Erinnerung rufen. Erstens: »Kein Plan übersteht die erste Berührung mit dem Feind.« Zweitens: »Auch der brillanteste Stratege sollte die Möglichkeit in Erwägung ziehen, dass seine Truppen einem Feind begegnen könnten.«


  Anschließend werden die Geschehnisse eingehend analysiert. Nichts wird zurückgehalten, nichts wird außer Acht gelassen. Im Verlauf der Aufarbeitung geben die Kommandeure, Beobachter und Prüfer ihr Urteil über den Verlauf des Gefechts ab und erklären, warum sie bestimmte Entscheidungen gefällt und bestimmte Maßnahmen ergriffen haben.


  Die After-Action Review ist eine Autopsie der militärischen Übung. Sie ist nicht dazu da, dem Kommandeur eine Note zu geben oder festzustellen, ob er das Zeug zu einem General Patton hat (oder zu einem Custer). Der Erfolg oder Misserfolg der Einheit in der Übung ist unbedeutend. Es geht einzig und allein darum, zu lernen und sich zu verbessern.


  Nach der Aufbereitung und Analyse der Übung kehren die Offiziere der unteren Ränge zu ihren Einheiten zurück, um den Soldaten die Ergebnisse der After-Action Review zu erläutern. Jede untergeordnete Einheit führt ihre eigene AAR durch.


  Dieses AAR-System funktioniert, weil es kein Bewertungsverfahren, sondern ein Ausbildungswerkzeug ist. Das bedeutet nicht, dass niemandes Gefühle verletzt werden oder dass die Prüfer niemanden in schlechter Erinnerung behalten. Aber Vorrang haben Erfordernisse des Einsatzes. Obwohl es bei der Einsatzanalyse nicht um Schuldzuweisungen geht, bleiben wiederholte schlechte Leistungen natürlich nicht unbemerkt. Ein Kommandeur, der ein ums andere Mal versagt, ist vermutlich nicht für dieses Kommando oder für eine leitende Funktion auf höherer Ebene geeignet. Umgekehrt wird es auch registriert, wenn sich ein Kommandeur in den Gefechtsübungen regelmäßig ausgezeichnet schlägt.


  Da das AAR-System so gut funktioniert, ist es auf die gesamte militärische Ausbildung ausgeweitet worden. Als ich die Einsatzanalysen verfolgte, wurde ich Zeuge der Geburt einer neuen Armee, in der es weniger darum ging, Punkte zu sammeln und den eigenen Wert zu beweisen, als vielmehr darum, die Kampftauglichkeit der Soldaten zu verbessern. In meinen ersten Jahren in der Army wurden in den Bewertungen zumeist anhand standardisierter Checklisten Kenntnisse abgefragt. Heute fragt das System: »Wo brauchen wir eine intensivere Ausbildung? Wie können wir die Fähigkeiten unserer Soldaten verbessern?«


  Was das neue Ausbildungssystem wert war, zeigte sich in der Operation Wüstensturm (1991) und in den folgenden Militäreinsätzen. Die von den Kampfeinsätzen zurückgekehrten Offiziere und Soldaten berichteten, dass die Realität auf dem Schlachtfeld bis ins letzte Detail den Übungen im NTC entsprochen hatte. Im Ausbildungszentrum war es uns tatsächlich gelungen, die Soldaten auf die Anforderungen des realen Kampfeinsatzes vorzubereiten. Daher hatten sie in der Auseinandersetzung mit der irakischen Armee einen entscheidenden Vorteil.


  Die Football-Mannschaften in der NFL nehmen nach ihren Spielen eine ähnliche Analyse vor. Sie studieren die Aufzeichnungen ihrer Spiele, sehen sich Begegnungen ihres nächsten Gegners an und fragen sich laufend: »Was können wir tun, um unsere Fehler zu korrigieren und besser zu werden?«


  Von After-Action Reviews kann jede Organisation profitieren, die wissen will, wie gut sie wirklich ist, in welchen Bereichen sie besser werden muss und wie sie einem Problem oder Konflikt auf den Grund gehen kann. Was haben wir richtig gemacht? Was haben wir falsch gemacht? Unser einziges Ziel muss sein, unsere Leistungen zu verbessern. Es geht nicht um das Ego der Beteiligten. Wenn wir ein Team sind, sollten wir uns gemeinsam mit der Frage befassen, wie wir die Dinge besser machen können. Wir werden keine Fehler vertuschen, wir werden uns nicht rund um Fehler neu organisieren, und wir werden nicht untätig bleiben. Eine solche Aufarbeitung erfordert ehrliche Beteiligung, eine Konzentration auf das Lernen und einen Verzicht auf die Vergabe von Noten. Leistungsfähige Organisationen begreifen, dass die Leistungen bewertet werden müssen. Ich habe auch Organisationen gesehen, deren Führung nicht den Mut aufbrachte, in den Spiegel zu schauen. Wir alle haben in den letzten Jahren zu viele bedauerliche Beispiele für Unternehmen und andere Organisationen gesehen, die für den Augenblick leben und so tun, als wäre alles in Ordnung, obwohl im Keller das Wasser steigt. Führungskräfte sollten nie ein Problem begraben: Irgendwann wird es sich unausweichlich aus dem Grab erheben.


  Ich habe in jeder meiner Tätigkeiten versucht, die Methode der After-Action Review anzuwenden. In meiner Zeit als Außenminister hatte ich dem Kongress jedes Jahr einen Bericht über die Entwicklung des Terrorismus vorzulegen. Der Report wurde von der CIA angefertigt, von meinen Mitarbeitern geprüft und in meinem Namen an den Kongress geschickt.


  Einmal kritisierte der Abgeordnete Henry Waxman aus Kalifornien den Bericht scharf. Er warf mir vor, das Problem des Terrorismus zu unterschätzen und die Situation zu beschönigen: Aus den Daten gehe hervor, dass die Zahl der weltweiten Terroranschläge höher sei als von mir behauptet. Meine Mitarbeiter gingen sofort in Verteidigungsstellung – die übliche Reaktion der Bürokratie. Aber ich wollte wissen, wer im Recht war. Wenn die Behauptung des Abgeordneten Waxman stimmte, mussten wir den Bericht korrigieren, und zwar bevor wir unsere Position vor einem offenen Kongressausschuss würden verteidigen müssen. Hatten wir uns nicht geirrt, so hatte ich allen Grund, mir Henry vorzuknöpfen. (Wenn wir uns nicht gerade in einer Anhörung vor einem Kongressausschuss gegenübersaßen, kamen wir sehr gut miteinander aus.)


  Am folgenden Morgen führten wir im Büro eine AAR-Bewertung durch. Was ich zu hören bekam, war nicht erfreulich. Anstatt die Entstehung des Originalberichts von Anfang an sorgfältig zu analysieren, suchten meine Mitarbeiter nur nach Rechtfertigungen für das Dokument, das wir gedruckt und herausgegeben hatten.


  Ich sagte ihnen, sie sollten sich Henry Waxman als unsere Opposing Force (üblicherweise wird nur das Kürzel OpFor verwendet) vorstellen. Sein negatives Urteil über unseren Bericht entsprach einem Sieg der OpFor in einem ersten Gefecht. Ich war der Meinung, dass wir uns seiner Kritik stellen und die Möglichkeit erwägen mussten, dass er recht hatte; wenn wir die Fehler, die er uns vorwarf, tatsächlich begangen hatten, konnten wir auf diese Art die nötigen Korrekturen vornehmen, bevor unsere Irrtümer von seinem Kongressausschuss breitgetreten würden. Denn das wäre eine Niederlage in der Entscheidungsschlacht.


  In einer weiteren After-Action Review am folgenden Morgen hörten wir alle Personen an, die an dem Bericht mitgearbeitet hatten, und machten uns daran, die Zwiebel zu häuten. Wir holten auch meinen gesamten Mitarbeiterstab dazu, damit meine Leute lernten, wie eine AAR funktionierte, und die Analyse durch unerwartete Fragen bereichern konnten.


  Als wir tiefer schürften, stellten wir fest, dass die CIA bei der Kategorisierung und Zählung der Terrorakte einige schwere Fehler begangen hatte. Aber es waren einfach nur Fehler. Es gab keinen Hinweis auf eine vorsätzliche Manipulation oder andere unlautere Machenschaften. Mein Ressort hatte die Fehler des Nachrichtendienstes anschließend verschlimmert. Meine Mitarbeiter mussten zugeben, dass sie den Entwurf des Berichts nicht sorgfältig analysiert hatten. Aber die Diskussion verlief zivilisiert und besonnen; niemand wurde gekreuzigt.


  Am dritten Morgen wurden alle, die etwas über die Angelegenheit wussten, aufgefordert, ihre Erkenntnisse beizusteuern, damit wir uns ein klares Bild davon machen konnten, was genau schiefgegangen war. Dank der After-Action Review gelang es uns, den gordischen Knoten zu durchtrennen und den Problemen rasch auf den Grund zu gehen. Anschließend machten sich mein Ressort und die CIA gemeinsam daran, die Analyse zu überarbeiten.


  Ich rief Waxman an, um ihm zu sagen, dass er recht hatte und ich im Irrtum war. Ich versicherte ihm, dass meine Leute hart arbeiteten, um die Fehler zu beheben und einen korrigierten Bericht vorzulegen. Da er uns vertraute, gab er uns die für die Änderungen benötigte Zeit. Wenige Wochen später legten wir einen revidierten Bericht mit korrekten Zahlen vor. Der Abgeordnete Waxman gratulierte uns öffentlich, und der Kongress hatte nichts gegen das Dokument einzuwenden. Noch wichtiger war, dass wir das System für die Berichterstattung änderten, um derartige Probleme in Zukunft zu vermeiden.


  Die von mir entdeckten Probleme waren organisatorischer Natur und mussten behoben werden. Wir taten das rasch und in aller Stille außerhalb des AAR-Verfahrens. Eine After-Action Review dient dazu, alle Beteiligten um einen Tisch zu versammeln und die fragliche Aktion zu analysieren. So kann man herausfinden, was falsch und was richtig gemacht wurde, und Wege finden, es in Zukunft besser zu machen. Die in einer solchen Analyse festgestellten personellen und Führungsprobleme werden normalerweise in aller Stille korrigiert.


  Jede Organisation muss sich selbst prüfen. Sie muss sich um Transparenz bemühen und ehrlich zu sich sein. Aber das geht nur, wenn alle Beteiligten die Ziele der Organisation teilen und einander vertrauen. Leistungsfähige, erfolgreiche Organisationen errichten eine Kultur der Selbstprüfung und des Vertrauens und verlieren ihr Ziel nie aus den Augen.


  


  Eichhörnchen


  An einem Morgen zu Beginn des Jahres 1988, kurz nach meiner Ernennung zum Nationalen Sicherheitsberater, suchte ich Präsident Reagan im Oval Office auf, um ein Problem mit ihm zu besprechen. Wir waren allein. Er saß wie üblich in einem Sessel vor dem Kamin. Von dort aus sah er durch die großen Fenstertüren in den Rosengarten. Ich nahm neben ihm auf einer Couch Platz.


  Ich erinnere mich nicht mehr, um welches Problem es ging. Aber es war zu einem der typischen Konflikte zwischen dem State Department und dem Verteidigungsministerium gekommen, und zu allem Überdruss hatten auch die Ressorts Handel und Finanzen sowie der Kongress ein Wörtchen mitzureden. Ich erläuterte das komplexe Problem ausführlich und wies den Präsidenten darauf hin, dass es noch an diesem Tag gelöst werden müsse.


  Zu meinem Befremden sah Reagan unentwegt an mir vorbei in den Garten hinaus und schenkte meiner dramatischen Darstellung wenig Beachtung. Also hob ich die Stimme ein wenig und ging weiter ins Detail. Als mir gerade der Stoff ausging, erhob sich der Präsident und unterbrach mich: »Colin, schauen Sie! Die Eichhörnchen holen sich die Nüsse, die ich ihnen heute Morgen hingelegt habe.« Er ließ sich wieder im Sessel nieder und wandte sich mir zu. Für mich war das Gespräch beendet. Ich entschuldigte mich und kehrte in mein Büro im Nordwestwinkel des Westflügels zurück.


  Ich hatte das Gefühl, dass gerade etwas Bedeutsames geschehen war. Ich setzte mich, ließ den Blick über den Nordrasen in den Lafayette Park auf der anderen Seite der Pennsylvania Avenue schweifen und dachte darüber nach. Und dann wurde es mir klar.


  Der Präsident hatte mir eine Lehre erteilt. Er hatte mir zu verstehen gegeben: »Colin, ich stehe auf Ihrer Seite. Ich werde hier so lange sitzen, wie Sie wollen, und mir Ihr Problem anhören. Lassen Sie es mich wissen, wenn es ein Problem gibt, das ich lösen muss.« Ich lächelte, als mir diese neue Erkenntnis kam. In den verbleibenden Monaten mit Präsident Reagan erzählte ich ihm von allen Schwierigkeiten, auf die wir stießen, aber ich bat ihn nicht ein einziges Mal, eines jener Probleme zu lösen, für die ich und die anderen Mitarbeiter zuständig waren, die er eben dafür eingestellt hatte. Reagan delegierte bereitwillig Verantwortung und Autorität und vertraute darauf, dass seine Mitarbeiter das Richtige tun würden. Er setzte großes Vertrauen in sein Team. In den meisten Fällen musste er das nicht bereuen. Aber hin und wieder brachte ihn diese Methode in Schwierigkeiten, wie das Debakel in der Iran-Contra-Affäre zeigte.


  An einem anderen Morgen im Jahr 1988 ging ich erneut ins Oval Office, um dem Präsidenten ein Problem vorzulegen. Die amerikanische Marine machte im Persischen Golf Jagd auf iranische Kanonenboote, die unsere Flotte bedroht hatten. Unsere Schiffe näherten sich dem iranischen Hoheitsgewässer, und Verteidigungsminister Frank Carlucci bat um Erlaubnis, die Zwölf-Meilen-Grenze zu verletzen, um die Kanonenboote zu stellen.


  Präsident Reagan saß an seinem Schreibtisch. Er wusste von den Kampfhandlungen, ließ sich jedoch nicht aus der Ruhe bringen, sondern signierte ganz gelassen Fotos. Er vertraute darauf, dass wir der Situation gewachsen waren und ihn auf dem Laufenden halten würden. Als ich an seinen Tisch trat, hob er den Kopf und sah mich an. Er wusste, dass ich ihm eine Frage stellen würde, die nur er als Oberkommandierender beantworten konnte: Ich erläuterte ihm die Forderung des Verteidigungsministeriums, beschrieb die Pros und Contras des Einsatzes und die möglichen Folgen und schlug eine Strategie gegenüber den Medien und dem Kongress vor. Er hörte sich alles an und sagte: »Genehmigt, tut es.« Ich gab seine Antwort an Frank Carlucci weiter. Wir jagten die iranischen Kanonenboote zu ihren Stützpunkten zurück. Damit war das Problem erledigt.


  Ich unterbreitete Reagan in unserer gemeinsamen Zeit viele Vorgänge, die in seine präsidiale Zuständigkeit fielen. Er überdachte, hinterfragte und analysierte sie und traf dann eine Entscheidung. Man konnte sich jederzeit an ihn wenden. Aber es war ihm lieber, wenn ein Problem auf einer niedrigeren Ebene gelöst werden konnte.


  Eines meiner liebsten Erinnerungsstücke ist ein von Reagan signiertes Foto, auf dem wir nebeneinander vor dem Kamin im Oval Office sitzen: Wir haben uns über Diagramme gebeugt, wie ich sie gern zur Erläuterung eines Themas verwende. Reagan schrieb später folgende Worte auf das Foto: »Lieber Colin, wenn Sie es sagen, bin ich sicher, dass es richtig ist.« Schluck.


  Für mich gibt es nichts Schöneres, als dafür zu sorgen, dass etwas richtig funktioniert. Ob es darum geht, einen klapprigen Volvo wieder in Schuss zu bringen oder ein zersplittertes Führungsteam in ein harmonisches Orchester zu verwandeln – meine größter Wunsch ist stets gewesen, etwas, das nicht so gut funktioniert, wie es sollte, so umzubauen, dass es läuft wie geschmiert. Ronald Reagan lehrte mich, wie man das erreicht, indem man Vertrauen zwischen den Führungskräften schafft. Eine Atmosphäre des Vertrauens ist für die reibungslose Effizienz einer Organisation so unverzichtbar wie eine Kurbelwelle für einen Volvo.


  In allen Führungspositionen, die ich seit meiner Tätigkeit für die Regierung Reagan bekleidet habe, habe ich mich bemüht, gegenseitiges Vertrauen und Verantwortungsbewusstsein zu schaffen. Ich vertraute darauf, dass meine hochrangigen Mitarbeiter richtig vorbereitet waren, das Richtige taten, wussten, was ich von ihnen erwartete, und bereit waren, die Verantwortung für ihre Handlungen zu übernehmen.


  Um das Vertrauen und die gemeinsame Verantwortung in meinem Team aufrechtzuerhalten, musste ich meine Leute sehr nah bei mir haben: Die Kommunikations- und Befehlslinien mussten kurz und direkt sein, es sollten möglichst wenige Bürokratieschichten zwischen uns liegen.


  Beim Militär hatte ich eine Befehlskette kennengelernt, in der jedes Glied wusste, wer zuständig war, und in der immer nur eine Person zuständig sein konnte. Auf dieser Erfahrung beruhte meine Überzeugung, dass die Zusammenarbeit mit den Untergebenen möglichst direkt sein und nicht durch Sekretärinnen oder andere Zwischenebenen unterbrochen werden sollte.


  In der Regierungsarbeit machte ich die Erfahrung, dass der Organisationsbaum unaufhörlich wächst und immer neue Früchte in Form von wohlklingenden Titeln trägt, wenn die Vorgesetzten die neuen Verzweigungen nicht regelmäßig entschlossen beschneiden.


  Als Frank Carlucci Ende 1986 zum Nationalen Sicherheitsberater ernannt wurde und mich fragte, ob ich sein Stellvertreter werden wollte, stellte ich nur eine Bedingung: Ich wollte der einzige Stellvertreter sein. Carluccis Vorgänger hatte drei gehabt. Er war einverstanden und übertrug den beiden anderen Stellvertretern andere Aufgaben.


  Ich hielt an diesem Modell fest, als ich Frank als Sicherheitsberater nachfolgte, und dasselbe tat ich, als ich im Oktober 1989 zum Vorsitzenden des Vereinigten Generalstabs ernannt wurde. Meine unmittelbaren Untergebenen waren Zwei- oder Dreisternegeneräle und Admirale, die allesamt mehr als 20 Jahre Erfahrung an der Spitze der Hierarchie hatten.


  Zu jener Zeit hatte der Vorsitzende der Joint Chiefs of Staff ein Büro, die sogenannte »Stabsgruppe des Chairman«. In diesem Büro saßen vier sehr talentierte Oberste und Hauptmänner der Navy, deren Aufgabe es war, die gesamte Arbeit meiner Untergebenen zu überwachen. Ich löste die Stabsgruppe auf. Wenn ein Dreisternegeneral nicht in der Lage war, seine Arbeit richtig zu machen, sollten seine Mängel nicht durch eine zusätzliche Bürokratieebene vertuscht werden. Nun waren mir meine Untergebenen in der Hierarchie direkt unterstellt. Sie lernten rasch, dass alles, was sie absegneten, direkt auf meinem Schreibtisch landen würde. Ich verließ mich darauf, dass sie ihre Arbeit gut machten, und sie wussten, dass es besser war, dies auch zu tun. Vertrauen, Verantwortung und Rechenschaftspflicht hinsichtlich der Ergebnisse gehen Hand in Hand.


  Als ich Außenminister wurde, stellte ich ein Verwaltungsteam zusammen, aber ich wollte nicht, dass wichtige Sachfragen von Assistenten in meinem Vorzimmer bearbeitet wurden. Dafür waren die Abteilungsleiter da, die Assistant Secretaries, die jeweils einen großen Mitarbeiterstab hatten und für die verschiedenen Weltregionen und Funktionen verantwortlich waren.


  Der Außenminister hatte traditionell nur einen Stellvertreter, der im Wesentlichen ein Alter Ego des Ressortchefs war und sich mit Managementfragen beschäftigte. Doch da das State Department nach Ansicht des Kongresses nicht gut geführt wurde, hatten die Parlamentarier die Ernennung eines zweiten Stellvertretenden Außenministers bewilligt, der sich ausschließlich mit Managementfragen befassen sollte. Da der Gesetzgeber diesen Posten vorgesehen hatte, schlug ich einen Kandidaten vor. Aber ich dachte noch genauso wie damals, als ich von Carlucci verlangt hatte, die überflüssigen Stellvertreterposten zu streichen. Also ging ich bei der Nominierung so vor, dass der Posten nie besetzt wurde. Ich wollte nur einen Stellvertreter haben, und zwar Rich Armitage. Wir waren beide überzeugt, dass die Führung des Ministeriums nicht von der Verantwortung für die Gestaltung der Außenpolitik getrennt werden konnte. Rich war durchaus in der Lage, beide Aufgaben zu bewältigen, und wir hatten talentierte Mitarbeiter, die verstanden, wie wir vorgehen wollten.


  Eine weitere vom Kongress bewilligte Position, die ich nicht besetzte, war die des »Counselor of the Department«, dessen Funktion darin bestanden hätte, alles zu tun, was ihm der Minister auftrug. Ich hatte keine Verwendung für diese Position, da ich für alle Aufgaben lieber die dafür zuständigen Führungskräfte einsetzte, als auf überzählige Berater zurückzugreifen.


  Mir ist vorgeworfen worden, meine Vorliebe für eine schlanke Organisation mit direkten hierarchischen Beziehungen sei kurzsichtig gewesen. Der Außenminister, so die Kritik, müsse von Sonderassistenten umkreist werden, die seine persönliche Präsenz erhöhen. Meine Nachfolger hielten es für nötig, den Posten des zweiten Stellvertretenden Außenministers zu besetzen, einige von ihnen ernannten auch einen Counselor of the Department; und sie ergänzten zahlreiche Sonderbeauftragte, die sich mit besonders wichtigen oder heiklen Fragen beschäftigen sollten. Einige dieser Sonderbeauftragten leisteten durchaus nützliche Beiträge, andere nicht. Es kann lohnend sein, Sonderbeauftragte für besondere, zeitlich und inhaltlich begrenzte Missionen zu ernennen, aber oft verwirrt ihre Tätigkeit Außenstehende, denen dann nicht ganz klar wird, wer in einer Organisation wofür zuständig ist. Sonderbeauftragte sind kein Ersatz für die festen Mitarbeiter.


  Ich fälle kein Urteil über meine Amtsvorgänger oder Nachfolger. Ich entschied anders als sie, weil mir andere Dinge wichtig waren als ihnen. Jede hochrangige Führungskraft bis hin zum Präsidenten muss für ihr Team eine Struktur finden, die ihren Bedürfnissen, ihrer Erfahrung, ihrer Persönlichkeit und ihrem Führungsstil entspricht. Es gibt keine allgemeingültige Antwort auf die Frage, wie man seinen Mitarbeiterstab organisieren soll.


  Ich bevorzugte stets ein kleines Führungsteam. So konnte ich direkt mit meinen hochrangigen Untergebenen zusammenarbeiten, die ich mit Autorität und Einfluss ausstattete. Da sie meine verlängerten Arme waren, musste ich sie in der Nähe haben. Und sie mussten wissen, dass ich ihnen vollkommen vertraute: Ich hatte keinen Grund, an dem zu zweifeln, was sie sagten.


  Ronald Reagan lehrte mich nicht nur, wie wichtig Vertrauen und Verantwortlichkeit sind. Er zeigte mir auch, dass der Mann an der Spitze auf die Organisationspyramide steigen muss, um vom höchsten Punkt der Stadt das Gesamtbild zu betrachten. Reagan hatte immer einen besseren Überblick als alle anderen Mitglieder der Regierung.


  Einmal marschierte das gesamte Wirtschaftsteam ins Oval Office, um dem Präsidenten ein Problem vorzulegen. Die Japaner, deren Wirtschaft zu jener Zeit sehr stark war, kauften reihenweise amerikanische Immobilien, darunter bedeutende Objekte wie das Rockefeller Center und die Pebble Beach Resorts. Der Kongress war besorgt, und die Öffentlichkeit war aufmerksam geworden. Das Engagement der Japaner weckte wirtschaftliche und sicherheitspolitische Bedenken. »Es muss etwas geschehen, und zwar rasch«, erklärten die Wirtschaftsberater. Sie warteten auf eine Antwort des Präsidenten. Und sie bekamen eine Antwort.


  »In Ordnung«, sagte er, »die Japaner investieren also in den Vereinigten Staaten. Es freut mich, zu hören, dass sie eine gute Kapitalanlage erkennen.« Die Sitzung war beendet. Wieder einmal hatte Reagan sein Vertrauen in das Land unter Beweis gestellt. Er hatte den Überblick.


  Die Japaner bezahlten übrigens viel zu viel für ihre amerikanischen Kapitalanlagen. Das Rockefeller Center und Pebble Beach gingen bald wieder in amerikanische Hände über. Die Japaner verloren Geld beim Verkauf.


  Säße Reagan heute im Oval Office, so würde er dasselbe über die gegenwärtigen chinesischen Investitionen in den Vereinigten Staaten sagen. Und dann würde er in den Garten hinausgehen, um den Eichhörnchen ein paar Nüsse hinzulegen.


  


  Meetings


  Als Assistent von Verteidigungsminister Caspar Weinberger musste ich unter anderem den Leuten vom Empfang jeden Morgen dabei helfen, für das tägliche Stabsmeeting ein Dutzend Stühle in sein Büro zu tragen. Nach der Sitzung trugen wir die Stühle wieder hinaus.


  Die Sitzung wurde als »LA/PA-Meeting« bezeichnet. Weinberger wollte am Morgen von seinen Assistenten für parlamentarische Angelegenheiten (Legislative Affairs, LA) und Öffentlichkeitsarbeit (Public Affairs, PA) die interessantesten Medienberichte hören und erfahren, welches Unheil sich im Kongress zusammenbraute. Auch die anderen Assistenten des Verteidigungsministers saßen am Tisch, um die Neuigkeiten zu hören und wichtige Fragen anzusprechen. Das Meeting dauerte etwa 30 Minuten. Es war eine gute Art, den Tag zu beginnen.


  Ein- oder zweimal im Monat führte Weinberger in seinem Konferenzzimmer den Vorsitz in einer Versammlung des Armed Forces Policy Council. Alle Staatssekretäre, hochrangigen Militärs und das Führungsteam des Ministers nahmen daran teil. Dieses Treffen war vollkommen gehaltlos. Es hatte keinerlei Nutzen. Das heißt, einen Zweck hatte das Meeting: Die Teilnehmer konnten ihren Mitarbeitern und ihrer Familie erzählen, dass sie dem Verteidigungsminister persönlich begegnet waren. Da diese Versammlung förmlich war, nur selten stattfand und im Grunde keinem Zweck diente, hatten wir am Vortag einige Mühe, Themen zu finden, über die Weinberger sprechen konnte. Er warf immer nur einen kurzen Blick auf unser Papier, bevor er den Sitzungsraum betrat. Während des Meetings machten sich die Teilnehmer eifrig Notizen, während er über die vorgegebenen Themen schwadronierte.


  Die Kabinettssitzungen im Weißen Haus verlaufen ähnlich. Ich habe an Kabinettssitzungen von vier Regierungen teilgenommen. Es war immer dasselbe. Es wäre ein Schock für mich, würde man mir sagen, dass sich daran etwas geändert hat.


  Aus nahe liegenden Gründen gibt es keinen festen Zeitplan für diese Versammlungen. Die Minister versammeln sich im Cabinet Room. Die Journalisten hören sich an, was der Präsident zu den aktuellen Fragen zu sagen hat, und ziehen sich zurück. Dann hält der Präsident eine kleine Aufmunterungsansprache vor seinen Ministern. Einzelne Kabinettsmitglieder erläutern, womit sich ihr Ressort gerade beschäftigt, oder äußern sich zu einem aktuellen Thema. Es wird geplaudert. Nach einer Stunde löst sich die Versammlung auf. In den Vereinigten Staaten haben wir eigentlich keine Kabinettsregierung.


  Als Nationaler Sicherheitsberater, Vorsitzender des Vereinigten Generalstabs und Außenminister bediente ich mich einer abgewandelten Version von Weinbergers »LA/PA-Modell«: Jeden Morgen traf ich mich zu einem kurzen Gespräch mit meinen direkten Untergebenen und wichtigsten Beratern, um den Tag gemeinsam zu beginnen. Ich nannte es »das Morgengebet«. Es war eine große Versammlung, an der nicht weniger als 40 Personen teilnahmen. Es galten strikte Regeln:


  »Das morgendliche Meeting wird nie länger als 30 Minuten dauern und im Normalfall kürzer sein, damit wir alle an die Arbeit gehen können.


  Mit dem Meeting beginnen wir den Tag als Team. Ich will, dass Sie alle anwesend sind und sehen, in welcher Verfassung ich bin. Ich will Sie alle sehen, um festzustellen, ob es Hinweise auf Probleme gibt, denen ich auf den Grund gehen sollte.


  Dies ist keine Versammlung, in der man sich in den Vordergrund drängen muss. Wer nichts zu sagen hat, sollte still sein.


  Es geht nicht darum, jemanden zusammenzustauchen. Wir tauschen uns aus, sprechen darüber, was heute zu tun ist und wie wir bestimmte Probleme lösen können. Wenn jemand Mist gebaut hat und Rat braucht, werden wir das später in meinem Büro unter vier Augen besprechen.


  Wenn Sie diese Versammlung verlassen, werden Sie wissen, was ich vorhabe. Das sollte auch Sie beschäftigen. Ich möchte, dass Sie sich mit Ihren Mitarbeitern zusammensetzen und ihnen mitteilen, worüber wir gesprochen haben. Das ganze Team von der Spitze bis zur Basis muss an einem Strang ziehen.


  Und bevor ich es vergesse: Sie können Ihren Angehörigen sagen, dass Sie den Minister jeden Tag sehen.«


  Sie mussten auch damit rechnen, dass ich sie auf den Arm nehmen und manchmal ein wenig albern sein würde.


  An einem Dienstagmorgen eröffnete ich das Meeting mit der Frage, ob meine Mitarbeiter am Vorabend die Wrestling-Show Monday Night Raw im Fernsehen gesehen hätten. Hulk Hogan hatte gegen den Undertaker gekämpft. Botschafter, Mitarbeiter des diplomatischen Dienstes und andere Intellektuelle starrten mich verständnislos an. Ich beschrieb ihnen den Kampf. Zugegeben, es war ein Ballett mit strenger Choreographie gewesen. Aber bei ihren Zusammenstößen im Ring hatten die Wrestler große athletische Fähigkeiten bewiesen und gezeigt, dass sie gut trainiert waren.


  Dann erklärte ich meinen Zuhörern, warum mir diese Veranstaltung interessant schien: An einem Montagabend waren in einer mittelgroßen Stadt im Mittleren Westen 30000 Zuschauer in eine Halle geströmt, um sich diese Show anzusehen. Das sind die Dinge, die der Durchschnittsamerikaner tut. Er liebt NASCAR-Rennen und das Einkaufen bei Walmart. Das sind die Menschen, in deren Dienst wir stehen. Das dürfen wir nicht vergessen.


  Als Stellvertretender Nationaler Sicherheitsberater unter Frank Carlucci hatte ich unter anderem die Aufgabe, behördenübergreifende Komitees einzuberufen, die Probleme für das Kabinett und den Präsidenten lösen sollten. In diesen förmlichen Versammlungen, an denen hochrangige Behördenvertreter teilnahmen, ging es ernster zu als in den »LA/PA-Meetings«. Sie gaben Empfehlungen ab, auf die sich der Präsident bei Entscheidungen stützte. Daher hießen sie »Decision Meetings«. An diesen Versammlungen nahmen stellvertretende Minister und Staatssekretäre aus den Ressorts Äußeres, Verteidigung, Finanzen und Handel teil. Dazu kamen Vertreter der CIA und des Nationalen Sicherheitsrats, Leute aus dem Büro des Justizministers und Experten des Weißen Hauses. Ich führte den Vorsitz.


  Damals war viel los, und wir hielten massenweise Meetings ab. Wir mussten mit den Ereignissen Schritt halten. Die Versammlungen mussten eine klare Struktur haben.


  Für jedes Meeting wurde frühzeitig eine Tagesordnung ausgegeben, und alle Teilnehmer erhielten die erforderlichen Unterlagen. Wer keine Zeit hatte, das Material selbst zu studieren, sollte einen Vertreter schicken, der es gelesen hatte. Wir hatten keine Zeit zu verschwenden.


  Ich eröffnete die Sitzung mit einer kurzen Beschreibung des Themas und der gegenwärtigen Situation. Das dauerte fünf Minuten. In den folgenden 25 Minuten legte jede Behörde, die etwas zu dem Thema zu sagen hatte, ihren Standpunkt dar. Unterbrechungen waren verboten. Anschließend ging es ans Eingemachte. Jeder konnte seine Meinung sagen und die Standpunkte anderer Behörden unterstützen oder angreifen. Die Leute nahmen kein Blatt vor den Mund, es gab leidenschaftliche Auseinandersetzungen, man verteidigte die eigene Position. »Das ist nicht persönlich gemeint, es ist rein geschäftlich.«


  Nach 50 Minuten ergriff ich das Wort, fasste die Stärken und Schwächen der verschiedenen Argumente zusammen und erläuterte, was ich dem Präsidenten empfehlen würde. Das dauerte eine Viertelstunde. Anschließend hatten die Teilnehmer fünf Minuten Zeit für Einwände und Klarstellungen. Schien meine Empfehlung weiterhin richtig, so bekräftigte ich sie. Die Sitzung war beendet. Die Teilnehmer kehrten in ihre Ministerien zurück und informierten ihre Ressortchefs. War ein Minister überhaupt nicht mit meiner Empfehlung einverstanden, so konnte er mich am Abend anrufen. Am folgenden Tag erhielt der Präsident eine Vorlage für die Entscheidung – samt einer Zusammenfassung der zustimmenden und ablehnenden Stellungnahmen und der verschiedenen Optionen.


  Dieses Papier enthielt alle Meinungen, die in der Debatte vertreten worden waren. Alle Beteiligten kamen zu Wort. Wir wollten das Thema nicht übermäßig vereinfachen und eine willkürliche Entscheidung begünstigen. Lehnte ein Minister die von uns vorgeschlagene Lösung ab, so konnte er sich immer noch an den Präsidenten wenden.


  Ich kann mich an keinen einzigen Fall erinnern, in dem es so weit gekommen wäre. Wir erwogen stets alle Meinungen und nahmen sie in unser Papier auf.


  In vielen Fällen boten sich mehrere alternative Lösungen an, die allesamt praktikabel wirkten. Anschließend versuchten wir, die beste zu finden.


  Der Nationale Sicherheitsrat arbeitete genauso. Dort hatte der Präsident den Vorsitz. Die Vertreter der verschiedenen Ressorts erläuterten ihre Sicht der Dinge, wobei entweder Frank oder ich als Zeremonienmeister fungierten, das Thema vorstellten und die Diskussion leiteten. Der Präsident stellte Fragen, legte sich aber nur selten auf der Stelle fest. Nach der Sitzung bereiteten wir eine Entscheidungsvorlage für ihn vor. War er damit einverstanden, so wurde eine schriftliche Bestätigung an die Beteiligten weitergeleitet.


  Nachdem im Verlauf der Iran-Contra-Affäre einige Mitarbeiter des Nationalen Sicherheitsrats außer Kontrolle geraten waren und auf eigene Faust gehandelt hatten, gaben wir dem Ablauf des Entscheidungsprozesses eine formale Struktur und sorgten dafür, dass er umfassend dokumentiert wurde. So gelang es uns, die Glaubwürdigkeit des Nationalen Sicherheitsrats wiederherzustellen.


  Ich habe auch viele andere Arten von Versammlungen geleitet.


  In Informationssitzungen erfahren die Teilnehmer alles Wissenswerte über ein Thema, das von unmittelbarem Interesse ist. Solche Sitzungen beschränkte ich zeitlich, damit die Teilnehmer nicht abschweifen. Außerdem verhindere ich so, dass sich die Alleswisser zu Wort melden, denen es vor allem darum geht, sich selbst reden zu hören.


  Die wichtigste offizielle Versammlung des Vereinigten Generalstabs war das »Panzertreffen«. Die Bezeichnung geht darauf zurück, dass sich die Stabschefs im Zweiten Weltkrieg in einem Raum im Keller des Handelsministeriums versammelten, den man durch eine Art Tunnel erreichte. In späteren Jahren fand das Meeting normalerweise in einem besonderen Raum im National Military Command Center im Pentagon statt. Anwesend waren die Stabschefs, ihre Einsatzleiter und zahlreiche Hinterbänkler und Mitschreiber. Die Tagesordnung stand fest.


  Ich fand es nützlicher, mich in meinem Büro nur mit den Stabschefs zu treffen und auf eine Tagesordnung zu verzichten. So befreite ich sie von ihrem bürokratischen Korsett, und wir konnten offen sprechen: Hier fühlten sie sich nicht verpflichtet, die Interessen ihrer großen Organisationen mit Zähnen und Klauen zu verteidigen. Stattdessen hatte ich es mit den erfahrensten Führungskräften der Streitkräfte zu tun. Diese Sitzungen waren sehr produktiv. Wir konnten uns mit den grundlegenden Fragen von Krieg und Frieden befassen.


  Nicht alle Meetings waren strukturiert. Beispielsweise beendete ich den Tag gern mit einem ungezwungenen Treffen, bei dem sich drei oder vier enge Mitarbeiter in meinem Büro trafen, die Füße hochlegten und darüber sprachen, wie die Dinge liefen. Wir hatten keine Eile und konnten uns auf die Herausforderungen und Möglichkeiten vorbereiten, die der nächste Tag bringen würde.


  Die Menschen sind von Natur aus gesellige Wesen. Sie brauchen die Gesellschaft anderer Menschen, um ihre Träume und Sorgen zu teilen, Rückhalt zu finden und einander anzuspornen.


  Wenn zwei Menschen ein Gespräch beginnen, hat man ein Meeting. Je größer Organisationen werden, desto mehr Menschen brauchen Gelegenheit zu förmlichen und informellen Begegnungen. Ich habe stets versucht, in allen Meetings ungeachtet ihrer Größe jene Atmosphäre der Vertrautheit und des Respekts zu erzeugen, wie sie zwischen zwei alten Freunden herrscht, die sich treffen, um sich an ihre gemeinsame Vergangenheit zu erinnern.


  


  Der Unersetzliche


  In den schlimmsten Tagen des Amerikanischen Bürgerkriegs floh Präsident Abraham Lincoln oft vor der Sommerhitze in Washington und ritt hinauf zu einer Telegraphenstation auf den frischen Hügeln nördlich der Stadt. Die Telegraphie gab den Anstoß zur Revolution in der Kommunikationstechnologie, die mittlerweile Nachrichtensatelliten und das Internet hervorgebracht hat. Präsident Lincoln erhielt im Telegraphenbüro die letzten Meldungen von der Front.


  Eines Abends traf die Nachricht von einem weiteren Rückschlag für die Union ein. Eine Kavallerieeinheit der Konföderierten hatte bei Manassas in Virginia ein Lager der Unionstruppen überrannt, einen Brigadegeneral in ihre Gewalt gebracht und hundert Pferde erbeutet. Als ihm der Telegraphenbeamte die Mitteilung übergab, sank Lincoln in seinen Stuhl zurück. In klagendem Ton sagte er: »Das ist ein schmerzhafter Verlust. Hundert Pferde.«


  Der Angestellte fühlte sich verpflichtet zu fragen: »Und was ist mit dem Brigadegeneral, Herr Präsident?«


  Lincoln erwiderte: »Einen neuen Brigadegeneral habe ich in fünf Minuten ernannt. Aber es ist schwierig, hundert Pferde zu ersetzen.«


  Dieses Zitat rahmte ein Freund ein und schenkte es mir am Tag meiner Beförderung zum Brigadegeneral. Ich habe es in jedem meiner Büros hinter dem Schreibtisch an der Wand hängen gehabt. Eine Führungskraft muss die Pferde zusammenhalten, das Beste aus ihnen herausholen und dafür sorgen, dass sie alle in die richtige Richtung ziehen. Und natürlich musste ich dafür sorgen, dass im Moment meiner Ablösung hinter mir geeignete Personen für den Posten des Brigadegenerals bereitstanden.


  »Nehmen wir an, ich würde Sie alle in ein Flugzeug setzen und dieses Flugzeug würde abstürzen«, erklärte General Bernie Rogers, der Stabschef des Heeres, bei der Begrüßung meiner Klasse von 59 neuen Brigadegenerälen. »Dann hätte ich auf meiner Liste die Namen von 59 weiteren Männern, die genauso gut sind wie Sie. Es wäre kein Problem, Sie zu verlieren.«


  Während des Aufmarschs für die Operation Wüstensturm erkrankte der Kommandeur der Koalitionstruppen, General Norman Schwarzkopf. Wir brauchten Norm, da er den Überblick über unsere Pläne hatte, aber ich konnte nicht zulassen, dass er unverzichtbar wurde. Für alle Fälle hatte ich einen Ersatz im Sinn, und mein Vorgesetzter, Verteidigungsminister Dick Cheney, wusste, wen ich vorschlagen würde.


  General Max Thurman, Chef des Southern Command in den Jahren 1989 bis 1991, hatte den Militäreinsatz zur Entmachtung des panamesischen Diktators Manuel Noriega geplant und geleitet. Max war einer der besten Soldaten, denen ich je begegnet bin, und einer meiner engsten Freunde. Nach der erfolgreichen Invasion Panamas wurde bei Max Leukämie diagnostiziert. Er behielt zunächst das Kommando über unsere Streitkräfte in Lateinamerika, aber nach einigen Monaten wurde klar, dass er seine Aufgaben nicht mehr erfüllen konnte, da die Behandlung sehr intensiv wurde. Verteidigungsminister Cheney stand Max nahe und wollte ihn nicht ablösen. Doch ich überzeugte ihn schließlich davon, dass das unumgänglich war. Max verstand die Entscheidung. Im Krieg muss man Verluste hinnehmen und weiterkämpfen. Die Mission und die Pferde haben Vorrang. Max erlag schließlich seiner Krankheit.


  Als junger Leutnant in Deutschland war ich Executive Officer einer Infanteriekompanie, das heißt ich war der Stellvertreter des kommandierenden Offiziers Captain Bill Louisell. Einmal waren wir im Gelände und übten einen Kampfeinsatz – es war eine jener Übungen mit möglichst realistischer Simulation der Kampfbedingungen. Auf ihrem Höhepunkt in der zweiten Nacht wurde Louisell von den Beobachtern »getötet«. Nun hatte ich das Kommando. Wir überstanden die Nacht und schlossen die Übung erfolgreich ab. Das Lob ging an Bill: Er hatte mich ausgebildet und in sein Konzept und seinen Einsatzplan eingeweiht. So hatte ich seinen Platz einnehmen können, als er eliminiert worden war.


  Im öffentlichen Dienst gibt es viele Leute, die glauben, sie schalteten jeden Morgen die Sonne ein: Gäbe es sie nicht, so wäre es dunkel und kalt auf der Erde. Ich bin zu vielen Menschen begegnet, die ihr Ablaufdatum schon lange überschritten haben, aber nicht akzeptieren, dass es an der Zeit ist, den Hut zu nehmen. Ich bin zu vielen Führungskräften begegnet, die keinen Gedanken darauf verschwenden, einen geeigneten Nachfolger oder ein starkes Führungsteam aufzubauen. Zu viele Führungskräfte sind zu unsicher, um sich der Wirklichkeit zu stellen. Dabei ist es ihre Pflicht, ihre Organisation laufend auf ihre Funktionalität hin zu prüfen und bei festgestellten Problemen nach Lösungen zu suchen.


  Und ich bin zu vielen Führungskräften begegnet, die nicht begreifen, dass der »Unersetzliche« ihre Organisation lähmt. Sogar die besten und erfolgreichsten Mitglieder eines Teams können dadurch ihre Leistungsfähigkeit einbüßen und unproduktiv werden. Man darf nicht versuchen, die Arbeit des Teams rund um ein schwaches Glied zu reorganisieren. Mitarbeiter, deren Leistungen nachlassen, müssen neu geschult oder versetzt werden. Letzten Endes tut man ihnen damit einen Gefallen. Und das Team wird augenblicklich davon profitieren.


  


  Es ist Zeit auszusteigen


  Einer meiner engsten Freunde in der Armee, Colonel Frank Henry, kommandierte im Jahr 1976 so wie ich eine Brigade der 101. Luftlandedivision. Frank war ein ausgezeichneter und resoluter Kommandeur, aber er geriet hin und wieder in Streit mit dem Chef der Division.


  Einmal unterhielten wir uns über unsere Karrierechancen. »Ich weiß nicht, ob ich in der Army aufsteigen werde«, sagte Frank, »aber ich bin stolz, es zum Oberst gebracht zu haben. Ich denke, sie werden mir sagen, wann es an der Zeit ist auszusteigen.«


  Diese Geschichte erzählte ich einmal dem Talkmaster Larry King, der sie nie vergaß. Im Jahr 2010 musste er feststellen, dass die Einschaltquoten seiner Sendung Larry King Live, die auf CNN lief, stetig sanken. Die Informationsrevolution veränderte die Medien. Larry wusste, dass CNN seine Talkshow möglicherweise bald aus dem Programm nehmen würde. Er wartete nicht, bis es so weit war, sondern gab überraschend bekannt, dass er nach 25 Jahren im Fernsehen aufhören würde. Und er erzählte die Geschichte von Frank Henry: Er habe eine wunderbare Reise gemacht, sagte er, aber schließlich sei er an seiner Endstation angekommen. Zeit auszusteigen.


  Ich habe in meiner gesamten Laufbahn versucht, mich an diesen Grundsatz zu halten. Meine Einstellung war, mich nach Kräften zu engagieren und der Army die Entscheidung darüber zu überlassen, welche meine Station zum Aussteigen sei. Meine Vorgesetzten machten nie Versprechungen. Sie sagten mir nie, wie weit ich kommen würde. »Machen Sie Ihre Arbeit gut, und Sie werden befördert. Wir werden es Sie wissen lassen, wenn Sie Ihren Zielbahnhof erreicht haben.« Ich fragte meinen Schaffner einige Male, ob der nächste Halt mein letzter sein würde. »Nein, dieser noch nicht«, antwortete er. Also setzte ich meine Reise fort.


  Meine Familie war einverstanden mit meiner Entscheidung, zur Armee zu gehen. Es war eine patriotische Pflicht, und sie liebten unser Land. Aber meine Leute verstanden nicht, warum ich so lange in der Armee blieb. Meine Tante Laurice, die Rangälteste in der Familie, erhielt den Auftrag, mir eine Predigt zu halten, als ich von meinem zweiten Einsatz in Vietnam heimkehrte. Laurice kümmerte sich gern um die Angelegenheiten anderer Leute und nahm mich in die Mangel. Sie ließ mich erst in Ruhe, als ich ihr erklärte, ich würde, wenn ich mich anstrengte, schon im Alter von 41 Jahren mit einer halben Rente in den Ruhestand gehen können. Für meine Einwandererfamilie war eine lebenslange Rente dasselbe wie ein Lottogewinn. Das Thema kam nie wieder zur Sprache.


  Ich wurde zum Oberstleutnant befördert. Alles, was danach kam, war für mich wie ein Vielfliegerbonus und ein Geschenk des Himmels.


  Beim Militär gilt eine strenge Regel, die gewährleisten soll, dass das Offizierskorps laufend erneuert und verjüngt wird: Man steigt auf oder scheidet aus. Ich empfand es als große Ehre, als ich im Jahr 1986 für die Beförderung zum Generalleutnant (ein Dreisternerang) ausgewählt wurde und das Kommando über das V. Korps in Deutschland erhielt.


  General John Wickham, der Stabschef des Heeres, der seit langem mein Mentor war, informierte mich in einem Brief über meine Beförderung und über mein neues Kommando, gratulierte mir und wies darauf hin, dass die Ernennung für zwei Jahre gelte. Sollte er mich nach exakt zwei Jahren nicht für eine weitere Dreisterneposition ausgewählt oder zum Viersternegeneral befördert haben, so erwarte er, an diesem Tag meine Bitte um Versetzung in den Ruhestand auf seinem Schreibtisch zu finden – sonst würde er an der Station auf mich warten, um mich aus dem Zug zu holen.


  Ich war nicht lange Korpskommandeur. Nach sechs Monaten versetzte man mich ins Weiße Haus, wo ich zunächst Stellvertreter des Nationalen Sicherheitsberaters wurde und anschließend seine Nachfolge antrat. Ich empfand es als große Ehre, für diese wichtigen Posten ausgewählt worden zu sein, aber meine militärische Laufbahn litt sehr darunter.


  »Wir dienen dort, wo wir gebraucht werden«, rief mir General Wickham in Erinnerung. »Zum Teufel mit dem beruflichen Werdegang.«


  Als die Amtszeit von Präsident Reagan endete, bot mir sein Nachfolger George H. W. Bush mehrere hochrangige Positionen in seiner neuen Administration an. Ich wandte mich an General Carl Vuono, den Stabschef des Heeres, und bat ihn um Rat.


  »Ich war in den letzten Jahren außerhalb des Militärs tätig und habe Chancen im zivilen Sektor«, sagte ich. »Daher nehme ich an, dass es an der Zeit ist auszusteigen. Aber die Army ist immer noch meine große Liebe. Ich würde gern beim Militär bleiben, werde aber akzeptieren, was immer Sie entscheiden.«


  »Die Army möchte, dass Sie zurückkommen«, sagte Vuono lächelnd, »und wir halten eine Viersterneposition für Sie frei.« Dies war einer der glücklichsten Augenblicke in meinem Leben.


  Als ich am nächsten Tag Präsident Reagan davon berichtete, fragte er: »Ist das eine Beförderung?«


  »Ja«, antwortete ich.


  »Das ist gut«, sagte er in der für ihn typischen einfachen, direkten Art.


  Der neu gewählte Präsident Bush war liebenswürdig und sagte, dass er mein Ausscheiden bedaure. Aber ich hatte den Verdacht, dass er auch erleichtert war, denn mit meinem Rückzug wurde ein Platz für eine der vielen Personen frei, die auf einen Job in seiner Administration hofften.


  Im Lauf der Jahre bin ich immer wieder Leuten begegnet, die nicht begriffen, dass sie sich ihrer Endstation näherten. Sie glaubten, ihre Fahrkarte gelte ewig. Immer wieder tauchten in meinem Büro Viersternegeneräle mit einer glänzenden Karriere von 35 Jahren auf, um mich anzuflehen, ich möge sie nicht in Pension schicken – als hätten sie einen Anspruch auf eine Lebensanstellung gehabt.


  Führungskräfte, die vom Präsidenten ins State Department geholt worden waren und jahrelang ihrem Herrn gedient hatten, waren schockiert, als ich ihnen sagte, dass es an der Zeit sei, in den Ruhestand zu gehen oder in eine andere Position zu wechseln. Einer von ihnen startete eine Lobbying-Kampagne, da er meinte, so etwas könne ich unmöglich von ihm verlangen. Ich tat es trotzdem. Überall im Ministerium war Gejammer und Zähneknirschen zu hören – allerdings nur, bis wir die feierliche Verabschiedung hinter uns gebracht hatten. Dann begannen die verbliebenen Leute, sich Gedanken darüber zu machen, was die Personalrochade für ihre eigenen Karrierechancen bedeutete.


  Der Kongress ist eine Einrichtung, in der es die Sesselkleber viel zu weit treiben. Gewiss, Erfahrung ist wichtig. Es kann durchaus im öffentlichen Interesse sein, dass jemand ein oder zwei Jahrzehnte im Parlament sitzt. Aber 30 und mehr Jahre? Macht Platz und gebt euren Urenkeln eine Chance! Wie viele Bundesgebäude und Straßen müssen noch nach euch benannt werden?


  Welcher Arbeit Sie auch nachgehen, Sie haben einer Sache zu dienen. Gleichgültig, ob Sie für den Staat, das Militär oder ein Unternehmen arbeiten oder in einem anderen Bereich tätig sind: Sie sollten sich bemühen, selbstlos zu dienen. Und wenn der Zeitpunkt gekommen ist, sollten Sie zufrieden und dankbar Ihre goldene Uhr entgegennehmen und aussteigen, bevor jemand Sie aus dem Zug wirft. Setzen Sie sich mit einem Getränk in den Schatten und werfen Sie einen Blick auf die anderen Gleise und die Züge, die vorüberfahren. Schauen Sie Ihrem alten Zug nach, der in der Ferne verschwindet, und steigen Sie in einen anderen Zug, um zu einer neuen Reise aufzubrechen.


  


  Steh nicht im Weg herum


  Beim Aussteigen kommt es nicht nur auf die Wahl des richtigen Zeitpunkts an, sondern auch darauf, wie man den Zug verlässt.


  In der Army gibt es eine alte Tradition: Ein Offizier, der einen Posten aufgibt, schreibt »ppc« auf die Rückseite seiner Visitenkarte und hängt sie in der Offiziersmesse ans Schwarze Brett. »Ppc« ist ein Akronym für den französischen Ausdruck pour prendre conge, was so viel bedeutet wie »in den Ruhestand treten«. Es ist die letzte Höflichkeitsadresse eines Offiziers, der endgültig aus dem Dienst ausscheidet.


  Umgangssprachlich lässt sich das auch so ausdrücken: »Wenn du fertig gepumpt hast, lass die Pumpe los.«


  In der Privatwirtschaft sieht man viel zu oft, dass sich Führungskräfte noch lange nach ihrem Rückzug aus den aktiven Geschäften an ihren früheren Posten klammern. Sie bekleiden ehrenamtliche oder ähnliche Posten, sie haben Büros und Sekretärinnen, schauen in Sitzungen vorbei, nehmen Vergünstigungen in Anspruch oder beziehen sogar Gehälter. Nur tragen sie keinerlei Verantwortung mehr und schulden niemandem Rechenschaft.


  In der Armee geht man, wenn es Zeit ist zu gehen. Ein scheidender Offizier erhält bei der feierlichen Übergabe des Kommandos eine Medaille, übergibt seinem Nachfolger die Fahne, hält eine kurze Ansprache und sieht zu, wie die Truppe zu seinen Ehren aufmarschiert. Dann schüttelt er dem neuen Kommandeur die Hand und verlässt den Exerzierplatz. Wenn er all das richtig gemacht hat, steht sein mit Koffern beladener Kombi im Hintergrund bereit. Der scheidende Offizier steigt mit seiner Familie in den Wagen und fährt zum Tor hinaus, während der neue Kommandeur die Ehrenformation abschreitet. Der Ehemalige muss darauf achten, die Rück- und Außenspiegel so zu drehen, dass er nicht sehen kann, was dort hinter ihm geschieht. Noch wichtiger ist, dass die Fenster geschlossen sind und das Radio läuft, damit er nicht hören kann, wie der Deckel der Mülltonne, in der seine großartigen Ideen begraben liegen, scheppernd zufällt. Es ist vorbei. Er hat seine Chance gehabt.


  Einige Monate lang werden die Leute anrufen, um ihm zu sagen, wie sehr sie ihn vermissen und wie furchtbar sie unter dem Neuen leiden. Das hat nichts zu bedeuten. Ein wenig Geduld, die Anrufe werden aufhören, bevor der Neue sein Brandeisen zum Glühen gebracht hat.


  Ich sage einem Nachfolger, dass ich ihn nie anrufen werde. Natürlich kann er mich gern anrufen, wenn er Fragen hat. Wenn wir vor seiner Beförderung zusammengearbeitet haben, hatte ich die Aufgabe, ihn auszubilden, damit er mich ersetzen konnte. Und genau das hat er jetzt getan.


  Ich hasse lange Übergabeverfahren. Studieren Sie einen neuen Aufgabenbereich gründlich, bevor Sie sich zum Dienst melden. Sie müssen alles Nötige wissen, bevor Sie das Kommando übernehmen, aber die Übergabe des Staffelholzes sollte rasch über die Bühne gehen. Seien Sie höflich und verbringen Sie ein wenig Zeit mit Ihrem Vorgänger, aber übertreiben Sie es nicht. Sie müssen nicht alles über seine Zeit auf diesem Posten wissen, und er hegt vermutlich einen gewissen Groll gegen Sie.


  Als ich Madeleine Albright an der Spitze des Außenministeriums ablöste, setzten wir uns in einem Zeitraum von zwei Monaten dreimal zusammen, einmal bei ihr zu Hause und zweimal in ihrem Büro. Sie war eine gute Freundin, und ich holte mir nützlichen Rat von ihr. Im Übrigen ließ ich sie in Ruhe.


  Nachdem ich das Ressort übernommen hatte, konnte ich mich jederzeit an Madeleine wenden, wenn ich Informationen brauchte, aber sie rief mich nie an und äußerte sich nicht öffentlich zu meiner Amtsführung. Vier Jahre später machte ich eine ähnliche Erfahrung, als ich das Amt an meine Nachfolgerin Condolezza Rice übergab. Nachdem du deine Chance gehabt hast, solltest du dich rasch zurückziehen.


  Die Wachablösung verläuft meistens friedlich. Wird eine Führungskraft jedoch wegen Inkompetenz oder Fehlverhalten abgesetzt, so kommt es zu Spannungen. Der Nachfolger muss rasch Klarschiff machen, aber er sollte nicht auf dem gestürzten Vorgänger herumhacken. Der Mann wurde ohne Medaille entlassen. Er weiß, warum. Er büßt dafür. Man sollte nicht auch noch auf seiner beruflichen Leiche herumtrampeln.


  VI Reflexionen


  
    

  


  Die Powell-Doktrin


  Man muss sich einfach geschmeichelt fühlen, wenn eine Doktrin nach einem benannt wird. Ich habe bis heute nicht verstanden, wie ich zu dieser Ehre gekommen bin.


  Die sogenannte Powell-Doktrin findet sich in keinem Militärhandbuch. Der Ausdruck tauchte erstmals Ende der neunziger Jahre auf, nachdem Präsident Bush auf General Schwarzkopfs und meine Empfehlung hin die gegen den Irak aufgebotenen Truppen verdoppelt hatte. In den neunziger Jahren war der Ausdruck in den Sprachgebrauch eingegangen, nicht aber in die Handbücher. Er spiegelte meine Überzeugung wider, dass man alle Truppen einsetzen muss, die notwendig sind, um die Art von entscheidendem und erfolgreichem Resultat herbeizuführen, wie wir es bei der Invasion in Panama und bei der Operation Wüstensturm erzielt hatten.


  Bei der Diskussion, was sie für das Kernelement der Doktrin hielten, gebrauchten Kommentatoren häufig den Terminus »überwältigende Übermacht«, doch ich habe stets den Ausdruck »entscheidend« vorgezogen. Eine Übermacht, die ein entscheidendes Resultat herbeiführt, muss nicht notwendigerweise überwältigend sein. Oder anders ausgedrückt, eine überwältigende Übermacht kann eine zu große Übermacht sein. Wichtig ist das erfolgreiche Ergebnis, nicht wie gründlich man den Feind oder Gegner vernichten kann.


  Ich habe immer die Ansicht vertreten, dass in einem militärischen Konflikt eine entscheidende Übermacht eingesetzt werden sollte, und zwar aus einem einfachen Grund: Warum nicht, wenn man kann? Nach der Operation Wüstensturm wurde ich im Anschluss an eine Rede vor Navy-Angehörigen gefragt, warum ich General Schwarzkopf zwei zusätzliche Flugzeugträgerkampfgruppen geschickt hatte, obwohl er nur um eine gebeten hatte. Meine Antwort: »Ich hatte nicht die Zeit, die anderen zu holen. Das war wie bei einer Bandenschlägerei.« Das war ein starker Spruch, aber mein wahrer Grund war, dass ein Flugzeugträger mehr als von Schwarzkopf angefordert meiner Ansicht nach eine zusätzliche Garantie für den Sieg darstellte.


  Die Powell-Doktrin ist oft mit der Weinberger-Doktrin verglichen worden, jenen sechs Regeln zur Anwendung militärischer Gewalt, die Verteidigungsminister Weinberger 1984 formuliert hat.


  Bei allen Ähnlichkeiten zwischen Minister Weinbergers Ideen und meinen habe ich niemals offiziell eine Liste von Richtlinien aufgestellt. Meine Ansichten sind keine Richtlinien. Ich habe sie immer als Grundsätze verstanden, die Führungskräfte bei Entscheidungsprozessen in ihre Überlegungen einbeziehen sollten. Der Präsident entscheidet, ob sie in einer bestimmten Situation relevant sind oder nicht. Das Militär führt aus, was der Präsident beschließt.


  Mein Verständnis der Powell-Doktrin beruht auf der Prämisse, dass Krieg zu vermeiden ist. Alle verfügbaren politischen, diplomatischen, wirtschaftlichen und finanziellen Mittel müssen ausgeschöpft werden, um das Problem zu lösen und das vom Präsidenten ausgegebene Ziel zu erreichen. Gleichzeitig muss deutlich gemacht werden, dass eine militärische Macht existiert, die unsere Diplomatie stützt und auf den Plan tritt, wenn die Diplomatie endet. Es gibt keine scharfe Trennung zwischen beiden. Diplomatie, die nicht auch die Anwendung von Gewalt in Aussicht stellt, kann wirkungslos bleiben. Wenn der Bereitschaftsgrad der Streitkräfte, Truppenentsendungen, Manöver und Androhung militärischer Aktionen jederzeit auf dem Verhandlungstisch bleiben, können wir die Diplomatie häufig unterstützen und das politische Ziel des Präsidenten erreichen, ohne im Zorn einen Schuss abzufeuern.


  Aber wenn der Präsident befindet, dass sein politisches Ziel nur mit Gewalt zu erreichen ist, dann muss Gewalt in entscheidender Art und Weise angewendet werden. Ohne ein klares politisches Ziel ist eine Ermittlung der erforderlichen Kräfte nicht möglich.


  Bei der Entscheidung, welche Kräfte eingesetzt werden und wie, müssen Planer die Operation in ihrer Gesamtheit von Anfang bis Ende durchdenken. Wenn man das erste militärische Ziel erreicht hat, was dann? Woher weiß man, wann es vorüber ist, und wie und warum bleibt man da oder zieht ab?


  Später, wenn die Operation im Gang ist, müssen hohe Regierungsvertreter sie dem Volk, seinen Repräsentanten und dem Rest der Welt erklären. Zu Beginn ist öffentliche Unterstützung nicht wichtig, aber wenn man sie mit der Zeit nicht gewinnt, wird man Schwierigkeiten bekommen, die Operation fortzusetzen.


  All dies setzt voraus, dass man Zeit zum Nachdenken, Diskutieren und Planen hat. Das ist nicht immer der Fall. Es gibt Überraschungen. Krisen können über Nacht ausbrechen.


  Präsidenten müssen, wenn sie wichtige Entscheidungen treffen, alle verfügbaren Informationen nutzen, auf ihren Instinkt hören und es vermeiden, sich von festen Richtlinien oder Regeln abhängig zu machen. Die Notwendigkeit, Gewalt anzuwenden, kann plötzlich auftreten, wenn man selbst in der Defensive ist. Man muss handeln, in entscheidender Weise oder nicht, mit oder ohne klare politische Zielsetzung, mit oder ohne Unterstützung der Öffentlichkeit. Das sind die schwierigen Zeiten, in denen man für sein Geld etwas tun muss.


  Diese Grundsätze gelten bis hinauf zu den größten, komplexesten Militäroperationen. Aber sie beruhen auf nichts weiter als den fundamentalen Grundsätzen der Kriegführung, die seit Jahrtausenden Gültigkeit haben. Wir könnten sie ebenso als Sun-Tsu-Doktrin oder Clausewitz-Doktrin bezeichnen.


  In der amerikanischen Army werden sie als »Principles of War« gelehrt. Ich lernte sie erstmals als ROTC-Kadett. Derzeitig werden neun solcher Grundsätze der Kriegführung vermittelt:


  
    
      	
        Massierung

      


      	
        Ziel

      


      	
        Offensive

      


      	
        Überraschung

      


      	
        Kräfte sparen

      


      	
        Manöver

      


      	
        Einheitliche Führung

      


      	
        Sicherheit

      


      	
        Einfachheit

      

    

  


  Die ersten beiden entsprechen, in umgekehrter Reihenfolge, der klassischen Formulierung der Powell-Doktrin. In den Army-Handbüchern werden sie folgendermaßen definiert:


  


  Ziel – Richte jede militärische Operation auf ein klar definiertes, entscheidendes und erreichbares Ziel.


  Massierung – Konzentriere Kampfkraft im entscheidenden Moment auf die entscheidende Stelle.


  Man beachte die wiederholte Verwendung von entscheidend. Es genügt nicht, dass im entscheidenden Moment am entscheidenden Ort Kampfkraft konzentriert wird, auch das Ziel muss von entscheidender Bedeutung sein. Wenn man es erreicht, hat man gesiegt. (Clausewitz nannte das die »centra gravitatis« oder »Schwerpunkte«.)


  Als wir 1989 die Invasion in Panama einleiteten, bestand unsere Strategie darin, nicht nur Diktator Manuel Noriega zu entmachten und durch einen bereits rechtmäßig gewählten, aber untergetauchten Präsidenten zu ersetzen, sondern auch seine gesamte Regierung und Armee auszuschalten. Wir setzten bei dem Handstreich über 25000 Soldaten ein, machten die panamesischen Streitkräfte rasch unschädlich und sicherten unsere Position. Anschließend widmeten wir uns dem Schutz der panamesischen Gesellschaft, der Einsetzung des neuen Präsidenten und einer neuen Regierung sowie der Wiederherstellung des Militärs. Wir wurden weltweit dafür kritisiert, dass wir ohne hinreichenden Anlass einseitig ein kleines Land angegriffen hätten. Der rasche und erfolgreiche Ausgang der Operation brachte die Kritik bald zum Verstummen. Heute stehen keine amerikanischen Truppen in Panama, und in den zwei Jahrzehnten seit der Invasion hat das Land vier demokratische Wahlen abgehalten.


  Der irakischen Invasion in Kuwait 1990 versuchte Präsident George H. W. Bush zunächst mit Wirtschaftssanktionen und diplomatischen Mitteln zu begegnen, und er mobilisierte die gesamte internationale Gemeinschaft zur Unterstützung dieser Bemühungen. Unser militärischer Auftrag zu diesem Zeitpunkt lautete, Truppen zu stationieren, um einen weiteren Vormarsch der irakischen Armee in Richtung Süden nach Saudi-Arabien zu verhindern. Diesen Auftrag haben wir erfüllt.


  Als sich abzeichnete, dass Sanktionen die Iraker nicht zum Rückzug bewegen würden, ordnete der Präsident auf Empfehlung General Schwarzkopfs und der Vereinigten Stabschefs eine Verdopplung des Truppenkontingents in Saudi-Arabien an. Der politische und militärische Hauptauftrag dieser Truppen war klar: »Die Vertreibung der irakischen Armee aus Kuwait« – Wüstensturm. Wir waren uns sicher, dass die große Truppenstärke entscheidend sein würde, und so konnte ich dem Präsidenten diesen Ausgang garantieren.


  Dies war das Hauptziel des Präsidenten und aller Planer bei Desert Storm.


  Weder bei der Planung noch während der Operation selbst wurde ein Marsch auf Bagdad in Erwägung gezogen, noch gab es entsprechende politische oder internationale Tendenzen. Wir hätten nicht die Unterstützung der UNO bekommen; wir hätten keine internationale Koalition zustande bringen können; und Präsident Bush verspürte nicht das Bedürfnis, ein Land zu erobern. Am Ende der Operation Wüstensturm stand die irakische Armee nicht mehr in Kuwait. Kuwait war fest in der Hand seiner Regierung. Es war ein militärischer und politischer Erfolg.


  Ganz am Ende seiner Amtszeit entsandte Präsident Bush Truppen nach Somalia, um die Ordnung im Land wiederherzustellen und zu gewährleisten, dass Lieferungen von Nahrungsmitteln und anderen lebenswichtigen Gütern die verzweifelten Menschen erreichten. Die Operation begann vor laufenden Fernsehkameras. Und natürlich mokierte sich die Presse über die Navy Seals, die auf allen Bildschirmen ans Ufer wateten. So viel zum Thema Überraschung. In Wahrheit wollten wir die somalischen Milizionäre, die der Bevölkerung das Leben schwer machten, gar nicht überraschen. Sie sollten sehen, was auf sie zukam. Wir wollten, dass sie Angst davor bekamen, was wir gegen sie aufboten, und unsere Sichtbarkeit in den Medien half uns dabei. Binnen weniger Wochen erreichten wir das Ziel, das wir uns gesteckt hatten.


  Die neue Regierung Clinton verfolgte ein weitaus ehrgeizigeres Ziel. Sie machte es sich zur Aufgabe, eine Demokratie zu errichten, wo noch nie eine Demokratie existiert und wo noch nie ein großes Verlangen danach bestanden hatte. Erst als die tragische Schlacht um Mogadischu im Oktober 1993, bei der mehrere »Blackhawk«-Hubschrauber abgeschossen wurden, die Sinnlosigkeit dieses Unterfangens vor Augen führte, zogen sich die USA aus Somalia zurück.


  Später, in Bosnien, tat Präsident Clinton das Richtige. Das serbische Militär führte in dieser Region des ehemaligen Jugoslawien gewaltsame und mancherorts zu Genoziden eskalierende ethnische Säuberungen durch. Die Situation war äußerst kompliziert. Es gab kein klares, erreichbares politisches Ziel und keine Möglichkeit, alle Maßgaben der Militärdoktrin zu erfüllen. Obwohl eine Anwendung der Regeln auf die Situation nicht möglich war, kam der Präsident zu dem Schluss, dass gehandelt werden musste. Binnen zwei Jahren verschärfte die NATO die militärischen Operationen gegen die Serben. Der Präsident behielt recht, und die NATO-Operationen führten zum Erfolg.


  Im September 1994 hielt Präsident Clinton einen Militäreinsatz für notwendig, um Jean-Bertrand Aristide, den rechtmäßigen Präsidenten Haitis, den General Raoul Cédras aus dem Amt geputscht hatte, wieder einzusetzen. Als unsere Truppen sich sammelten und die Flugzeuge bestiegen, entsandte Präsident Clinton den ehemaligen Präsidenten Jimmy Carter, Senator Sam Nunn und mich, um General Cédras und die herrschende Militärjunta zum Rücktritt zu bewegen. Zwei Tage lang verhandelten wir mit Cédras und seinen Generälen.


  Beim entscheidenden Treffen bat mich Expräsident Carter, ihnen darzulegen, was geschehen würde, falls sie nicht zurücktreten sollten. Ich schilderte, welche Streitmacht wir aufboten und welche Taktik wir anwenden würden. »Die Truppen werden morgen eintreffen«, teilte ich ihnen mit.


  Cédras sah mich lange an und sagte, die Spannung lösend, schließlich: »Haiti hatte bisher die kleinste Armee in der Karibik. Morgen werden wir die größte haben.«


  Cédras und die Junta sahen ein, dass es an der Zeit war, ihre Niederlage einzugestehen.


  Als am nächsten Morgen die 82. Luftlandedivision eintraf, wurde sie von General Cédras begrüßt. Nachdem alles vorbei war, fühlte ich mich an eine meiner klassischen Lieblingsmaximen erinnert, die bisweilen Thukydides zugeschrieben wird: »Von allen Spielarten des Machtgebrauches beeindruckt die Menschen die Zurückhaltung am meisten.«


  In ihren Anfangsphasen waren die Invasionen 2001 in Afghanistan und 2003 im Irak äußerst erfolgreich. Kabul und Bagdad fielen schnell. Wir hatten die Regierungen entmachtet, aber der Mangel an klaren und erreichbaren Folgezielen oder an Mitteln zu ihrer Verwirklichung führte in späteren Phasen zu Fehlern, deren Korrektur Jahre und beträchtliche Truppenaufstockungen erforderte. Diese hätten gleich zu Beginn erfolgen sollen. Wunschdenken hatte die strategische Realität verdrängt.


  Ich könnte viele weitere Beispiele aus der Militärgeschichte nennen. Ich könnte Hunderte weitere aus der Geschichte von Politik und Wirtschaft anführen – ja, aus praktisch jedem Bereich menschlichen Schaffens.


  Unternehmensleiter müssen ihren Markt, ihre Konkurrenten und die ihnen zur Verfügung stehenden Kräfte analysieren. Wie bündelt man seine Kräfte in den Bereichen Forschung und Entwicklung, Produktion, Finanzen und Marketing, um die Unternehmensziele zu erreichen? Wie gestaltet man seine Führung effizient? Wie wappnet man sich gegen Überraschungen? Wann läuft man Gefahr, nur seine Kräfte zu sparen? Wie nutzt man Erfolg aus oder verwandelt eine Krise und einen Misserfolg in eine Chance?


  Selbst die Bibel streift diese Themen. So heißt es in Lukas 14,31: »Oder wenn ein König gegen einen anderen in den Krieg zieht, setzt er sich dann nicht zuerst hin und überlegt, ob er sich mit seinen zehntausend Mann dem entgegenstellen kann, der mit zwanzigtausend Mann gegen ihn anrückt?«


  Ich wäre lieber der zweite König mit zwanzigtausend Mann als der erste mit zehntausend … und hätte lieber ein klareres Ziel und eine entschiedenere Strategie.


  


  Die Porzellanladen-Regel


  Als junger Infanterist habe ich gelernt, dass man, wenn man ein Angriffsziel genommen hat, sei es eine Höhe, eine Stadt, eine Brücke oder eine wichtige Straßenkreuzung, seine Stellung festigt, den Soldaten eine warme Mahlzeit und trockene Socken besorgt, mehr Munition heranschafft, sich verschanzt und auf den Gegenangriff vorbereitet. Die Schlacht ist noch nicht vorüber und wird eine andere Form annehmen. Während man seine Stellung sichert und einzuschätzen versucht, wie der Feind reagieren wird, sondiert man Möglichkeiten, weiter vorzurücken. Der Feind ist möglicherweise so angeschlagen, dass man den Erfolg ausnutzen und ihn bis zur endgültigen Niederlage verfolgen kann. Er könnte aber auch frische Kräfte herangeführt haben und zum Gegenschlag ausholen, vielleicht in einer Weise, mit der man nicht gerechnet hat. Was auch immer als Nächstes geschehen mag, gewiss ist, dass weitere Gefechte bevorstehen. Man muss sich darauf gefasst machen. Verantwortung übernehmen.


  Am Abend des 5. August 2002 kamen Präsident Bush und ich in seinen Privaträumen im Weißen Haus zusammen und erörterten das Für und Wider der Irakkrise. Innerhalb der Administration schlug das Pendel immer mehr zugunsten eines Militäreinsatzes aus, und auch der Präsident tendierte zunehmend in diese Richtung.


  Ich wollte ihm klarmachen, dass ein Militäreinsatz schwerwiegende Konsequenzen hätte, von denen viele unabsehbar, gefährlich und schwer zu kontrollieren sein würden. Die meisten Briefings, die er erhalten hatte, hatten sich auf die militärische Option konzentriert – die irakische Armee besiegen und Saddam Hussein und sein Regime stürzen. Den nichtmilitärischen Optionen und den Folgen einer militärischen Eroberung war zu wenig Aufmerksamkeit gewidmet worden.


  Ich zweifelte nicht daran, dass unser Militär die kleinere irakische Armee, die durch die Operation Wüstensturm und die danach erfolgten Sanktionen und anderen Maßnahmen stark geschwächt war, ohne Mühe vernichten würde. Aber die unvorhersehbaren Folgen des Krieges bereiteten mir Sorge. Nach den optimistischen Plänen, die vorgelegt wurden, erwartete man, dass der Irak sich neunzig Tage nach der Einnahme Bagdads irgendwie in ein stabiles Land mit demokratischer Führung verwandeln würde. Ich hielt solche Hoffnungen für unrealistisch und war mir sicher, dass uns ein längerer Kampf bevorstand.


  Krieg führt zu Zerstörungen, vernichtet Menschenleben, hinterlässt heillose Verwirrung und Chaos und zieht materielle und soziale Turbulenzen nach sich. Ein besiegtes und besetztes Land ist kein Hort des Friedens und der Ordnung. Der alte Sicherheits- und Ordnungsapparat ist stark geschwächt oder gar völlig zerstört. Handel und Verkehr sind weitgehend zum Erliegen gebracht. Selbst wenn die Invasionstruppen als Befreier kommen, werden sie nicht unbedingt freudig willkommen geheißen. Es kann zu Aufständen und Plünderungen kommen, zu weit verbreiteten Anfeindungen gegen die Besatzer, ja sogar zu Sabotageakten und Morden. Religiöse, politische oder ethnische Rivalitäten, die vor der Invasion unter der Decke gehalten wurden, können im Gefolge der Invasion unerwartet zum Ausbruch kommen.


  Krieg ist nie eine glückliche Lösung, aber er ist unter Umständen die einzige Lösung. Wir müssen andere Lösungsmöglichkeiten eingehend prüfen, bevor wir uns für den Krieg entscheiden. Jede politische und diplomatische Anstrengung, unser Ziel zu erreichen, sollte unternommen werden, um Krieg zu vermeiden.


  Ich hatte mir eine einfache Formulierung einfallen lassen, um diese Überlegungen für den Präsidenten zusammenzufassen: »Zerbrichst du es, gehört es dir.« So lautete meine Kurzformel für die unumstößliche Tatsache, dass wir von dem Moment an, da wir die Regierung eines anderen Landes gewaltsam stürzen, die neue Regierung sind, verantwortlich für die Lenkung des Landes und die Sicherheit seiner Bevölkerung, bis wir diese Aufgaben einer neuen, stabilen und handlungsfähigen Führung übertragen können. Einstweilen aber haben wir die Verantwortung, und wir müssen darauf vorbereitet sein, sie zu übernehmen.


  Nachdem der Präsident meinen Ausführungen aufmerksam gelauscht hatte, bat er mich um einen Vorschlag. »Wir sollten das Problem vor die Vereinten Nationen bringen«, antwortete ich. »Der Irak verstößt gegen mehrere UN-Resolutionen. Die UNO ist die rechtlich geschädigte Partei. Mal sehen, ob es in der Frage der Massenvernichtungswaffen eine diplomatische Lösung gibt. Wird keine gefunden und ein Krieg lässt sich nicht mehr vermeiden, sind Sie in einer besseren Position, um bei anderen Nationen um Unterstützung in Form einer Koalition zu werben.«


  »Allerdings«, setzte ich hinzu, »wenn die UNO zu unserer Zufriedenheit bestätigt, dass es im Irak keine Massenvernichtungswaffen gibt, wäre dieses Problem zwar gelöst, aber Saddam wäre noch immer an der Macht. Ist seine Eliminierung einen Krieg wert?«


  Der Präsident und sein Nationaler Sicherheitsstab, darunter Vizepräsident Cheney und Verteidigungsminister Rumsfeld, stimmten diesem Vorgehen zu. Am 12. September 2002 trug der Präsident in seiner jährlichen Rede vor der UN-Generalversammlung unsere Position vor. Dabei forderte er eine Resolution des Sicherheitsrats, in der der Irak schwerwiegender Verstöße gegen frühere UN-Resolutionen bezichtigt und aufgefordert wurde, über seine Programme zur Entwicklung von Massenvernichtungswaffen Rechenschaft abzulegen.


  Nach achtwöchigen intensiven Debatten und Verhandlungen verabschiedete der Sicherheitsrat einstimmig Resolution 1441, in der der Irak zusätzlich für seine düstere Menschenrechtsbilanz und seine Unterstützung des Terrorismus verurteilt wurde.


  Anfang März 2003 gelangten der Präsident und andere Regierungschefs zu dem Ergebnis, dass den UN-Bemühungen kein Erfolg beschieden sein würde, und es kam zum Krieg. Der militärische Sieg folgte schnell. Bagdad fiel am 9. April 2003. Hussein und sein Regime wurden gestürzt, und wir meldeten »Auftrag ausgeführt« und feierten den Sieg … und im Irak brach das Chaos aus. Wir bekamen das Land, insbesondere Bagdad, nicht unter Kontrolle. Wir hatten nicht die Fähigkeit mitgebracht, unseren Willen durchzusetzen. Wir übernahmen nicht die Verantwortung.


  Und der Irak verwandelte sich keineswegs innerhalb weniger Wochen wie durch ein Wunder in ein stabiles Land mit demokratischen Strukturen. Stattdessen breitete sich wütender Aufruhr aus. Noch als das Land bereits auseinanderbrach, taten führende Mitglieder der Bush-Administration die Aufständischen als ein paar »Fanatiker« ab, die bald verschwinden würden. Sie verschwanden nicht.


  Drei Jahre später erkannte der Präsident den Ernst der sich zuspitzenden Lage und befahl eine Truppenaufstockung, um die drohende Katastrophe abzuwenden.


  Die Medien gaben der Formel »Zerbrichst du es, gehört es dir« einen Namen: Sie nannten sie die »Porzellanladen-Regel«. Der Ausdruck stammte nicht von mir, aber er war plastisch, einprägsam und traf den Nagel auf den Kopf, und die Presse hielt an ihm fest. Das Problem war nur, dass der Porzellanladen gar nicht entsprechend handelte und unzufrieden damit war, dass die Leute das Gegenteil annahmen. Und weil die Regel mit mir in Verbindung gebracht wurde, war er unzufrieden mit mir. Obwohl ich mir alle Mühe gab, das Missverständnis in einem Fernsehinterview auszuräumen, blieb der Name hängen. Und offen gestanden, ich war darüber nicht traurig. Die Porzellanladen-Regel erlangte, obwohl gar nicht befolgt, einen erstaunlichen Bekanntheitsgrad.


  Eine weitere Wahrheit: An Läden und Handel hatte ich eigentlich nie gedacht, als ich mir »Zerbrichst du es, gehört es dir« einfallen ließ. Für mich geht es bei dieser Regel um persönliche Verantwortung. Wenn man die Verantwortung hat, muss man sie auch übernehmen. Mit Porzellan- oder sonstigen Läden hat die Regel nichts zu tun.


  »Verantwortung übernehmen« gehört zu den ersten Dingen, die ein junger Army-Rekrut lernt. Dem frischgebackenen Soldaten wird beigebracht, wie er den Wachdienst zu versehen hat – eine simple, aber wichtige Aufgabe. Jeder Rekrut lernt eine Reihe von Vorschriften über die Pflichten des Wachdienstes auswendig. Diese Vorschriften sind allgemein als »General Orders« bekannt.


  Eine dieser Wachvorschriften hat sich mir in all den Jahren tief ins Gedächtnis eingegraben und ist zu einem Grundprinzip meines Führungsstils geworden: Es ist die Pflicht eines Wachsoldaten, »die Verantwortung für seinen Posten und das gesamte sichtbare Staatseigentum zu übernehmen«.


  Mit anderen Worten: »Wenn du in der Verantwortung stehst, übernimm sie.«


  Stellen wir uns einen achtzehnjährigen Private vor, der ein Fuhrparkgelände zu bewachen hat, auf dem nebeneinander 20 Panzer geparkt sind. Es ist kalt, es ist mitten in der Nacht, und er ist allein. Er ist nicht nur für den Bereich verantwortlich, in dem er gerade seinen Dienst versieht, sondern für diesen Posten. Er ist für das gesamte sichtbare Staatseigentum verantwortlich: den Fuhrpark, die Gebäude, in denen seine Kameraden schlafen, die Zäune, alles. Verantwortlich zu sein bedeutet nicht, alles im Auge zu behalten oder gelegentlich zu kontrollieren. Es bedeutet, dass man die Verantwortung übernimmt und dass man handelt, wenn etwas nicht stimmt oder schiefgeht. Selbst wenn man nur Private ist – also den niedrigsten Dienstgrad bekleidet –, übt man als Wachsoldat die Befugnisse seiner Vorgesetzten aus und sollte entsprechend handeln.


  Nach der zweiten, unmittelbar darauf folgenden Wachvorschrift soll man jemanden rufen, wenn die Situation durch die eigenen Befehle nicht abgedeckt ist. Wenn man verwirrt ist oder etwas Merkwürdiges geschieht, ruft man Hilfe herbei. Den »wachhabenden Unteroffizier«. Aber bis Hilfe eintrifft, trägt man die Verantwortung.


  Dies verlangt eine »Neigung zum Handeln«, die Bereitschaft, sich jeder Herausforderung zu stellen. Unseren Offizieren und Unteroffizieren schärfen wir ein: »Stehen Sie nicht herum, tun Sie etwas!«


  In den Tagen, Wochen und Monaten nach dem Fall Bagdads versäumten wir es, auf das, was vor unseren Augen geschah, zu reagieren. Wir konzentrierten uns darauf, Ölförderung und Stromerzeugung anzukurbeln, die Börse wiederzueröffnen und eine neue irakische Regierung zu bilden. Dies alles war sinnvoll, konnte aber nicht zum Erfolg führen, solange wir und die Iraker nicht die Verantwortung für diesen Posten übernahmen und alles sichtbare Eigentum schützten.


  Die Iraker waren froh, dass Saddam Hussein weg war. Aber sie hatten auch ein Leben zu leben und Familien zu versorgen. Der Sturz des Unrechtsregimes machte ihre Kinder nicht satt, und er machte die Stadt, durch die sie zur Arbeit fuhren, nicht sicherer. Mehr als alles andere brauchten die Iraker ein Gefühl der Sicherheit und die Gewissheit, dass jemand die Verantwortung übernahm – und verhinderte, dass Ministerien niedergebrannt, Museen geplündert und Verkehrseinrichtungen zerstört wurden, dass die Kriminalitätsrate in die Höhe schnellte und die altbekannten religiösen Konflikte in Gewalt umschlugen.


  Als wir einmarschierten, hatten wir einen vom Präsidenten gebilligten Plan. Wir wollten die irakischen Streitkräfte zerschlagen und auflösen. Wir wollten die Armee reorganisieren und ihre Führung säubern, damit sie uns helfen konnte, die Ordnung im ganzen Land zu sichern und aufrechtzuerhalten. Wir wollten die Baath-Partei, die herrschende politische Partei, auflösen, aber wir wollten nicht jedes Parteimitglied auf die Straße setzen. Wer zu Saddams Zeiten Beamter, Lehrer, Polizist oder Postbediensteter werden wollte, musste der Partei angehören. Wir hatten die Absicht, Spitzenfunktionäre der Partei aus verantwortlichen Stellungen zu entfernen. Aber Beamte und Staatsbedienstete der Ebenen darunter verfügten über die Ausbildung, die Kompetenzen und praktischen Kenntnisse, die erforderlich waren, um das Land zu regieren.


  Ja, der Irak war eine Einparteiendiktatur. Ja, gefährliche Elemente blieben in Partei und Armee. Sie würden identifiziert und entfernt werden müssen. Ja, viele irakische Soldaten waren desertiert. Aber funktionsfähige Strukturen blieben bestehen, und die entstandenen Lücken konnten leicht wieder aufgefüllt werden.


  Der vom Präsidenten gebilligte Plan wurde nicht umgesetzt. Stattdessen lösten Verteidigungsminister Rumsfeld und Botschafter L. Paul Bremer, als Chef der Übergangsverwaltung der Koalition unser verantwortlicher Mann im Irak, die irakische Armee auf und entließen Mitglieder der Baath-Partei bis hinunter zum Lehrer. Wir beseitigten genau die Beamten und Institutionen, auf die wir uns hätten stützen müssen, und stürzten Tausende der bestqualifizierten Menschen im Land in Arbeitslosigkeit und Wut – und trieben sie dadurch aufständischen Gruppen förmlich in die Arme.


  Diese Maßnahmen überraschten den Präsidenten, die Nationale Sicherheitsberaterin Condoleeza Rice und mich, doch da sie bereits in die Wege geleitet waren, glaubte der Präsident, Minister Rumsfeld und Botschafter Bremer unterstützen zu müssen.


  Gleichzeitig begannen wir in dieser entscheidenden Phase, Truppen nach Hause zu schicken, führende Kommandeure und ihre Stäbe abzuziehen und den Zustrom weiterer Soldaten zu stoppen. Zu Hause veranstalteten wir »Auftrag ausgeführt«-Feiern, und im Weißen Haus erwog man, Siegesparaden abzuhalten.


  Eine Höhe war genommen, aber die Schlacht sollte noch Jahre andauern. Der Sieg über Saddam Husseins Regime war nur der Auftakt zu einem langwierigen Feldzug, den wir hätten vorhersehen müssen, auf den wir aber nicht vorbereitet waren.


  Wir hatten es zerbrochen, es gehörte uns, aber wir übernahmen nicht die Verantwortung.


  2006 ordnete Präsident Bush seine mittlerweile berühmte Truppenaufstockung an, und unsere Truppen, die mittlerweile mit den neuen irakischen Militär- und Polizeikräften zusammenarbeiteten, stoppten das Abgleiten ins Chaos. Aber Jahre und viele Menschenleben waren verloren. Die Truppen der Vereinigten Staaten und der Koalition sind mittlerweile aus dem Irak abgezogen. Die Zustände im Land haben sich erheblich verbessert, aber der Feldzug ist noch nicht zu Ende. Wir alle hoffen, dass die Iraker imstande sein werden, ihn zu einem erfolgreichen Abschluss zu bringen und den künftigen Generationen ein freies, demokratisches Land zu hinterlassen, das mit sich und seinen Nachbarn im Frieden lebt.


  Jede Führungskraft, die vor einer »Zerbrichst du es, gehört es dir«-Entscheidung steht, sollte vorher darüber nachdenken, ob sie das »Zerbrechen« verhindern kann. Aber wenn die Gefahr besteht, dass man es zerbrechen könnte, wenn man die Absicht hat, es zu zerbrechen, oder wenn man nicht vermeiden kann, es zu zerbrechen, dann sollte man über die Kosten nachdenken, die auf einen zukommen, und Pläne parat haben, wie man den möglichen Konsequenzen begegnen will.


  Pläne sind weder erfolgreich noch erfolglos, bis man sie ausführt. Und die erfolgreiche Ausführung eines Plans ist wichtiger als der Plan selbst. Ich habe gelernt, damit zu rechnen, dass ein Plan korrigiert werden muss, sobald die Ausführung beginnt, und immer ein paar Leute in der Hinterhand zu haben, die darüber nachdenken, was sich gut oder was sich schlecht auswirken könnte, und Alternativpläne für beide Möglichkeiten entwickeln.


  Der Befehlshaber muss in Denken und Handeln flexibel bleiben. Er muss bereit sein, einen Plan zu korrigieren oder fallen zu lassen, wenn er nicht funktioniert oder wenn sich neue Möglichkeiten eröffnen. Vor allem darf er sich niemals von der vermeintlichen Brillanz seines Plans oder seines persönlichen Anteils daran blenden lassen. Der Befehlshaber muss von Anfang bis Ende über die Umsetzung wachen und tun, was nötig ist.


  


  Der 5. Februar 2003


  
    Die Vereinten Nationen


    Obwohl es viele Jahre her ist, dass ich vor der UNO und der Welt meine berühmte – oder berüchtigte – Rede über das irakische Programm zur Entwicklung von Massenvernichtungswaffen gehalten habe, werde ich noch heute danach gefragt und lese fast täglich darüber. Der 5. Februar 2003, der Tag der Rede, hat sich meinem Gedächtnis eingebrannt wie mein Geburtstag. Das Ereignis wird in meinem Nachruf einen besonderen Abschnitt verdienen.


    »Ist es ein Fleck auf Ihrer Weste?«, fragte mich Barbara Walters bei meinem ersten größeren Interview nach meinem Rücktritt als Außenminister.


    »Ja«, antwortete ich, »und ich kann nichts daran ändern.«


    Was geschehen ist, ist geschehen. Es ist vorbei. Ich muss damit leben.


    Die meisten Menschen, die im öffentlichen Leben stehen, haben eine einschneidende Erfahrung gemacht, die sie am liebsten vergessen und vergessen machen würden, aber das geht nicht. Was also kann man tun? Wie kann man die Last tragen?


    Im Januar 2003, als der Krieg mit dem Irak näher rückte, befand es Präsident Bush für nötig, unsere Anschuldigungen gegen den Irak der Öffentlichkeit und der internationalen Gemeinschaft vorzutragen. Zu dem Zeitpunkt glaubte er nicht mehr daran, dass sich der Krieg noch vermeiden ließ. Er hatte innerlich die Schwelle überschritten, obwohl der Nationale Sicherheitsrat nie zusammengetreten war und über die Entscheidung diskutiert hatte – und es auch nie tun sollte. Am 30. Januar 2003 teilte mir Präsident Bush im Oval Office mit, dass es nun an der Zeit sei, unsere Anschuldigungen gegen den Irak den Vereinten Nationen bekanntzugeben.


    Das Datum, das er für die Präsentation auserkoren hatte, war der 5. Februar; es blieben also nur noch wenige Tage Zeit.


    Die Rede sollte mehrere Themenbereiche behandeln, von der verheerenden Menschenrechtsbilanz des Saddam-Regimes über seine Verstöße gegen UN-Resolutionen bis zu seiner Unterstützung von Terroristen. Doch der Schwerpunkt sollte auf seinen Massenvernichtungswaffen liegen. Saddam hatte im Verlauf der Operation Wüstensturm zwar keine Massenvernichtungswaffen zur Anwendung gebracht, aber er besaß welche. Jahre zuvor hatte er chemische Kampfstoffe gegen sein eigenes Volk eingesetzt, ebenso im Ersten Golfkrieg (1980 – 1988) gegen die Iraner. Nach Meinung der Nachrichtendienste besaß er nicht nur immer noch Vorräte an Massenvernichtungswaffen, sondern hatte auch weiterhin welche produziert. Im Klima nach 9/11 bestand die große Sorge, dass diese Waffen Terroristen in die Hände fallen könnten.


    Die Nachrichtendienste vertraten zwar unterschiedliche Ansichten im Hinblick auf einzelne Aspekte des irakischen Massenvernichtungswaffenprogramms, aber dass die Iraker eines besaßen, darin stimmten sie überein. Sie waren davon überzeugt, dass Saddam Massenvernichtungswaffen besaß und weiterhin produzierte. (UNO-Waffeninspekteure waren gegenüber diesen Schlussfolgerungen immer skeptisch.)


    Drei Monate vor meiner UNO-Rede hatte der CIA-Chef auf Verlangen des Kongresses den Volksvertretern ein National Intelligence Estimate (NIE) vorgelegt, das die geheimdienstliche Einschätzung bekräftigte. Auf der Grundlage dieses Berichts der Nachrichtendienste verabschiedete der Kongress eine Resolution, die den Präsidenten ermächtigte, militärische Maßnahmen zu ergreifen, wenn sich mit Hilfe der UNO keine friedliche Lösung herbeiführen ließ.


    Das NIE enthielt eine Reihe klarer, definitiver Aussagen, so etwa die Behauptung, dass der Irak im Begriff sei, sein Atomwaffenprogramm wieder aufzunehmen. An anderer Stelle hieß es: »Saddam lagert wahrscheinlich mindestens 100 Tonnen, möglicherweise sogar 500 Tonnen chemische Kampfstoffe – von denen ein großer Teil im vergangenen Jahr hinzugekommen ist [Hervorhebung von mir]. An wieder anderer Stelle wurde behauptet, die Iraker hätten mobile Einrichtungen zur Produktion biologischer Waffen gebaut.


    Obwohl das NIE hauptsächlich auf Indizien und Schlussfolgerungen beruhte, war es überzeugend. Es fand Anerkennung bei unseren militärischen Befehlshabern, bei der Mehrheit im Kongress, beim nationalen Sicherheitsteam und beim Präsidenten wie auch bei einer Anzahl befreundeter und verbündeter Staaten. Der Präsident war der Auffassung, dass die Nation im Gefolge des 11. September nicht das Risiko auf sich nehmen könne, Massenvernichtungswaffen in Saddams Händen zu dulden.


    In Anerkennung der Tatsache, dass wir bei der internationalen Gemeinschaft für unser Anliegen würden werben müssen, hatte der Präsident den Stab des Nationalen Sicherheitsrats angewiesen, die anstehenden Maßnahmen vorzubereiten.


    Irgendwann im späteren Verlauf des 30. Januar, an dem ich mit dem Präsidenten zusammenkam, erhielten meine Mitarbeiter die vom Stab des Nationalen Sicherheitsrats zusammengestellte Dokumentation des Falls. Sie war eine Katastrophe, voller Ungereimtheiten. Behauptungen wurden aufgestellt, die weder durch Quellen belegt waren noch an das NIE anknüpften. Ich fragte George Tenet, den CIA-Direktor, was da los sei. Er habe nichts damit zu tun, sagte er. Er habe das NIE und Hintergrundmaterial dem Büro von Sicherheitsberaterin Condoleeza Rice zukommen lassen. Was danach damit geschehen sei, entziehe sich seiner Kenntnis.


    Später brachte ich in Erfahrung, dass nicht der Stab des Nationalen Sicherheitsrats, sondern Scooter Libby, der Stabschef von Vizepräsident Cheney, die ungewöhnliche Präsentation erstellt hatte. Und mehrere Jahre danach erzählte mir Condoleeza Rice, dass die Idee, Libby hinzuzuziehen, von Cheney stammte, der den Präsidenten dazu überredet hatte, Libby, einen Juristen, die Dokumentation wie eine anwaltliche Erklärung und nicht wie ein Geheimdienstdossier schreiben zu lassen.


    Ein Geheimdienstdossier präsentiert die Beweise und die daraus gezogenen Schlussfolgerungen. Eine anwaltliche Erklärung handelt von Schuld oder Unschuld. Unser größtes Problem mit Libbys Präsentation war, dass wir nicht mehr nachvollziehen konnten, wie sich Fakten und Behauptungen auf das NIE oder andere nachrichtendienstliche Erkenntnisse bezogen. Der CIA-Chef konnte nicht dahinterstehen, und damit war sie für uns wertlos.


    In der Form, in der wir die Präsentation erhalten hatten, konnten wir sie unmöglich verwenden, und für die Überarbeitung blieben uns nur ungefähr vier Tage. Ich bat um eine Verschiebung, aber der Präsident hatte den Termin meiner Rede bereits bekannt gegeben, und die UNO hatte ihn im Kalender eingetragen.


    »Okay«, dachte ich, »das kriegen wir hin.« Ich war beunruhigt, aber nicht übermäßig besorgt. Wir mussten ja nicht bei null anfangen. Wir hatten das NIE und das Hintergrundmaterial der CIA. Damit konnten wir arbeiten. Auf der anderen Seite musste unsere Argumentation hieb- und stichfest sein. Wir standen vor einer ähnlichen Situation wie Adlai Stevenson vor seiner UNO-Rede während der Kubakrise 1962, als er der Welt zweifelsfrei bewies, dass die Sowjets auf Kuba atomwaffenfähige Raketen stationierten.


    Mein Stab ging zur CIA und setzte sich dort mit Direktor Tenet, seinem Stellvertreter John McLaughlin und deren Analytikern zusammen. Sie arbeiteten vier Tage und vier Nächte. Jeden Abend stießen Condoleeza Rice, weitere Beamte aus dem Weißen Haus und ich zu der Gruppe. Der Besprechungsraum war brechend voll. Stundenlang gingen wir jedes Detail durch, suchten nach zuverlässigen Beweisen, verwarfen jeden Punkt, der uns zu weit hergeholt erschien oder nicht durch mehrere Quellen belegt war. Einige Punkte, die ich aussortieren musste, kamen vom Vizepräsidenten, der darauf drang, unsere Präsentation wieder stärker an der Libbys auszurichten, indem wir die bereits Monate zuvor verworfene Behauptung hinzufügten, dass der Irak mit dem 11. September und anderen Terroranschlägen zu tun gehabt habe. Solche Behauptungen waren durch keine nachrichtendienstlichen Erkenntnisse und Einschätzungen gestützt.


    Die Präsentation wurde am Abend, bevor ich sie im Sicherheitsrat halten sollte, in unserer Mission in New York fertig gestellt. Mein Stab arbeitete bis tief in die Nacht, und Tenet und McLaughlin standen zu jedem Wort.


    Am nächsten Morgen hielt ich im Sicherheitsrat meinen eineinhalbstündigen Vortrag, der live in alle Welt übertragen wurde. George Tenet saß direkt hinter mir. Ich würde meinen Auftritt zwar nicht mit dem Adlai Stevensons 1962 vergleichen wollen, aber für mein Empfinden war er ein Erfolg. Die Außenminister Spaniens und Großbritanniens unterstützten uns, der französische Außenminister stellte sich gegen uns … so wie wir es erwartet hatten. Alles in allem schienen wir unsere Sache überzeugend vertreten zu haben.


    Der Krieg begann sechs Wochen später, und am 9. April nahmen unsere Truppen Bagdad ein. In den ersten Wochen wurden keine Massenvernichtungswaffen gefunden. In den darauf folgenden Wochen durchkämmten Hunderte von Waffeninspekteuren den Irak. Außer vereinzelten Hinweisen auf ehemals vorhandene Arsenale wurden keinerlei einsatzfähige Massenvernichtungswaffen gefunden. Wie die Welt weiß, wurden nie welche gefunden. Es gab keine.


    Saddam hatte zwar die Voraussetzungen aufrechterhalten, wieder damit anzufangen, aber er besaß keine existierende Einrichtung zur Produktion von Massenvernichtungswaffen. (Wie vorherzusehen war, kamen Verschwörungstheorien auf, wonach er seine Massenvernichtungswaffen vergraben oder nach Syrien geschafft habe. Diese Theorien entbehrten jeder Grundlage.)


    Nehmen wir als Beispiel die mobilen Biowaffenlabors, von denen die CIA berichtet hatte. Irgendwann wurde ein Laster entdeckt und fotografiert, auf den die Beschreibung, die die CIA geliefert hatte, zu passen schien. Präsident Bush behauptete umgehend, die Fotos seien ein Beweis für unsere Anschuldigungen. Doch als der Nachrichtendienst meines State Department sie unter die Lupe nahm, kam er zu dem Ergebnis, dass der Lastwagen kein Biowaffenlabor sei. Ich teilte diese Meinung. Bei dem fotografierten Laster handelte es sich um ein primitives, offenes und schlecht konstruiertes Fahrzeug. Er hatte nur entfernte Ähnlichkeit mit einer komplexen Anlage zur Produktion biologischer Kampfstoffe. Mehr kam bei der Suche nach Massenvernichtungswaffen im Irak nicht heraus.


    Ich und mein Stab hielten es für völlig ausgeschlossen, dass sich solche Lastwagen für die Herstellung biologischer Kampfstoffe eigneten, doch einen Monat, nachdem wir die Fotos erhalten hatten, veröffentlichte die CIA einen 28-seitigen Bericht, in dem sie darauf beharrte, dass sie genau dafür konstruiert worden seien.


    Im Verlauf der folgenden Wochen erhielten der Präsident und dann ich von der CIA scheibchenweise Informationen, welche die Glaubwürdigkeit anderer von ihr zuvor als zuverlässig bezeichneter Quellen völlig zerstörten. Ich war fassungslos. Wie war es möglich gewesen, dass wir so weit danebengelegen hatten? Wie hatte unsere vermeintlich stichhaltige Beweisführung so gründlich zunichte gemacht werden können? Worauf hatte sich im NIE das Urteil gestützt, die Iraker hätten Hunderte von Tonnen chemischer Kampfstoffe, »von denen ein großer Teil im vergangenen Jahr hinzugekommen ist«?


    Im August, vier Monate nach dem Fall Bagdads, ließ die CIA, obwohl ihre Quellen diskreditiert und keine Massenvernichtungswaffen gefunden worden waren, weiterhin offiziell verlauten, sie halte an den ursprünglichen Einschätzungen fest, zu denen sie auf der Grundlage ihrer damaligen Erkenntnisse und Überzeugungen gelangt sei. Die auf Anordnung des Präsidenten eingesetzte Untersuchungskommission unter Vorsitz des ehemaligen Senators Chuck Robb und des Richters Laurence Silberman listete in ihrem Befund detailliert die Fehler der Nachrichtendienste bei ihrer Analyse und Beurteilung auf. Es war eine der schlimmsten Geheimdienstpannen in der Geschichte der Vereinigten Staaten.


    Jeder erinnert sich an meine UN-Präsentation. Sie hatte in den USA und weltweit enormen Einfluss. Sie überzeugte viele Menschen davon, dass wir auf dem richtigen Weg seien. Kongressmitglieder sagten mir, ich hätte sie dazu gebracht, für die Resolution zur Intervention im Irak zugunsten des Präsidenten zu stimmen – obwohl diese Abstimmung drei Monate vor meiner Rede in der UNO stattgefunden hatte. Meine Präsentation wurde zu der Anklage gegen den Irak schlechthin. Wer erinnert sich an eine andere?


    Selten wird erwähnt, dass jeder leitende US-Beamte dieselben Anschuldigungen hätte vorbringen können oder dass viele sie im Fernsehen oder bei anderen öffentlichen Auftritten auch tatsächlich vorgebracht hatten. Wir hatten uns alle von denselben vermeintlichen Beweisen überzeugen lassen. Keiner von uns wusste, dass viele dieser Beweise falsch waren.


    Hätten wir gewusst, dass keine Massenvernichtungswaffen existierten, hätte es keinen Krieg gegeben.


    Da die Anschuldigungen gegen den Irak in so vielen Köpfen mit meiner Rede vor der UNO gleichgesetzt werden, ist sie noch heute regelmäßig Zielscheibe von Attacken im Internet. Haben wir gelogen? Haben wir gewusst, dass die Beweise falsch waren?


    Die Antwort auf diese Fragen lautet nein.


    Es gibt andere Fragen: Warum sind so viele hohe Amtsträger auf so unsichere Quellen hereingefallen? Warum und wie konnte die CIA so gründlich versagen? Haben uns die Analytiker gesagt, was wir ihrer Meinung nach hören wollten? Womöglich waren wir sogar irakischer Desinformation aufgesessen? Falls uns Saddam hatte glauben machen wollen, er besitze Massenvernichtungswaffen, dann war ihm das gelungen.


    Ich habe keine Antwort auf diese Fragen. Leider.


    Meine Fragen enden hier nicht. Ich habe mich selbst immer wieder gefragt: Hätte ich die Schwächen des NIE erkennen müssen? Hätte ich sie aufdecken müssen? Hatte mich mein kritischer Instinkt im Stich gelassen?


    Und dann lese ich Artikel und Bücher ehemaliger CIA-Beamter, in denen diese schildern, wie bestürzt sie über die unbewiesenen Behauptungen in meiner UN-Rede gewesen seien. Wo waren sie Monate zuvor, als man das NIE erstellt, oder im Januar 2003, als man dieselben Behauptungen in die Rede des Präsidenten zur Lage der Nation hineingeschrieben hatte?


    Ja, ich war verärgert, und ich bin es noch immer. Und ja, ich wünschte, es gäbe nicht so viele unbeantwortete Fragen. Und ja, ich werde wütend, wenn Blogger mir vorwerfen, ich hätte gelogen – und gewusst, dass die Informationen falsch waren. Das habe ich nicht. Und ja, ein Makel des Versagens wird immer an mir und meiner Präsentation vor dem UN-Sicherheitsrat haften bleiben. Doch am meisten ärgere ich mich über mich selbst, weil ich den Braten nicht gerochen habe. Mein Instinkt hat mich im Stich gelassen.


    Hätten wir mehr als nur vier Tage gehabt, hätten wir die Schwächen vielleicht aufgedeckt. Vielleicht auch nicht. Die Nachrichtendienste berichteten mir, was sie als bekannt ansahen.


    Aber mir war klar, dass ich meine Verärgerung, Bestürzung und Enttäuschung beiseite schieben musste. Mir war klar, dass ich mit dem Makel zu leben hatte.


    Ich war immer noch ein viel beschäftigter Außenminister. Ich musste diese Bürde abschütteln, in meiner Arbeit fortfahren und aus der Erfahrung lernen. Ich lernte, an Geheimdienstanalytiker höhere Anforderungen zu stellen. Ich lernte, meine natürliche Skepsis gegenüber vermeintlich allwissenden Experten zu schärfen.


    Ich habe nie zuvor über die Ereignisse rund um meine UN-Rede 2003 geschrieben. Und ich werde es wahrscheinlich auch nie wieder tun.


    Es war beileibe nicht mein erster Fehler, wohl aber einer meiner folgenschwersten, der mit der größten Tragweite. Und doch war er in einer Hinsicht wie all die anderen. Ich bemühe mich, mit allen auf die gleiche Weise umzugehen, indem ich mich, so gut es geht, an folgende Leitlinien halte:


    Versuche immer, schnell über einen Fehler hinwegzukommen. Lerne aus ihm. Denke darüber nach, wie du zu ihm beigetragen hast. Wenn du dafür verantwortlich bist, bekenne dich dazu. Selbst wenn andere mehr Schuld daran tragen als du, versuche nicht, dich durch ein Hintertürchen aus der Verantwortung zu stehlen. Sobald du analysiert hast, was schiefgelaufen ist und was du falsch gemacht hast, ziehe deine Lehren daraus, und dann mach weiter. Schaue wie immer bei der Fahrt durchs Leben durch die Windschutzscheibe und nicht in den Rückspiegel. Werde nicht einer von diesen Quälgeistern, die nicht aufhören können, über alte Beleidigungen, Vertrauensbrüche, Kränkungen und Katastrophen zu reden. Suhle dich nicht im Mitleid deiner Freunde. Ziehe deine Lehren daraus und mach weiter.


    Ich bin froh, dass Saddam Hussein entmachtet wurde. Wäre er 2003 seiner Strafe entgangen und ohne UN-Sanktionen davongekommen, hätte er, davon bin ich überzeugt, wieder mit der Entwicklung und Herstellung von Massenvernichtungswaffen begonnen. Diese Gefahr ist gebannt. Ich bewundere den Einsatz unserer Soldaten und unserer Koalitionspartner, die die Schlachten geschlagen haben und nun wieder zu Hause sind. Meine Trauer und mein Mitgefühl als Soldat gelten jenen, die das höchste Opfer gebracht haben, und jenen, die verwundet und fürs Leben gezeichnet wurden. Und ihren Familien.


    Während wir weitermachen, müssen wir darauf achten, dass die gezogenen Lehren niemals vergessen oder ignoriert werden.

  


  


  Die Petersilieninsel


  Führungskräfte müssen Probleme lösen. Wenn du Probleme nicht mehr löst, führst du nicht mehr. Und es ist zu hoffen, dass die Probleme, die du löst, dich selbst, deine Organisation oder deine eigenen Interessen betreffen. Das ist nicht immer der Fall. Manchmal tritt ein Problem wie aus heiterem Himmel auf. Es ist für dich ohne jedes Interesse, du hast nichts dabei zu gewinnen, du weißt nicht das Geringste darüber, und dennoch musst du es in Angriff nehmen.


  Ein aus heiterem Himmel auftretendes Problem zu lösen kann noch komplizierter werden, wenn du zufällig für eine Regierung arbeitest, die in kniffligen Fällen lange Zeit der Ansprechpartner der Welt gewesen ist.


  An einem ruhigen Donnerstagnachmittag im Juli 2002 rief mich die spanische Außenministerin Ana Palacio an, die erst seit wenigen Tagen im Amt war. Ich hatte ihr kaum meine Glückwünsche ausgesprochen, als sie auch schon auf den Grund ihres Anrufs zu sprechen kam. »Wir haben eine Krise im Mittelmeer«, sagte sie aufgeregt, »und Sie müssen etwas dagegen tun.«


  Ich hatte keine Ahnung, wovon sie sprach, da ich aber nicht wie ein Idiot dastehen wollte, spielte ich auf Zeit. »Ich werde über die Lage gerade auf den neuesten Stand gebracht. Ich rufe Sie in ein paar Minuten zurück.«


  Ich legte auf und brüllte die Mitarbeiter im Vorzimmer an: »Was ist das für eine Krise im Mittelmeer? Habe ich nicht gesagt, dass ich frühzeitig informiert werden will und mir Überraschungen verbitte? Ist da ein Krieg im Gang, von dem ich nichts weiß?«


  Die Mitarbeiter verständigten unsere hauseigenen Europa- und Afrika-Experten, die wenig später in mein Büro stürmten. »Mr. Secretary, Folgendes ist im Gang: 200 Meter vor der marokkanischen Küste liegt eine Insel namens Perejil – das ist das spanische Wort für Petersilie. Perejil gehört zu Spanien, und das seit 400 Jahren. Marokko bestreitet das ebenso wie Spaniens Besitzansprüche auf zwei weitere Enklaven an der marokkanischen Küste namens Ceuta und Melilla.«


  »Nie davon gehört«, erwiderte ich. »Ich dachte, ich kenne den Mittelmeerraum.«


  »Nun ja, Sir, das sind winzige Felsinseln, ungefähr so groß wie ein Football-Feld. Dort wächst nichts außer Petersilie, und die einzigen Bewohner sind wilde Ziegen. Manchmal übernachten dort Sonnenhungrige und Drogenschmuggler.«


  »Ja, ja, schon gut, und warum haben wir eine Krise?«


  »Tja, Sir, wir haben gerade die erste von Afrika ausgehende Invasion in Europa seit dem Zweiten Weltkrieg. Aus bislang noch ungeklärten Gründen haben die Marokkaner die Insel besetzt, vielleicht um die Hochzeit des Königs nachzufeiern, die vor kurzem stattgefunden hat. Die Invasionsarmee bestand aus einem Dutzend marokkanischer Grenzer. Sie sind rübergepaddelt, haben ein Zelt aufgestellt und zwei marokkanische Flaggen gehisst. Und sie hatten ein Funkgerät dabei.«


  »Gut, und was ist dann passiert?«


  »Ein paar Tage später haben die Spanier gemerkt, dass sie ihre Insel verloren haben, und dann war der Teufel los. Spanien stürzte in eine politische Krise. Die spanische Regierung verständigte die NATO und die Europäische Union. Die NATO antwortete ausweichend, dies sei ein bilaterales Problem. Aber die EU verurteilte die Invasion. ›Dies ist ohne Frage ein bedauerlicher Vorfall‹, erklärte sie. ›Er stellt eine Verletzung spanischen Hoheitsgebiets dar.‹ Die Marokkaner brachten die Angelegenheit vor die Organisation der Islamischen Konferenz und erhielten von ihr Rückendeckung. Was nicht überrascht.«


  Meine Jungs fuhren fort: »Tja, dann griffen die Spanier mit Seestreitkräften an und eroberten die Insel zurück. Derzeit befinden sich 75 spanische Legionäre auf der Felsinsel.«


  Ich musste schmunzeln. »Wollen Sie mich auf den Arm nehmen? Ist das nicht eine Szene aus Die Maus, die brüllte?« – eine Anspielung auf die klassische Filmkomödie mit Peter Sellers über einen europäischen Zwergstaat, der per Zufall in den Besitz einer Superwaffe gelangt und die Großmächte das Zittern lehrt.


  »Nein, Sir, es ist zu einem ernsten internationalen Problem geworden.«


  Warum ruft mich Ana deswegen an?, fragte ich mich. Ich scheute mich, darauf zu antworten, aber ich musste mich ja bei ihr zurückmelden.


  Als ich Ana an den Apparat bekam, erklärte ich ihr, dass ich über die Krise nun vollständig im Bilde sei. »Wie kann ich Ihnen helfen?«, fragte ich widerstrebend.


  »Nun ja«, antwortete sie, »wir haben unsere Insel wieder, und jetzt wollen auch unsere Legionäre wieder nach Hause. Aber die Marokkaner warten am Strand und könnten versuchen, sie wieder zurückzuerobern. Die Organisation der Islamischen Konferenz steht hinter ihnen, die EU hinter uns. Deshalb müssen Sie das Problem lösen.«


  Da hatte ich den Salat.


  Zum Glück hatte es bei der Invasion und beim Gegenangriff keine Verwundeten gegeben. Bei der Landung der Legionäre war die Insel nur von sechs Marokkanern besetzt gehalten worden. Die Legionäre hatten sie nach Marokko zurückeskortiert.


  Die Lösung lag auf der Hand: Rückkehr zum Status quo ante bellum, also zu dem Zustand, der 400 Jahre lang geherrscht hatte. Das klang einfach.


  In den folgenden 48 Stunden telefonierte ich mehrfach mit Ana Palcio und dem marokkanischen Außenminister Mohammed Benaïssa, einem hervorragenden Diplomaten, den ich seit Jahren kannte. Alle möglichen Streitpunkte tauchten auf, und wir legten alle erfolgreich bei. Schließlich, am Samstagmorgen, erzielten wir eine Übereinkunft (inzwischen führte ich all diese Gespräche am Telefon bei mir zu Hause). Wir verständigten uns darauf, dass die Legionäre um Punkt 11.30 Uhr meiner Zeit, also in ein paar Stunden, die Insel räumen sollten. Ich wollte die beiden Außenminister gerade beglückwünschen, da verlangten sie plötzlich einen schriftlichen Vertrag.


  »Dann setzen Sie einen auf«, schlug ich vor.


  Ausgeschlossen. Ich müsste das tun.


  »Ich? Und wer soll ihn unterzeichnen?«


  »Ganz einfach, wir wollen, dass Sie ihn unterzeichnen.«


  Sie erwarteten von mir, dass ich eine international verbindliche Vereinbarung zwischen zwei fremden Staaten aufsetzte und unterzeichnete? Ein Glück, dass ich zu Hause war, weit weg von meinen Juristen.


  Ich setzte mich an meinen Computer. Zehn Minuten später hatte ich einen einseitigen Vertragstext hingehauen. Ich faxte ihn den beiden, und weitere Streitpunkte tauchten auf. Der gewichtigste betraf den Namen der Insel. Marokko erhob Einwand gegen den spanischen Namen Perejil, und die Spanier wollten den von den Marokkanern bevorzugten Namen Leila nicht akzeptieren.


  Hmmm. Ich rief im State Department an. »Machen Sie unsere Kartographen ausfindig und geben Sie mir Längen- und Breitengrad dieses popeligen Felsens durch, und zwar bis auf Minuten und Sekunden genau.«


  Darüber konnten sie nicht streiten, und die beiden Außenminister verständigten sich auf das Dokument über eine Insel ohne Namen.


  Die Spanier brachten den Vertrag zu Ministerpräsident José María Aznar und unterrichteten anschließend König Juan Carlos. Beide gaben grünes Licht.


  Doch dann gab es einen Hänger auf der anderen Seite. Laut Außenminister Benaïssa war König Mohammed VI. mit dem Auto in der Wüste unterwegs und nicht zu erreichen. Sie könnten das Dokument nicht absegnen, solange er es nicht gesehen habe.


  Mittlerweile brach über der Insel die Dunkelheit herein. Wir hatten nur dreißig Minuten, um den Abzug der Legionäre gefahrlos einzuleiten. Wenn sie nicht rechtzeitig abrücken konnten, drohte das ganze von mir zusammengeschusterte Abkommen hinfällig zu werden.


  »Die Zeit drängt«, sagte ich zu Benaïssa. »Ich habe noch andere Dinge zu tun«, wie zum Beispiel mit unseren Enkeln Jeffrey und Bryan, die gleich kommen würden, im Pool zu planschen. »Keine Ahnung, wie Sie es bewerkstelligen, aber ich muss in den nächsten zehn Minuten mit dem König sprechen.« Ich kannte den König seit mehreren Jahren und hatte seinem verstorbenen Vater nahe gestanden. Ich konnte mir ein paar Freiheiten herausnehmen.


  Fünf Minuten später klingelte das Telefon. Seine Majestät war am Apparat. Ich erklärte ihm, worum es in dem Dokument im Wesentlichen ging, und machte deutlich, wie dringend wir seiner Zustimmung bedurften.


  »Ich kann nicht einwilligen, ohne es gelesen zu haben«, erwiderte er. »Und ich habe keine Kopie.«


  »Die Zeit lässt es nicht zu«, entgegnete ich respektvoll und fuhr fort: »Eure Majestät, die Vereinigten Staaten und Marokko sind seit über 200 Jahren Freunde. Wir würden niemals wissentlich weder gegen Ihre Interessen handeln noch gegen die des mit uns befreundeten und verbündeten Spanien. Sir, vertrauen Sie uns einfach.«


  Er zögerte einen Moment, dann erklärte er: »Mr. Secretary, ich gebe meine Zustimmung. Wir vertrauen Amerika.«


  Ich dankte ihm, legte auf, druckte das Dokument aus, unterzeichnete es und faxte es nach Madrid und Rabat. Wenig später rückten die Legionäre ab, und die Marokkaner blieben an ihrer Küste. Ein paar Wochen später reiste Ana nach Rabat zu einem Essen und einem Gespräch mit Benaïssa, und seitdem ist alles wieder im Lot, jedenfalls was die Petersilieninsel angeht.


  Die Vereinigten Staaten sind als Staat unverzichtbar. Trotz aller Schwierigkeiten, Irrtümer und Fehler unsererseits erwartet die Welt nach wie vor von uns, dass wir Probleme und Krisen, große und weniger große, lösen oder bei ihrer Lösung helfen, ob wir selbst etwas davon haben oder nicht. Man vertraut uns. Man vertraut darauf, dass wir Aggression bekämpfen, Leid lindern, nach Freiheit strebenden Menschen als Vorbild dienen, unseren Freunden zur Seite stehen und die Müden, die Armen, die geknechteten Massen anderer Länder, die sich danach sehnen, frei zu atmen, willkommen heißen. So muss es immer bleiben.


  Als alles vorüber war, rief mich Ministerpräsident Aznar an, um mir zu danken. »Ich überlege mir, das nächste Wochenende mit meiner Familie auf der Petersilieninsel zu verbringen.«


  Ich erinnerte ihn daran, dass die US-Navy noch Schiffe im westlichen Mittelmeer habe. Wir lachten herzhaft. Am Montag waren meine Juristen nicht allzu glücklich.


  Ana und ich wurden die besten Freunde.


  


  Pizza und Milch


  Schüleraustauschprogramme sind eine wunderbare Sache. Schickt man junge Leute ins Ausland, und sei es nur für ein paar Tage, ermöglicht man ihnen neue Erfahrungen und verhilft ihnen zu Einsichten in eine Welt, die nicht ihr Heimatland ist – und zu einer größeren Wertschätzung dessen, was es bedeutet, Bürger ihres Heimatlands zu sein.


  Der Austausch in die andere Richtung ist nicht weniger wichtig.


  Im Jahr 1997 rief ich eine Stiftung namens America’s Promise ins Leben; sie unterstützt Kinder und Jugendliche, die fürsorgliche Betreuung, ein sicheres Umfeld und Bildung brauchen. Angeregt durch dieses Programm, schlug der damalige britische Außenminister Robin Cook während meiner ersten Monate im State Department vor, zwischen unseren beiden Behörden junge Leute im Highschool-Alter auszutauschen. Gesagt, getan. Ich schickte ihm zwei junge Amerikaner, die einige Zeit im britischen Außenministerium verbrachten, und er mir zwei junge Briten, die bei meinen Mitarbeitern hospitierten. Alles klappte hervorragend, und ich beobachtete immer mit Vergnügen, wie die Kids es schafften, sich in unserer riesigen, komplizierten und fremden Behörde zurechtzufinden. Besonders lustig war es an ihrem letzten Tag, wenn ich sie in mein Büro führte und mit ihren Eltern in Großbritannien telefonieren ließ. Nachdem sie eine Weile geplappert hatten, nahm ich ihnen für eine Minute den Hörer aus der Hand und plauderte mit den Eltern, was immer für alle eine Freude war.


  Das Programm wurde unter Jack Straw, Robins Nachfolger, fortgesetzt. Inzwischen war mir eine Idee gekommen, wie man es verbessern könnte. »Wir beide geben uns alle Mühe, Kids auszuwählen, die Streber und Siegertypen sind«, sagte ich zu ihm. »Wie wär’s, wenn Sie mir mal zwei schickten, die keine Kandidaten für Oxford oder Cambridge sind?«


  Er verstand! Wie immer! Er verpasste mir zwei junge Männer, die keine angehenden Akademiker waren und bereits alle möglichen Schwierigkeiten hinter sich hatten. Sie waren mit dem Gesetz in Konflikt geraten. Sie waren mit Drogen erwischt worden. Die Klamotten sahen nicht nach Savile Row, sondern nach sozialem Wohnungsbau aus.


  Während ihres zweiwöchigen Aufenthalts lernten sie wichtige Leute kennen, besichtigten unsere Denkmäler und verbrachten einen Tag mit mir. Ich nahm sie zu Besprechungen im State Department und sogar zu einer Anhörung im Kongress mit. Sie sahen, was ein Minister tatsächlich beruflich macht. Am Nachmittag ging ich mit ihnen ins Weiße Haus, und wir durchwandelten die legendären 7,3 Hektar. Als wir in den Rosengarten kamen, schlug ich vor, nachzusehen, ob der Präsident im Oval Office sei. Wäre er außer Haus, könnten wir es uns ansehen. Überraschung, Überraschung – ich hatte Präsident Bush vorher angerufen und angekündigt, dass ich den Jungs mit der bewegten Vergangenheit das Weiße Haus zeigen wollte. Ich wusste, dass er da sein würde.


  Wir marschierten am Empfang vorbei direkt ins Oval Office, und Präsident Bush erwartete uns. Die Jungs waren völlig baff. Es wurde geplaudert, um das Eis zu brechen. Und dann, ein unvergesslicher Moment, sprach Präsident Bush kurz, aber offen über seine einstige Alkoholsucht und darüber, wie er sie überwunden und ein neues Leben begonnen hatte, Ausgangspunkt seines Wegs ins Oval Office. Später kehrte ich mit den beiden sprachlosen Jungs in mein Büro zurück. Ihr Leben war verändert. Zurück in Großbritannien, erzählten sie allen von dem phantastischen Erlebnis und von den wunderbaren, freundlichen und großzügigen Menschen, denen sie begegnet waren.


  Das State Department unterhält mehrere Jungendaustauschprogramme. Eines davon, Youth Ambassadors (YA), wurde in Brasilien aus der Taufe gehoben und dann nach Argentinien, Chile, Paraguay, Uruguay und in die gesamte Region exportiert. Highschool-Schüler kommen für ein paar Wochen in die Vereinigten Staaten, lernen wichtige Leute kennen, besichtigen Sehenswürdigkeiten und nehmen ihre Eindrücke mit nach Hause.


  Im Winter 2002 empfing ich in meinem Büro eine Gruppe brasilianischer YA-Schüler. Wir führten eine nette Unterhaltung, aber ich spürte, dass sie nicht richtig bei der Sache waren. Draußen hatte es zu schneien begonnen … der allererste Schnee in ihrem Leben. Da in den Schnee hinauszustiefeln offensichtlich viel aufregender war, als mit mir Zeit zu verbringen, ließ ich sie früher gehen.


  Ein halbes Jahr später reiste ich nach Brasilien. Neugierig, wie das Programm auf diese jungen Leute gewirkt hatte, bat ich unseren Botschafter John Danilovich, sie zusammenzutrommeln, damit ich mit ihnen reden konnte.


  John machte sie ausfindig, und wir versammelten uns im Garten seiner Residenz. Die Kids saßen uns im Halbkreis gegenüber und erzählten von ihrem Alltag und ihren Zukunftserwartungen. Da es sich um eine sehr anspruchsvolle Gruppe handelte, hatten sie hochfliegende Pläne, wollten eine eigene Firma gründen oder Präsident ihres Landes werden.


  Ich fragte sie, wie es ihnen in den Vereinigten Staaten gefallen habe. Vor allem wollte ich wissen, ob sie etwas überrascht oder besonders glücklich oder traurig gemacht habe.


  Ich erntete fragende Blicke, aber das hielt nicht lange an – sie waren Teenager.


  Ein junger Mann hob die Hand. »Einmal aßen wir in der Schule zu Mittag«, sagte er, »und ich war überrascht, sehr überrascht, als die amerikanischen Schüler über mich lachten, weil ich Ketchup auf meine Pizza tat.«


  »Die meisten Amerikaner finden, dass auf einer Pizza schon genug Tomatenmark ist«, erklärte ich freundlich, wobei ich mühsam ein Schmunzeln unterdrückte.


  Ein anderer junger Mann meldete sich. »Ich konnte es nicht fassen«, sagte er mit einem Ausdruck amüsierten Widerwillens, »dass sie Milch zur Pizza servierten.«


  Wieder verkniff ich mir ein Schmunzeln. Aus Zeitgründen sah ich von erläuternden Ausführungen über den Einfluss der Milchlobby im politischen System der Vereinigten Staaten ab.


  Dann hob ein junges Mädchen zögernd die Hand. »Ich würde Ihnen gern erzählen, was uns in Chicago passiert ist«, sagte sie.


  Oje!, dachte ich.


  »Nachdem wir einen Tag lang Sehenswürdigkeiten besucht hatten, gingen wir in ein Restaurant in der Nähe«, erklärte sie. »Ich glaube, es war ein Outback Steakhouse. Als wir gegessen hatten und die Rechnung kam, zählten wir unser Geld. Wir hatten zu wenig. Wir waren es nicht gewohnt, mit Dollars zu bezahlen. Wir konnten die Rechnung nicht begleichen.«


  Da saßen sie, ein Dutzend Portugiesisch sprechender Kids ohne Begleitung, in der Filiale einer Restaurantkette und malten sich all die Schrecken aus, die zahlungsunfähigen Ausländern drohten. Als die Kellnerin wieder an ihren Tisch kam, beichteten ihr die Jugendlichen, dass sie nicht genug Geld für die Zeche hätten. Sie sah sie an, nickte und verschwand. Sie wussten nicht, was sie erwartete.


  Nach ein paar Minuten kehrte die Kellnerin zurück. »Macht euch keine Sorgen«, sagte sie mit einem freundlichen Lächeln.


  »Müssen Sie nicht für den Fehlbetrag aufkommen?«, fragten sie bekümmert.


  »Aber nein«, antwortete sie, und ihr Lächeln wurde noch breiter. »Ich habe mit dem Geschäftsführer über euer Problem gesprochen. Er übernimmt die komplette Rechnung, und lässt euch Folgendes ausrichten: ›Ich freue mich, dass ihr in unser Restaurant gekommen seid, und hoffe, es hat euch geschmeckt. Ich freue mich, dass ihr in unserer Stadt seid, und hoffe, ihr genießt euren Aufenthalt in Amerika.‹«


  Sie waren sprachlos. Eine solche Freundlichkeit hätten sie nie erwartet.


  Als das Mädchen mit der Geschichte endete, saßen die anderen schweigend da. Es war für sie alle eine eindrucksvolle Erfahrung gewesen. Wir hatten ihnen Kongressmitglieder, Kabinettssekretäre und andere hohe Amtsträger vorgestellt, aber der Geschäftsführer eines Restaurants in Chicago hatte den stärksten Eindruck auf sie gemacht und die nachhaltigste Erinnerung an Amerika bei ihnen hinterlassen.


  Eine weitere junge Dame hob die Hand. »Wir sind in Chicago in unser Flugzeug gestiegen«, sagte sie. »Nachdem ich mich gesetzt hatte, nahm eine Frau neben mir Platz. ›Entschuldigung‹, sagte sie. Ich war verwirrt. ›Wofür?‹, fragte ich. ›Na ja‹, antwortete sie, ›ich habe Sie gestoßen, als ich mich hingesetzt habe. Ich hoffe, ich habe Sie nicht gestört.‹


  Das werde ich nie vergessen«, schloss sie.


  Eine einfache höfliche Geste hinterließ bei einer jungen Brasilianerin einen unauslöschlichen Eindruck. Es ist schwer zu sagen, warum. Vielleicht hatte sie eine so nahe liegende Freundlichkeit hier nicht erwartet, oder sie war eine solche Geste aus Brasilien nicht gewohnt. Aus welchem Grund auch immer, jedenfalls lebt der Augenblick in ihr fort.


  Nach ihrer Rückkehr berichteten die brasilianischen Medien über die YA-Ehemaligen. Sie wurden zu Botschaftern des guten Willens im brasilianischen Volk, insbesondere unter den jungen Leuten. Heute gibt es Ehemalige in jedem brasilianischen Bundesstaat.


  Noch hat es keiner der YA-Schüler zum Unternehmenschef oder Präsidenten seines Landes gebracht. Aber ein paar ragen schon heraus, zum Beispiel Casio.


  Als Casio in seine Kleinstadt zurückkehrte, beschloss er, anderen von seinen Erfahrungen zu berichten. »Ich begriff, dass das Geheimnis meines Erfolgs die Beherrschung des Englischen war«, erzählte er John Danilovich. Und so eröffnete er eine eigene Sprachschule namens Backpack. »Branding ist wichtig«, sagte er. »Sie brauchen einen Namen, der im Gedächtnis bleibt.« Er bewarb seine Schule mit einer eigenen Website, und dann ging er zum Bürgermeister seiner Stadt. »Ich werde eine Sprachschule eröffnen, die den jungen Leuten in unserer Stadt helfen wird«, sagte er zum Bürgermeister. »Sie sollten mir Bücher für sie geben.« Der Bürgermeister gab ihm Bücher.


  Als Casio seine Geschichte Botschafter Danilovich erzählte, begriff der, dass auch die Botschaft helfen konnte, und so bekam Casio auch von ihr Bücher.


  Später organisierten YA-Ehemalige, die an der Universität Brasilia studierten, einen Vorbereitungskurs für die Aufnahmeprüfung. Er wurde von Casio geleitet und sollte Studenten aus einkommensschwachen Familien durch die schwierige Prüfung helfen. Sie verlangten zehn Real oder etwa fünf Dollar für einen Semesterkurs. »Für lau darf man ihn nicht anbieten«, erklärte Casio. »Niemand würde ihn zu schätzen wissen, wenn er umsonst wäre.« Ihm winkt eine glänzende Zukunft im Marketing.


  Man kann nie sagen (geschweige denn steuern), was Kids sehen, aber sie sehen immer etwas und bilden sich immer ein Urteil. Wenn wir ihnen bereichernde Erfahrungen ermöglichen, werden sie etwas Gutes mit nach Hause nehmen, mit dessen Hilfe sie ihr Leben und das anderer Menschen verbessern können.


  


  Kusine Di


  Meine Eltern waren stolze britische Bürger. Zwar erhielten sie die amerikanische Staatsbürgerschaft und liebten ihr neues Land aus tiefem Herzen, doch ihre jamaikanischen Wurzeln und ihre original britischen Pässe ließen sie ihre Heimat nie vergessen. Obwohl in New York geboren, erbte ich ihre Heimatgefühle und verstand mich nicht nur als Jamaikaner, sondern auch ein wenig als Brite.


  Ich erhielt einen sehr britischen Namen, Colin, der von Briten und Jamaikanern »Cah-lin« ausgesprochen wurde. In meiner Jugend, kurz nach Eintritt der USA in den Zweiten Weltkrieg, griff ein amerikanischer Bomberpilot namens Captain Colin – »Cah-lin« – Kelly mit seiner B-17 heldenhaft und erfolgreich ein japanisches Kriegsschiff an. Seine Maschine wurde von feindlichen Jagdflugzeugen schwer beschädigt, aber er blieb auf seinem Posten, bis sechs Besatzungsmitglieder mit dem Fallschirm abspringen konnten. Dann explodierte die Maschine und riss Captain Kelly in den Tod. Er war einer der ersten amerikanischen Helden im Zweiten Weltkrieg. Meine Freunde begannen, meinen Namen auf diese irische Art auszusprechen. Niemand nahm das wichtig, bis ich Nationaler Sicherheitsberater wurde und die Presse von mir wissen wollte, wie mein Name ausgesprochen wurde. Ich antwortete »Cah-lin«, zum Entsetzen meiner Familie.


  Die Bewohner Britisch-Westindiens sind sehr stolz auf ihr Erbe und ihre Zugehörigkeit zum Commonwealth. Und sie nehmen sich gegenseitig gern auf den Arm. So amüsierte sich meine jamaikanische Familie köstlich darüber, dass das winzige Barbados zu Beginn des Zweiten Weltkriegs König George VI. die Botschaft geschickt haben soll: »Weiter so, England, Barbados steht hinter Dir!«


  Es dauerte viele Jahre, ehe ich wieder auf meine britischen Wurzeln gestoßen wurde. Nach dem Zweiten Golfkrieg, bei dem das Vereinigte Königreich eine wichtige Rolle gespielt hatte, hielt es die Regierung Ihrer Majestät für angebracht, mich zum Knight Commander des Order of the Bath zu ernennen. Da ich kein Brite war, sondern Bürger einer vormals rebellischen Kolonie, handelte es sich nur um eine Ehrenmitgliedschaft in dem Verdienstorden, die in einem bescheidenen Rahmen verliehen werden musste.


  Am 15. Dezember 1993 fuhren Alma und ich zu der Zeremonie in den Buckingham-Palast, wo sie von Ihrer Majestät Königin Elizabeth II. vorgenommen werden sollte. Der Haushofmeister teilte uns mit, dass man uns ins Büro Ihrer Majestät rufen werde und dass uns die Queen nach der Ordensverleihung eventuell, je nachdem, dazu auffordern werde, Platz zu nehmen und mit ihr zu plaudern. Sie werde sich allein in dem Raum befinden, nicht einmal ein Fotograf werde zugegen sein.


  Zur festgesetzten Zeit traten wir in das kleine, elegante Büro der Queen. Als sie durch den Raum auf uns zu schritt, nahm sie im Vorbeigehen ein Lederetui mit dem Orden darin von einem kleinen Tisch. »Wie schön, Sie wiederzusehen, General und Mrs. Powell«, sagte sie, fügte »Es ist mir eine Freude, Ihnen dies zu überreichen« hinzu und reichte mir das Etui. Kein Pomp, kein Schwert, keine Hermelinrobe, keine Fotografen. Dann forderte sie uns auf, Platz zu nehmen, und wir unterhielten uns eine Viertelstunde lang angeregt. Alma und ich sollten ihre angenehme Gesellschaft in den folgenden Jahren noch verschiedene Male genießen dürfen.


  Anschließend posierten wir draußen vor dem Palast für ein Foto und stiegen in den fabelhaften Rolls-Royce, den uns das Außenministerium zur Verfügung gestellt hatte. Der livrierte Chauffeur drehte sich nach hinten und fragte Alma: »Und wohin wünschen Sie nun gefahren zu werden, Lady Powell?«


  »Zu Harrods, guter Mann«, antwortete sie mit einem königlichen Lächeln. Von da an war sie nicht mehr dieselbe.


  Im Lauf der Jahre hatten wir die Ehre, weitere Mitglieder der königlichen Familie kennenzulernen. Sie waren alle unvergesslich, aber am unvergesslichsten war Prinzessin Diana.


  Wir lernten sie im Oktober 1994 bei einem Lunch zu ihren Ehren in der britischen Botschaft in Washington kennen. Sie war in natura mindestens genauso entzückend wie auf Fotos. Wir verstanden uns glänzend. Ich vermute, der britische Botschafter hatte ihr versichert, dass sie wegen unseres militärischen Hangs zur Verschwiegenheit nichts zu befürchten habe und sich im Gespräch mit uns keine Zurückhaltung auferlegen müsse. Und das tat sie auch nicht. Keiner von uns brach jemals dieses Vertrauen.


  Etwa um diese Zeit brachte eine Londoner Zeitung einen Artikel, in dem behauptet wurde, Prinzessin Diana und ich hätten gemeinsame Vorfahren, deren Spuren sich bis zum Earl of Coote, der im 16. Jahrhundert gelebt hatte, zurückverfolgen ließen. Obwohl das weit hergeholt erschien, merkte ich es mir.


  Bei einem Benefizdinner zugunsten der Zerebralparese-Forschung trafen wir uns 1995 in New York wieder. Es war eine Gala mit Smokingzwang und viel Prominenz, bei der wir beide geehrt werden sollten. Barbara Walters sollte mich vorstellen und mir die Auszeichnung überreichen. Anschließend sollte Henry Kissinger dasselbe für Ihre Königliche Hoheit tun. Überflüssig zu erwähnen, dass ich an diesem Abend nur die zweite Geige spielte, und Henry im siebten Himmel war – und das Neidobjekt aller Männer im Raum. Als ich in der Empfangsreihe neben Diana stand, bekam ich eine Ahnung davon, wie schwer es ihr fallen musste, das erdrückende öffentliche Leben, das sie führte, zu ertragen. Ich stieß fast einen Kerl aus der Reihe, der sich zwischen uns drängte, den Arm um sie legte und mit einer Pocketkamera ein Foto von ihr und sich machte.


  Nach dem Essen erfolgten die Preisverleihungen. Ich machte den Anfang und wollte Henry, den hoch geschätzten alten Kollegen, spaßeshalber etwas aus dem Konzept bringen. Barbara nahm die Ehrung vor, dann erklomm ich das Rednerpult, dankte den Sponsoren, lobte die Stiftung und schloss mit der Bemerkung, dass es mir eine besondere Ehre sei, die Ehrung mit Ihrer Königlichen Hoheit zu teilen, »mit der mich eine verwandtschaftliche Beziehung verbindet«. Für einen Moment wurde es ganz still im Saal. Dann hörte ich ein leises, kollektives Luftschnappen. Alma warf mir einen Ehefrauenblick zu.


  Ich nahm wieder Platz, und Henry betrat, etwas aus dem Gleichgewicht, die Bühne. Aber Profi, der er ist, fasste er sich wieder und hielt für Diana eine glänzende Rede.


  Ihre eigenen Ausführungen begannen mit den Worten: »Dr. Kissinger, Ladys und Gentlemen, Cousin Colin, guten Abend.« Matchball, Henry!


  Aber der Spaß hielt nicht lange an. Ein paar Minuten nach Beginn ihrer Ansprache verdeutlichte ein weiterer Zwischenfall die schrecklichen Anforderungen, die mit Prominenz verbunden sind. Ein Frau aus dem Publikum rief: »Warum sind Sie nicht zu Hause bei Ihren Kindern?« Alle waren fassungslos, aber Diana erwiderte ohne Zögern: »Es geht ihnen sehr gut, vielen Dank«, und erntete dafür viel Applaus. Ich kann nur hoffen, dass die anonyme ältere Dame ihre Kinder ebenso gut erzogen hat wie Diana ihre Söhne William und Harry.


  Bei einer anderen Wohltätigkeitsgala, einem Abendessen mit Tanz zugunsten der Brustkrebsforschung, ein Jahr später in Washington wurden wir richtige Freunde. Einige Monate zuvor hatte sie in Chicago an einer anderen Abendgesellschaft mit Tanz teilgenommen. Im Vorfeld hatte ihr ein Stalker eine unglaubliche Fülle von Blumen in ihre Hotelsuite geschickt. Und am Abend selbst war es dem Stalker gelungen, sich in die Schlange einzureihen und mit ihr zu tanzen. Die Personenschützer von Scotland Yard waren wenig erbaut gewesen, und da sie keine Neuauflage wollten, sollte bei der Veranstaltung in Washington unbedingt verhindert werden, dass sich Fremde in die Schlange schmuggelten. Ich wurde gebeten, den Tanz mit ihr zu eröffnen, und Oscar de la Renta und ein weiterer New Yorker Modedesigner sollten mich ablösen. Keine leichte Aufgabe, aber irgendjemand musste es tun.


  Beim Mittagessen an diesem Tag in der britischen Botschaft saß ich neben Diana, und eines der Themen, über die wir sprachen, war die Tanz-Gala am Abend. Nach dem Essen schlug sie vor, ein wenig zu üben. Das erschien mir vernünftig, also tanzten wir ohne Musik in einem Raum neben dem Speisezimmer. Als ich fragte, was für Musik am Abend gespielt werde, sagte sie, dass ihr jede recht sei, warnte mich aber in einem Punkt: Ihr Abendkleid sei rückenfrei, und ich müsste mir überlegen, wo ich meine Hand hinlegen wolle. Ich traute mir zu, eine praktikable Lösung zu finden, und düste los, um mir neue Schuhe zu kaufen. Der Abend wurde ein Riesenerfolg, und Männer verfolgten mich mit neidvollen Blicken.


  In den folgenden Jahren schrieben wir uns Weihnachtskarten und hin und wieder auch einen Brief bis zu jener schrecklichen Nacht, als sie in Paris tödlich verunglückte.


  Ihre Prominenz als Prinzessin des Volkes schuf die Bedingungen, die zu ihrem Tod führten. Paparazzi, Boulevardblätter, die Ausweitung des Internet, die Explosion der sozialen Netzwerke und der Einbau von Kameras in Handys und noch kleinere Gehäuse machen jede in der Öffentlichkeit stehende Person immer verwundbarer. Verletzungen der Privatsphäre durch die Medien sind keine gelegentlichen Entgleisungen mehr, sondern ein Dauerzustand. Sie befriedigen ein unersättliches, häufig krankhaftes Bedürfnis unserer nach Starkult lechzenden Gesellschaft. Je unerhörter, menschenverachtender und narzisstischer das Verhalten, desto besser verkauft es sich. Wir nehmen alles klaglos hin. Nachrichten und Klatsch zirkulieren heute so schnell, dass eine Lüge mit Lichtgeschwindigkeit um die Welt geht und sich in Millionen Interneteinträgen wiederfindet. Die Richtigstellung findet selten eine solche Verbreitung. Na und? Es gibt ja schon wieder eine andere Geschichte, die die rastlose Neugier der Menschen fesselt.


  Beim Besuch eines Empfangs mit dreihundert Gästen setzte man sich dreihundert Kameras aus, die augenblicklich Fotos und Videos mit Ton in die Cloud schicken können, komplett mit Begleittext und Bildbearbeitungsanweisungen. Und es wird immer verrückter. Mich selbst haben mit Kameras bewaffnete Idioten, die auf einen einträglichen Schnappschuss hofften, schon bis auf Flughafentoiletten verfolgt. Ich ziehe mittlerweile eine verschließbare Kabine vor.


  Wer im öffentlichen Leben steht, muss versuchen, Ruhe zu bewahren. Die meisten Menschen sind anständig und wollen einem nichts Böses. Sei freundlich zu jedem, der freundlich und höflich zu dir ist. Ignoriere die Quälgeister, Kletten und Schmarotzer. Denk immer daran, dass Prominenz von der Öffentlichkeit verliehen wird. Nutze den Einfluss, den sie dir verschafft, für sinnvolle Zwecke und nicht nur dazu, dein Ego aufzublasen. Mit anderen Worten, nutze deine Stellung für etwas Gutes, aber lass sie dir nicht zu Kopf steigen. Glaube nicht alles, was du über dich hörst und liest, Gutes wie Schlechtes. Mache dein öffentliches Leben nicht zur Vollzeitbeschäftigung und verstecke dich öfter mal vor der rasenden Menge.


  


  Reden ist mein Beruf


  Fast mein ganzes Erwachsenenleben lang war ich professioneller Redner. Als Army-Offizier musste ich in meiner ersten Einheit vom ersten Tag an Soldaten unterrichten und zu ihnen sprechen. Mit der Zeit lernte ich, wie ich sie erreichen, wie ich das Thema interessant gestalten und sie davon überzeugen konnte, dass es in ihrem Interesse war, den Unterrichtsstoff zu lernen. Da sie sich schnell langweilten, waren einige Tricks, die sie bei der Stange hielten, unerlässlich. Man brauchte einen Fundus an Witzen, und in diesen rauen Zeiten, in denen die Infanterie noch eine reine Männerdomäne war, konnten sie gar nicht schmutzig genug sein.


  1966 wurde ich Ausbilder an der Infanterieschule in Fort Benning. Bevor man in einem Unterrichtsraum zweihundert Offiziersanwärter unterrichten durfte, musste man einen mehrwöchigen Lehrgang für Ausbilder absolvieren. Dort wurde einem beigebracht, wie man den Stoff didaktisch aufbereitete. Man lernte, Blickkontakt zu halten, nicht zu husten oder zu stammeln, nicht die Hände in die Hosentaschen zu stecken, nicht in der Nase zu popeln und sich nicht zu kratzen, wenn es einen juckte. Man lernte, wie man über eine Bühne schritt und einen Zeigestock benutzte, wie man Overheadfolien einsetzte, seine Ausführungen mit Gesten unterstrich und die Stimme hob oder senkte, um die Zuhörer wach zu halten.


  Ich bestand den Kurs mit Auszeichnung und wurde auf die Schüler losgelassen. Doch auch nach erfolgreicher Absolvierung des Lehrgangs blieb ich nicht mir selbst überlassen. Die großen Unterrichtsräume in der Infantry Hall hatten hinten Einwegspiegel, durch die Vorgesetzte deine Darbietung ohne dein Wissen mitverfolgen konnten. Das Unterrichten war ein hartes Brot.


  In dem mühsamsten Kurs, den ich hielt, ging es um das korrekte Ausfüllen eines Unit Readiness Report (in dem man die Bereitschaft seiner Einheit beurteilt, indem man in Formularfelder Ausbildungsstand, Ausrüstung, Bewaffnung, Proviant und so weiter einträgt). Nichts könnte langweiliger sein. Erschwerend kam hinzu, dass ich Offiziersanwärter unterrichten musste, die das Ende des Lehrgangs erreicht hatten und kurz vor ihrer Beförderung zum Offizier standen. Die meisten sollten nach Vietnam geschickt werden. Als sie zu mir kamen, waren sie gerade von ihrer abschließenden Geländeübung zurückgekehrt und hatten drei schlaflose Tage in den Kieferwäldern von Georgia hinter sich, wo es entweder zu heiß oder zu kalt war. Mein Unterricht begann um 16 Uhr und war der letzte an ihrem letzten Tag. Sie kamen von der Übung, spülten unter der heißen Dusche den Dreck ab, nahmen ein verspätetes Mittagessen ein, bestehend aus Spaghetti mit Fleischklößchen, und wurden dann mir übergeben, um in einem klimatisierten Raum eine Dreiviertelstunde lang zu lernen, wie man ein Bereitschaftsformular ausfüllt, von dem sie wussten, dass sie jahrelang keines mehr zu Gesicht bekommen würden … vielleicht sogar nie wieder.


  Die ersten paar Minuten verliefen immer gut. Dann aber ließen sie nach. Sie versuchten, wach zu bleiben. Sie stießen sich gegenseitig an. Ihre Offiziere streiften durch die Gänge, teilten rüde Blicke und noch rüdere Knüffe aus. Nach fünfzehn Minuten hörte ich die ersten Köpfe auf Tischplatten aufschlagen und wusste, dass es Zeit für einen guten Scherz war. Nach zwanzig Minuten warnte ich sie, sie könnten in Vietnam getötet werden, wenn sie nicht wüssten, wie man ein Bereitschaftsformular ausfüllte. Das verschaffte mir weitere fünf Minuten, in denen sie sich fragten, ob ich noch alle Tassen im Schrank hatte.


  Nach etwa dreißig Minuten mussten diejenigen, die der Schlaf übermannt hatte, aufstehen und sich an die Seitenwände lehnen. Einen Gag hatte ich noch auf Lager. Ich stellte eine Frage und fragte, wer sie beantworten wolle. Bevor sie sich drücken konnten, fasste ich unter das Pult und zog ein sehr echt wirkendes, gerupftes Gummihuhn hervor, schwang es am Hals über meinen Kopf und schleuderte es in die Klasse. Alle zweihundert Augenpaare verfolgten gebannt seinen Flug. Wer getroffen wurde, musste die Frage beantworten. Alle brachen in Gelächter aus.


  Das verschaffte mit gerade so viel Zeit, wie ich brauchte, um den Stoff zusammenzufassen, ihnen zu den goldenen Streifen zu gratulieren, die man ihnen am nächsten Tag an-heften würde, und ihnen alles Gute in Übersee zu wünschen. Leider kehrten zu viele nicht zurück. Noch heute begegne ich immer wieder Männern, die zu mir sagen: »Hey, General, dieses verdammte Huhn werde ich nie vergessen.«


  In Benning hielt ich zusammen mit Marine Lieutenant Colonel P. X. Kelly (dem späteren Kommandeur des Marineinfanteriekorps) auch einen Kurs über amphibische Landeunternehmen. Kelly galt als der beste Ausbilder an der Schule und brachte mir viel bei. In den fünfundvierzig Jahren seit meiner Zeit als Ausbilder habe ich mir immer wieder einen Spaß daraus gemacht, Marines zu erzählen, Kelly hätte alles, was er über amphibische Kriegführung wisse, von mir gelernt.


  Was ich in der Schule und als Ausbilder in Benning lernte, blieb hängen, und über die Jahre hinweg habe ich nichts weiter getan, als auf dieser Grundlage aufzubauen. In meinem öffentlichen Leben habe ich vor Präsidenten und Königen gesprochen. Ich habe vor großen Zuhörerschaften und kleinen, vertraulichen Gruppen gesprochen. Ich habe bei zwei Nominierungskonventen der Republikaner und bei so vielen Kongress-Anhörungen gesprochen, dass ich mit dem Zählen nicht nachgekommen bin.


  Als ich 1993 aus dem Armeedienst ausschied, begann ich eine neue Karriere als Vortragsredner im In- und Ausland. Mit Ausnahme meiner vier Jahre als Außenminister war und ist öffentliches Reden meine wichtigste berufliche Tätigkeit und Erwerbsquelle. In meiner Steuererklärung gebe ich als Beruf stets »Redner« an – oder »Autor/Redner«, wenn der Platz es erlaubt.


  Ich hatte etliche andere Jobangebote, aber ich halte lieber Reden, als in diversen Verwaltungsräten zu sitzen, für Rüstungskonzerne zu arbeiten oder eine Ganztagsstelle an eine Hochschule oder in der Wirtschaft anzunehmen. Da ich frei entscheiden kann, wie viele Reden ich halte, bin ich so flexibel, dass ich weniger zeitaufwendige Wirtschaftstätigkeiten übernehmen, mich für gemeinnützige Projekte engagieren oder einfach nur herumsitzen kann. Ein Fulltimejob, der tägliche Präsenz von morgens bis abends am selben Ort verlangt, ist absolut das Letzte, was ich in meinem Alter möchte. Die Tätigkeit mag noch so interessant oder der Posten noch so wichtig sein, für mich ist das nichts mehr.


  Zeitliche Flexibilität ist nicht der einzige Grund, warum ich gerne Vorträge halte. Zunächst einmal macht es mir großen Spaß, und, was noch wichtiger ist, es eröffnet mir die Möglichkeit, neue Erfahrungen zu machen und neue Wissensgebiete zu erschließen. Der Beruf erlaubt mir, in ungeahnte Welten einzutauchen. Ich spreche vor Unternehmen und Wirtschaftsverbänden, an Universitäten und bei großen Motivationsveranstaltungen. Jedes Publikum ist anders, und jedes muss man sich genau ansehen. Was sind das für Menschen? Was tun sie? Was für Ziele verfolgen sie? Was brauchen sie von mir? Ich muss meine Rede auf sie ausrichten. Ich lese unablässig Jahresberichte, stelle Recherchen über Organisationen an, und am Ende weiß ich so viel über sie, dass ich mich bei ihnen für einen Job bewerben könnte. Ich lasse Kunden wissen, dass ich mich ganz nach ihren Wünschen richten kann; ich kann den Inhalt meiner Rede im Detail auf sie abstimmen.


  Man muss sich stets in Erinnerung rufen, dass ein Redner mehr als nur eine Verantwortung hat. Zunächst einmal hat er seinen Zuhörern gegenüber die Verantwortung, dass er ihnen sagt, was sie hören müssen. Manchmal ist es das, was sie erwarten, manchmal müssen sie auch wachgerüttelt werden. Zweitens, wenn ein Redner auf dem Podium steht und eine Organisation vertritt, hat er dieser Organisation gegenüber eine Verantwortung. Er darf nicht einfach sein eigenes Süppchen kochen. Als Außenminister habe ich für die Regierung gesprochen. Die meisten offiziellen Reden, die ich in dieser Zeit hielt, lagen schriftlich vor, waren genehmigt, gebilligt und abgesegnet. Doch gelegentlich sprach ich auch aus dem Stegreif. Und schließlich hat ein Redner eine Verantwortung gegenüber sich selbst. Was aus seinem Mund kommt, ist seins. Er sollte niemals Worte über seine Lippen kommen lassen, hinter denen er nicht stehen kann. Als ich 1996 und 2000 auf dem republikanischen Nationalkonvent sprach, schrieb ich meine Reden selbst. Niemand vom Nationalkomitee der Republikaner schrieb mir vor, was ich zu sagen hatte. Natürlich kooperierte ich mit einem Vertreter des Komitees und legte meine Reden einen Tag, bevor ich sie hielt, dem Gremium vor. Seine Mitglieder hatten keine Probleme damit. Doch in beiden Fällen war es meine Rede, nicht ihre.


  Ich benutze selten einen Text, aber ich habe viele Redebausteine im Kopf. Für jedes Publikum aktiviere ich diejenigen, die ich brauche, und modifiziere sie, wenn nötig. Ich kann meine Rede jedem Anspruchsniveau anpassen, das der Kunde wünscht.


  Redebausteine veränderten sich mit der Zeit. Ich lasse Elemente weg oder füge welche hinzu, um sie frisch zu halten. Zu Beginn meiner Laufbahn als Redner erzählte ich viele Witze. Davon bin ich abgekommen. Stattdessen gebe ich selbstironische Geschichten über mich und meine Familie zum Besten, bei denen häufig Alma im Mittelpunkt steht. Das Publikum erwartet von einem Viersternegeneral nicht unbedingt unterhaltsame Anekdoten aus seinem Privatleben und ist dafür umso dankbarer. Sie lockern die Stimmung und zeigen den Zuhörern den Menschen hinter dem offiziellen Bild, das ich als Vorsitzender der Vereinigten Stabschefs oder Außenminister nach außen vermitteln musste. Ich öffne die Tür und lasse sie für kurze Zeit in meine wirkliche Welt.


  Ich flechte in meine Reden stets einen Teil zum Thema Führung ein. Auf meine Zeit in Fort Benning zurückgreifend, spreche ich über Auftrag, Zielbewusstsein und den notwendigen Zusammenhang zwischen Führung und Gefolgschaft. Ich lege den Schwerpunkt auf den Umgang mit Untergebenen, auf die Vermittlung selbstlosen, engagierten Eintretens für die Ziele der Organisation sowie auf die grundlegenden Gefühle von Anstand und Ehre. Soldaten – Gefolgsleute – werden nur für Vorgesetzte, die Charakter, Integrität und moralischen und physischen Mut besitzen, eine Höhe nehmen.


  Als Nächstes werde ich allgemeiner und komme darauf zu sprechen, wie die Welt sich entwickelt hat und welche Kräfte die Zukunft gestalten. Dann gehe ich auf aktuelle Ereignisse ein, die für meine Zuhörer von Interesse sind. Meine Schlüsse ändern sich ständig, aber ich schließe grundsätzlich mit etwas Positivem. Ich möchte, dass meine Zuhörer optimistisch und ermutigt aus dem Vortrag gehen.


  Ich könnte einhundert Anekdoten aus meinen Erfahrungen als Redner erzählen. Hier sind einige der denkwürdigsten – und die, aus denen ich am meisten gelernt habe.


  Zum Beispiel jener Abend im Jahr 2002, als ich nach Puerto Rico flog und in das Conquistador Hotel am Ostende der Insel fuhr. Mein Kunde war der Wasserboiler-Hersteller Bradford White, und ich sollte vor ein paar hundert Vertriebsleuten des Unternehmens als Überraschungsredner auftreten. Bradford White hatte bis 1992 einer australischen Holding gehört, dann hatten die Mitarbeiter die Firma und ihre Fabrik in Michigan der ausländischen Muttergesellschaft abgekauft und sich selbständig gemacht. Heute sind sie stolz darauf, rein amerikanische Produkte herzustellen, deren hohe Qualität es ihnen ermöglicht, sich erfolgreich gegen die Konkurrenz zu behaupten.


  Geleitet wurde das Unternehmen von Bob Carnevale, einem Mann, der wie ich von der Straße kam. Wir freundeten uns sofort an. Kurz bevor ich auf die Bühne ging, fragte ich ihn, warum er mich als Überraschungsredner von so weit her geholt habe.


  »Ich wollte nicht, dass irgendeiner meiner Vertreter nur herkommt, um Sie kennenzulernen und sprechen zu hören«, antwortete er. »Ich wollte sie hier haben, um ihnen beizubringen, wie sie mehr Wasserboiler verkaufen können. Sie sind nur das Dessert.«


  Ich begriff sofort, warum er Erfolg hatte.


  Viele Kunden geben mir konkrete Hinweise, was sie erwarten, doch in all meinen Jahren als Redner hat sich ein Unternehmen dabei besonders hervorgetan: Safelite AutoGlass, das sein Geld mit der Reparatur von Windschutzscheiben bei Autos verdient. Tom Feeney, der Präsident und CEO, war entschlossen, den Marktanteil seines Unternehmens zu steigern, indem er seinen Händlern zeigte, wie sie das Beste aus ihren Mitarbeitern herausholten und ihre Kundenbeziehungen optimal nutzten. Wochenlang schickte mir die Firma Mitteilungen und Folien – bis der Stapel schließlich drei Zentimeter hoch war – zu ihrer Führungsstrategie, über die ich bei ihrem Führungsmeeting unter dem Motto Feed the Fire sprechen sollte. Ich würde mir wünschen, dass sich jedes Unternehmen in Amerika so engagiert seiner Personalentwicklung annimmt.


  Ich wusste nichts über die Schwankungen auf dem Immobilienmarkt, bis ich 2007 vor der International Houseswares Association, deren Mitglieder Messer, Gabeln, Teller, Gläser, Töpfe und andere Haushaltwaren herstellen, eine Rede hielt. Ihr Umsatz, so erfuhr ich von ihnen, ist ein Frühindikator für den Immobilienmarkt. Wenn weniger Messer, Gabeln und Gläser verkauft werden, dann werden weniger Häuser gebaut. (Scheidungen und frischgebackene Junggesellen werden die Zahlen leicht verändern.) Hersteller von Haushaltwaren konnten mir lange vor dem US-Bauministerium oder den staatlichen Hypothekenbanken Fannie Mae und Freddie Mac sagen, was auf dem Immobilienmarkt los war.


  Den Konvent des Franchise-Immobilienunternehmens Century 21 Real Estate im Jahr 2007 in Las Vegas werde ich nie vergessen. Es war überwältigend. Hinter der Bühne befanden sich sechs Dolmetscherkabinen – mit mehr Dolmetschern, als ich häufig bei der UNO gesehen habe.


  Die waren nötig, um mit dem weltweit agierenden Heer von Maklern kommunizieren zu können. Als ich eine Kabine für Chinesisch bemerkte, fragte ich meinen Gastgeber naiv, ob die für Taiwan oder Festlandchina sei. Für beide, erfuhr ich, aber das Festland sei mit fünfzehnhundert Maklerbüros und Millionen von Immobilien-Auflistungen stärker vertreten. »Und im Übrigen«, fügte er hinzu, »ermuntern wir unsere Makler, wieder unsere berühmten goldenen Blazer zu tragen. Wir wollen unsere Unternehmenskultur wieder stärken. Der goldene Blazer ist Kult und hält uns als Team zusammen.«


  Nun, da Century 21, Amway, Estée Lauder und andere verbraucherorientierte Unternehmen in China auf dem Vormarsch sind, wird das Land nicht mehr dasselbe bleiben.


  Einen meiner lustigsten Vortragstermine hatte ich 2011 beim Familientreffen von Whataburger in Dallas. Whataburger ist eine familieneigene Hamburger-Restaurantkette von bescheidener Größe, die hauptsächlich im Süden der USA tätig ist und heute in zweiter Generation von der Familie Dobson betrieben wird. Harmon Dobson gründete das Unternehmen vor einem halben Jahrhundert mit einem einzigen Restaurant und dem Ziel, den bestmöglichen Hamburger zu machen. Eines Tages biss ein Kunde in einen hinein und rief: »Whataburger!« Der Name blieb, und die Kette wuchs und verfügt heute über rund siebenhundert Filialen.


  Als ich die gegenwärtigen Eigentümer, drei von Harmons Kindern, fragte, warum sie nicht Tausende von Restaurants betrieben wie die anderen Burger-Ketten, antworteten sie: »Wir verwenden die allerfrischesten Zutaten. Wir könnten unsere Qualitätsstandards nicht halten, wenn wir weiter expandieren würden. Nichts gegen die anderen, aber wir verfolgen andere Ziele.« Alle Mitarbeiter werden als Familienmitglieder bezeichnet, und sie werden auch so behandelt.


  Eine dritte Generation von Teenagern wartete darauf, das Ruder zu übernehmen und an den Standards ihrer Großeltern festzuhalten.


  Manchen Zuhörern gegenüber bin ich unverschämt. 1997 sprach ich in Las Vegas vor einer Versammlung der American Truck Association, bevor ich nach Salt Lake City weiterreiste zu einer Jugendveranstaltung mit Gouverneur Mike Leavitt. In der Frage-und-Antwort-Stunde wurde ich gefragt, was ich in meinem nächsten Lebensabschnitt gern tun wolle. Was für eine Steilvorlage! Ich würde gern Trucker werden, antwortete ich. Ein Gentleman namens Bill England stand auf und rief: »Das wird morgen in Erfüllung gehen.« Wie sich herausstellte, gehörte seiner Familie die Spedition C. R. England mit Sitz in West Valley City, Utah.


  Ich flog weiter nach Salt Lake City zu der Jugendveranstaltung. Hinterher begleitete mich der Gouverneur zurück zum Flughafen. Dort erwartete mich ein schöner, feuerwehrroter Lastwagen mit einem sehr langen Anhänger. Der nervöse Fahrer forderte mich auf, das Lenkrad zu übernehmen. Gouverneur Leavitt sprang hinein und schlüpfte in die Schlafkabine hinter dem Fahrer … wahrscheinlich weil er noch nie einen richtig schweren Unfall gesehen hatte. Zur sichtlichen Erleichterung des Fahrers schaffte ich es, den Sattelschlepper um das Flughafengelände herum und zu unserem Ausgangspunkt zurück zu steuern, ohne irgendwo anzuecken oder die Gänge reinzuwürgen.


  Ich könnte in meinem nächsten Lebensabschnitt doch noch Trucker werden.


  Ich liebe dieses Land. Wo ich auch hinkomme, überall schöpfe ich neue Kraft. Jeder Tag, jeder Kunde verhilft mir zu einer neuen Erfahrung und stärkt meinen Glauben an Amerika. Ja, wir haben Schwierigkeiten; wir haben immer welche gehabt. Aber wir haben sie immer gemeistert. Bei meinen Reisen durch die Vereinigten Staaten begegne ich Menschen, die hart arbeiten, innovativ sind, Arbeitsplätze schaffen und an ihren Erfolg glauben, so wie sie auch daran glauben, dass Amerika weiterhin erfolgreich sein wird. Das sind gute Leute, und solange sie da draußen ihrer Arbeit nachgehen, ist mir vor der Zukunft nicht bange.


  


  Auf Reisen


  Ich reise viel, im In- und Ausland. Durchschnittlich bin ich zwei bis drei Tage in der Woche unterwegs und lege zigtausend Meilen im Jahr zurück. Gewöhnlich reise ich allein. Alma begleitet mich selten. Sie hat alle meine Reden gehört und kennt die Reiseroutine nur zu gut: ankommen, schlafen, die Rede halten oder an einer Veranstaltung teilnehmen und wieder abreisen. Ausflüge, Einkaufsbummel oder Mußestunden? Fehlanzeige. Ich versuche, die Zeit, die ich von zu Hause fort bin, auf ein Mindestmaß zu beschränken. Für mich ist das Arbeit, sonst nichts. Gleichwohl macht mir das Reisen nichts aus. Es ermöglicht mir Erfahrungen, die ich in Washington nicht machen würde.


  Natürlich verbringe ich, wenn ich unterwegs bin, den größten Teil der Zeit nicht bei der Veranstaltung selbst, sondern auf Flughäfen, in Flugzeugen, Zügen, Autos und Hotels. Ich sitze gern auf dem Flughafen im Wartebereich eines Gate und lasse, mit Baseballmütze und Panorama-Sonnenbrille getarnt, Amerika an mir vorüberziehen. Ja, viele sollten eine Schlankheitskur machen und mehr Sport treiben. Und ja, eine Kleiderordnung wäre ein großer Gewinn. Aber die Menschen machen einen zufriedenen und rührigen Eindruck. Ich sehe gerne zu, wie Mütter sich mit ihren kleinen Lieblingen und all dem Krimskrams, den man heute braucht, um ein Kind zu versorgen, abmühen. Ich liebe ältere Herrschaften, die immer besser mit Smartphones und iPads zurechtkommen. Die wachsende Zahl von Rollstühlen, die auf Flugzeuge warten, zeigt, wie die amerikanische Bevölkerung altert, aber wir sitzen nicht nur herum. Ich schaue häufig in den USO-Lounges für Militärangehörige und deren Familien vorbei, danke den Freiwilligen und unterhalte mich mit GIs. Und ich beobachte immer mit Wertschätzung und Bewunderung das vornehmlich aus Einwanderern bestehende Reinigungspersonal, das die Abfalleimer leert, die Fußböden wischt, die Toiletten putzt und ruhig und effizient seiner Arbeit nachgeht. Das erinnert mich daran, wie ich selbst vor langer Zeit in der Abfüllanlage von Pepsi-Cola in Long Island City die Böden gewischt habe.


  Niemand passiert gern die Sicherheitskontrollen, aber ich darf mich eigentlich nicht darüber beklagen. Ich habe der Regierung angehört, die die Transportsicherheitsbehörde TSA geschaffen hat. Ich stelle mich an und warte geduldig wie jeder andere, bis ich an die Reihe komme. Ein Versuch, dich vorzudrängeln, und sofort wirst du im Internet an den Pranger gestellt.


  Manchmal freilich ist es mühsam. Einmal, auf dem Reagan National Airport, machte ein Sensor Sprengstoff an meinen Händen aus. Überprüfungen durch zwei Bombenentschärfungskommandos und drei Kontrolleure reinigten mich schließlich von jedem Verdacht. Es dauerte eine halbe Stunde. Der Hinweis, ich sei Vorsitzender der Vereinigten Stabschefs und Außenminister gewesen, blieb wirkungslos. Hinterher vermuteten sie, dass eine Tablette gegen Bluthochdruck, die ich am Morgen genommen hatte, den Alarm ausgelöst haben könnte.


  Bei Kurzflügen muss man sich meist in eine kleine brasilianische oder kanadische Maschine zwängen. Man kommt sich darin vor wie in einem Kernspintomographen. Das Logo am Heck der Maschine mag auf eine größere Fluggesellschaft hindeuten, aber man kann nie mit Gewissheit sagen, wem sie tatsächlich gehört und wer sie fliegt. Trotzdem bringt sie einen ans Ziel, auch wenn man einen Chiropraktiker braucht, nachdem man sich aus dem Sitz gestemmt hat.


  Die Besatzungsmitglieder, Flugbegleiter, das Bodenpersonal, Gepäckabfertiger, Träger, Mechaniker und all die anderen, die uns, unter enormer Belastung stehend, in Bewegung halten, kann ich nur loben.


  Am Boden bestehe ich aus Zeit- und Bequemlichkeitsgründen auf einen professionellen Fahrdienst und einen einfachen Wagen. Ich bin zu alt, um in eine Stretchlimousine zu krabbeln, wie sie Kids für Highschool-Bälle mieten. Ich bin nicht eingebildet. Ich habe nur schon zu oft erlebt, dass ein Kunde in der Absicht, sich mit mir zu unterhalten, bei einem Händler am Ort einen Neuwagen leiht und dann, verwirrt und unkonzentriert, alles gleichzeitig tun will: fahren, reden und herausfinden, wofür all die neuen Knöpfe und Schalter sind.


  In Bezug auf Hotels bin ich nicht wählerisch. Mir ist jedes recht, von einem Days Inn bis zu einem Ritz-Carlton. Aber ich meide Hotels, die zu viel Service bieten. Ich mag es nicht, wenn ständig Leute um mich herumscharwenzeln und mir erklären, wie der Thermostat einzustellen oder das Bett aufzudecken ist. Ich muss nicht in großen Suiten wandeln. An der Rezeption melde ich mich unter einem Decknamen an. Bis zur Niederschrift dieses Buches habe ich immer Edward Felson benutzt, aus einem meiner Lieblingsfilme, Haie der Großstadt, versteht sich.


  Meine Bedürfnisse sind meist einfach: Bitte gebt mir einen billigen Radiowecker, und keinen, für den ich eine Bedienungsanleitung brauche und der Musik von meinem iPod abspielen kann. Ich bin alt. Bitte achtet darauf, dass die Ziffern rot und mindestens sieben Zentimeter groß sind. Nehmt den billigsten, den ihr kriegen könnt, und sagt euren Leuten, dass sie ihn sich nehmen dürfen.


  Gebt mir einen Schrank, der groß genug ist, um etwas hineinzuhängen, und nicht schon voll gestopft mit Safe, Bügeleisen, Bügelbrett und diesen albernen zusammenklappbaren Kofferständern, Relikten aus den Tagen der Ozeandampfer-Suiten.


  Und bitte, bitte keine raffinierten Duscharmaturen mit Griffen, denen nicht anzusehen ist, wie man das Wasser ab- und anstellt, ob durch Drehen, Drücken oder Ziehen. Ich brauche nur einen Brausekopf, keine dekontaminationsfähige Sprinkleranlage. Den Whirlpool lasst in der Flitterwochen-Suite.


  Ich habe eigentlich nie ein Fernsehgerät oder Telefon im Badezimmer gebraucht. Oder eine Waage. Und diese gepolsterten und beheizbaren japanischen Klobrillen in Nobelhotels machen mir Angst. Die vielen Bedienungsknöpfe lassen vermuten, dass die Toilette einiges mehr kann, aber ich habe mich nie getraut, sie auszuprobieren, und bezweifle, dass ein Bedarf daran besteht.


  Und dann, ganz wichtig: bitte, bitte große Aufdrucke auf Tuben und Flaschen mit Shampoo und Haarspülung. Oder ist es zu viel verlangt, dass man uns in lesbarer Schrift mitteilt, ob wir uns gerade Shampoo oder Handcreme ins Haar schmieren?


  Eine einfache Kaffeemaschine, bitte. Ich brauche keine Kaffeebohnen zu mahlen. Das gilt nicht für Las Vegas, wo man im Allgemeinen keine Kaffeemaschine auf dem Zimmer hat. Dort wollen sie, dass man unten die Spielautomaten füttert, während man in der Schlange am Coffee-Shop wartet, bis man dran ist.


  Der Fernseher sollte einfach gehalten sein. Ich will ihn nicht für Ausflüge ins Internet oder zum Spielen benutzen. Ein falscher Tastendruck auf der Fernbedienung, und man muss den Zimmerservice rufen, um die Sache in Ordnung zu bringen.


  Bitte senkt die Anzahl der Kissen, Nackenrollen und sonstigen Unterlagen, die sich auf Betten türmen, denn sie machen es einem schwer, das Kopfkissen zu finden, und haben keinen anderen praktischen Nutzen als den, weibliche Gäste zur Nachahmung in den eigenen vier Wänden anzuregen. Männer verstehen das nicht.


  Lampenschalter sollten am Lampenfuß angebracht sein. Zwingt mich nicht, mich am Kabel entlang bis zum Fußboden hinab zu hangeln oder mich in Richtung Glühbirne zu tasten und mir die Finger zu verbrennen.


  Und schließlich: Wir leben im Informationszeitalter. Bitte zwingt uns nicht, auf der Suche nach einer Steckdose für unsere iPhones, Notebooks, iPads und andere elektronische Geräte, die aufgeladen werden müssen, unter den Schreibtisch zu kriechen.


  Im Übrigen reise ich gern. Ich freue mich immer, wenn ich rauskomme und die unzähligen unterschiedlichen Typen von Amerikanern beobachten kann. Und gehe gern auf Rednertour und besuche gern Schulen, Boys and Girls Clubs, Wohltätigkeitsveranstaltungen und all die anderen wunderbaren Events, die überall in unserem Land stattfinden. Sie bringen uns voran.


  


  Geschenke


  Wer in der Army Karriere macht, bekommt zahlreiche Plaketten und Urkunden, die an seine verschiedenen Einheiten und Auszeichnungen erinnern, und jede Menge signierter, gerahmter Fotos von höheren Offizieren und Beamten, die dann gut sichtbar an »Trophäenwänden« in Büros und häuslichen Arbeitszimmern aufgehängt werden. Nach ein paar Jahren braucht man keine Tapeten oder Farbe mehr. Man hat genug Plaketten und Fotos, die denselben Zweck erfüllen.


  Bei meiner Beförderung zum Colonel hatte ich bereits eine stolze Sammlung beisammen, mehr, als eine Wand aufnehmen konnte. Ein reizender älterer Brigadegeneral, der kurz vor der Pensionierung stand, schaute des Öfteren in meinem Büro vorbei. Da er immer für einen klugen Ratschlag gut war, fragte ich ihn, was er mit all seinen Plaketten tun werde, wenn er in den Ruhestand gehe.


  »Colin, meine Frau und ich haben uns in den Shenandoah Mountains eine schöne Blockhütte gebaut. Wir haben vor, die meiste Zeit dort zu verbringen und die Schönheit der Berge zu genießen. Und an kalten Winterabenden werden wir es uns auf dem Sofa vor dem Kamin gemütlich machen, einen heißen Grog trinken und die Plaketten ins Feuer werfen, eine nach der anderen. Unsere Kinder werden sie nicht wollen.«


  Nun, am Ende habe ich die meisten von meinen aufgehoben, und heute wird ein Großteil in meiner Archivsammlung an der National Defense University in Washington aufbewahrt. Ebenfalls im Archiv und bei mir zu Hause findet sich eine umfangreiche Sammlung an Kunstobjekten aus Glas, Akryl, Stein und Messing. Das denkwürdigste Objekt ist eine dunkle Granitplatte mit meinem Konterfei und einer lasergravierten Widmung darauf. Aber ich kann mir nicht helfen: Das Ding sieht wie der Grabstein für ein Haustier aus. Bestimmt haben es die Leute, die es mir geschenkt haben, bei einem Steinmetz anfertigen lassen, der Grabsteine behaut.


  Eine weiteres beliebtes Geschenk beim Militär sind die sogenannten »Challenge Coins«, Münzen, in die gewöhnlich Wappen und Devise der Einheit eingraviert sind, häufig auch der Name des Kommandeurs. Von einem Soldaten der 101. Luftlandedivision wurde erwartet, dass er die Challenge Coin der Division jederzeit bei sich trug. Wann immer und wo immer auf der Welt man einen anderen Soldaten von der 101. traf, zückte er seine Münze und forderte einen damit heraus. Hatte man seine nicht bei sich, musste man dem anderen tief beschämt einen Drink ausgeben. Ich trug die Münze der 101. jahrzehntelang in meiner Brieftasche bei mir, bis sich ein kleiner runder Fleck an meinem Hintern bildete.


  Früher wurden Challenge Coins sparsam ausgegeben, aber irgendwann in den achtziger Jahren breitete sich dieser Brauch epidemieartig aus. Viele Armeeangehörige besitzen Dutzende. Jede Einheit und jeder höhere Offizier hat eigene Challenge Coins und bringt sie bei jeder sich bietenden Gelegenheit unter die Leute. Mit der Zeit sind sie immer aufwendiger und kostbarer geworden, und immer mehr rangniedere Offiziere und ausgefallene Einheiten geben welche aus. Ich habe persönliche Münzen von einem Verpflegungsoffizier und sogar von einem jungen Sergeant erhalten, der einfacher Fahrer war. Und selbst auf das Zivilleben hat die Mode übergegriffen. Auch Kabinettbeamte und andere zivile Amtsträger verteilen inzwischen welche.


  Ich fing an, Münzen abzulehnen, als meine Sammlung in die Hunderte ging. Das Ganze hatte mir zu viel von Selbstbeweihräucherung der Geber, und obendrein handelte es sich um eine fragwürdige Verwendung von Geldern (die meisten Münzen, wenn auch nicht alle, werden auf Staatskosten geprägt). Auf der anderen Seite lieben die Soldaten die Münzen und sind ganz versessen darauf. So ist der Brauch ja entstanden. Ich selbst habe Challenge Coins ausgegeben, als ich Vorsitzender der Vereinigten Stabschefs und Außenminister wurde. Ich besitze noch einen kleinen Vorrat, den ich nur sparsam verteile, zum Beispiel an genesende GIs im Walter Reed Hospital, die sie allem Anschein nach sehr zu schätzen wissen.


  Als ich höhere Regierungsposten bekleidete und häufiger durch die Welt reiste, bekam ich Geschenke von hohen ausländischen Amtsträgern. Was mich natürlich nötigte, sie zu erwidern. Laut Kongressbeschluss dürfen wir nicht mehr als ungefähr dreihundert Dollar für ein Geschenk ausgeben und umgekehrt nur Geschenke behalten, die nach Meinung von Schätzern aus dem Ministerium oder der General Services Administration weniger als dreihundert Dollar wert sind. Mein Protokollbüro war sehr kreativ darin, innerhalb dieses Kostenrahmens typisch amerikanische Geschenke für unsere ausländischen Gäste und andere Besucher zu finden.


  Bei einem seiner Besuche schenkte mir mein guter Freund Igor Iwanow, der Außenminister der Russischen Föderation, eine Flasche Wodka in der Form eines Kalaschnikow-Sturmgewehrs. Da irgendjemand in irgendeinem Büro zu dem Ergebnis gelangte, dass sie mehr als dreihundert Dollar wert war, durfte ich sie nicht behalten. Fragen Sie mich nicht, wie diese Taxierung zustande kam. Zu meinem Bedauern verstaubt die Flasche jetzt wahrscheinlich in irgendeinem staatlichen Lagerhaus. Von allen Geschenken haben mir Wanduhren, Armbanduhren, Manschettenknöpfe und Schreibsets immer am besten gefallen. Ich besitze heute viele Uhren und Füller und habe an allen meine Freude.


  Aber ich besitze auch Porträts von mir. Im Lauf der Jahre habe ich mehrere Dutzend erhalten, aus verschiedenen Ländern. Eine Auswahl der besseren haben wir zu Hause in unserem Fitnessraum aufgehängt. Es hat mich immer fasziniert, dass die Art, wie ein Künstler mein Gesicht malt, mit nahezu hundertprozentiger Sicherheit seine Herkunft verrät. Kein Künstler kann seine Kultur verleugnen, wenn er einen anderen Menschen malt. So habe ich auf dem großartigen Porträt eines berühmten japanischen Malers eine auffallende Ähnlichkeit mit Admiral Yamamoto. Und auf einem ägyptischen Papyrus sehe ich Hosni Mubarak verblüffend ähnlich. Ein Porträt aus Rumänien verwandelt mich in eine Art Dracula. Dem Künstler von der Detroiter Gruppe der Bürgerrechtsvereinigung NAACP sah ich offensichtlich nicht schwarz genug aus, also malte er meine Nase breiter und meine Lippen dicker. Die beiden Bildnisse von den Bermudas sind Pastellzeichnungen, und ungeheuer dezent. Fehlte nur noch, dass Jimmy Buffett dazu »Margaritaville« spielte. Ich erinnerte mich nicht, wo wir das Porträt aus Vogelfutter hingetan haben. Jedes Mal, wenn meine Mitarbeiter es herumtrugen, hinterließ es eine Vogelfutterspur.


  Der russische Präsident Gorbatschow schenkte mir einmal ein schönes Jagdgewehr. Da ich es behalten wollte, bezahlte ich meiner Regierung 1200 Dollar und kaufte es auf diese Weise vom amerikanischen Volk zurück.


  Nach dem Zerfall der Sowjetunion erhielt ich von führenden Politikern der ehemaligen Warschauer-Pakt-Staaten viele Schusswaffen, Bajonette, Messer und Feldstecher. Auf diese Weise konnten sie ihre Arsenale abbauen und Geschenke machen, ohne sich in Unkosten zu stürzen. Nicht einmal meine scharfäugigen Gutachter konnten behaupten, dass diese Präsente mehr als dreihundert Dollar wert waren.


  Mein französischer Kollege Dominique de Villepin schenkte mir immer französischen Rotwein. Er behauptete, Rotwein sei ein Lebenselixier, und beschwor mich, niemals Weißwein zu trinken. Aus irgendeinem seltsamen Grund gingen diese Flaschen alle zu Bruch, bevor ich sie zur Schätzung einreichen konnte.


  Der italienische Ministerpräsident Berlusconi schenkte Amerikanern für sein Leben gern Krawatten aus der Werkstatt seines Lieblingsschneiders und -krawattenmachers. Zu dumm nur, das viele so fleckig waren, dass sie es gar nicht erst bis zum Gutachter schafften. Einmal verehrte er mir eine Hightech-Armbanduhr, die sich auch als Orientierungsgerät für Bruchpiloten verwenden ließ. Seitlich am Gehäuse konnte man eine Drahtantenne herausziehen. Ich reichte sie ein.


  Im Wissen darum, dass ich in Deutschland stationiert gewesen war und eine Vorliebe für deutsches Bier in Bügelverschlussflaschen mit Porzellankopf hatte, brachte mir Joschka Fischer, mein deutscher Amtskollege, einen Kasten mit gutem deutschem Bier mit. Vor unserer nächsten Begegnung zerbrach ich mir den Kopf über ein Geschenk für ihn. Da er Parteichef der Grünen war, schenkte ich ihm einen Kasten mit dem Leergut, damit er ihn zurückgeben und das Pfand kassieren konnte. Und da er gerne grillte, bekam er noch ein Barbecue-Besteck dazu.


  Der kasachische Präsident Nasarbajew, ein sehr liebenswürdiger Gastgeber, gab für mich in seinem Palast in der Hauptstadt Astana ein eindrucksvolles Mittagessen. Es wurden viele Toasts ausgebracht, und der Wodka floss reichlich, doch es gelang mir, die Ehre unseres Landes erfolgreich zu verteidigen. Ich war im Vorfeld vor einer seiner Gewohnheiten gewarnt worden: Wenn er einen Gast mochte, nahm er seine Uhr ab und schenkte sie ihm. Und erwartete dann von dem Gast, dass er ihm seine schenkte. Nach dem Essen schwankten wir in einen kleinen Aufzug. Auf der Fahrt nach unten nahm er seine Uhr ab und schenkte sie mir. Darauf nahm ich meine ab und überreichte sie ihm stolz, verbunden mit einer Umarmung. Er bekam eine Timex, ich nicht.


  Arabische Amtsträger, besonders aus den Golfstaaten, sind außergewöhnlich großzügig. Der Wert ihrer Geschenke liegt gewöhnlich weit, sehr weit über der Dreihundert-Dollar-Grenze. Sie wissen, dass wir die Geschenke abgeben müssen, aber sie können einfach nicht anders. Es ist ein Zeichen ihrer Freundschaft und ihres Respekts und in ihrer Kultur tief verwurzelt. Die Geschenke wurden auch in diesem Geist angenommen. Auf diese Weise kam eine stolze Sammlung arabischer Dolche zusammen. Manche waren recht schlicht, und die behielt ich. Andere, die mit Juwelen besetzt waren, gab ich ab.


  Eines Abends im Jahr 2004 hörte ein sehr guter arabischer Freund zufällig, wie Alma sagte, ihr Lieblingsauto sei ein 1995er Jaguar gewesen – ein Wagen, den ich schon vor langer Zeit verkauft hatte. Kurz nach meinem Rücktritt 2005 stand der gleiche 1995er Jaguar, komplett überholt, plötzlich vor unserem Haus. Da ich kein Regierungsbeamter mehr war, durfte ich ihn behalten, und das tat ich auch eine Weile, verschenkte ihn aber weiter, kurz bevor die Washington Post davon Wind bekam und einen Artikel darüber brachte.


  Auch nach meinem Ausscheiden aus dem State Department erhielt ich noch Geschenke von ausländischen Regierungen. Ein arabisches Land hätte mir eine Woche vor meinem Rücktritt fast einen herrlichen Teppich geschenkt. Doch unser scharfsichtiger Botschafter unterbreitete den Vorschlag, ihn noch einmal reinigen zu lassen und mir zu schicken, nachdem ich zurückgetreten sei. Der Junge wird es weit bringen.


  Und in meiner Zeit als Vorsitzender der Vereinigten Stabschefs vor rund zwanzig Jahren wurde ich einmal bei einem Wohltätigkeitsessen neben Arnold Schwarzenegger gesetzt. »Wie halten Sie sich in Form?«, fragte er.


  »Ich jogge«, antwortete ich, »aber es fällt mir immer schwerer, je älter ich werde.«


  Ein paar Tage später stand bei uns zu Hause ein Lifecycle-Heimtrainer. Ich habe jahrelang darauf gestrampelt, bis modernere Modelle auf den Markt kamen. Arnolds Originalrad habe ich noch im Keller. Da man es nicht weiterverschenken oder einfach wegwerfen kann, werden eines Tages meine Kinder zu entscheiden haben, was damit geschehen soll.


  Auch wenn ich mich in diesem Kapitel über den Austausch von Präsenten ein wenig lustig gemacht habe, so sind in unserem Haus doch einige wunderbare Objekte zu sehen, die ich im Lauf der Jahre geschenkt bekommen habe. Manche sind kostbar, andere nicht. Sie machen uns Freude und sind schöne Erinnerungen an Menschen und Orte in aller Welt, die wir besuchen und kennenlernen durften. Was uns wiederum Gelegenheit gab, ausländischen Freunden Geschenke zu machen, die etwas von der Tradition unseres Landes vermitteln.


  


  Das Beste und das Schlimmste


  Ich werde häufig gefragt, was mein bester und mein schlimmster Job oder welcher Präsident, für den ich gearbeitet habe, der beste und welcher der schlechteste gewesen sei. Oder mein wichtigstes Vorbild. Hatte ich einen Mentor, der besser war als alle anderen? Was war meine größte Leistung? Was war mein größter Fehler?


  Ich beantworte solche Fragen nicht. Einen einzelnen Erfolg oder eine einzelne Person herauszuheben, das hieße, die Bedeutung vieler anderer, die möglicherweise nicht weniger wichtig sind, zu schmälern. Deinen schlimmsten Fehler oder die Person, die du am wenigsten magst, zu verraten würde bestimmt für Schlagzeilen sorgen … und dem Verfasser deines Nachrufs den Tag retten.


  Ich habe einen tieferen Grund, nicht zu antworten. Einerlei wie bedeutend oder lebensverändernd dein größter Erfolg oder Misserfolg war, weder das eine noch das andere kann deiner Persönlichkeit als Ganzer auch nur ansatzweise gerecht werden. Wir alle sind das Produkt aller unserer Erfahrungen und Interaktionen mit anderen Menschen. Integralmathematisch gesprochen, sind wir die Fläche unter der Kurve.


  In eine gute Familie hineingeboren zu werden dürfte das Beste gewesen sein, was mir je zuteilgeworden ist. Aber es war nur ein Anfang. Meine Eltern waren wunderbar, aber das waren auch mein Gemeindepfarrer, meine perfekte ältere Schwester, meine Tanten und Onkel, meine Lehrer, meine Nachbarn und meine Kumpel auf der Straße. Auch die Schläger auf der Straße haben mich geformt, die gleichgültigen Lehrer, die Leute, die mich anschauten und ein farbiges Kind sahen, das es allein aufgrund dieser Tatsache verdiente, als minderwertig behandelt zu werden.


  Die Menschen, die mein Leben am stärksten beeinflusst haben, wird man per Google-Suche nicht finden. Sie beeindruckten mich, lange bevor jemand von Personalcomputern, dem Internet oder Suchalgorithmen auch nur träumen konnte.


  Da war mein erster Chef, der immigrierte russische Jude, dem der Spielzeugladen gehörte. »Mach die Schule fertig, Colin«, sagte er zu mir. »Deine Zukunft kann nicht darin bestehen, in meinem Laden zu arbeiten.«


  Dann war da Sammy Fiorino, der gleich um die Ecke seinen Schusterladen hatte. Sammy brachte mir das Pokern bei, wie man mit den Cops in der Gegend klarkam und dass man nie mit einem Mann namens Doc pokern sollte.


  Und Miss Ryan, meine Englischlehrerin an der Highschool, die einzige Lehrerin, an deren Namen ich mich noch erinnere. Durch Drohungen und Angstmachen brachte sie mich dazu, mich in ihrem Unterricht mehr anzustrengen als je zuvor in der Schule. Die Englischlektionen, die sie mir einpaukte, zählen zu den größten Geschenken, die ich jemals erhalten habe.


  Dann war da noch Colonel Harold C. Brookhart, ein West-Point-Absolvent und mein Dozent in Militärwissenschaft am City College of New York. Colonel Brookhart half mir bei meinen frühen, alles andere als gelungenen Versuchen, die Dinge auf militärische Weise anzugehen. In meinem Abschlussjahr schickte er mich für drei Tage nach West Point, damit ich die Regeln und Normen der Militärkaste kennenlernen und mir einen Bild von meinen Altersgenossen machen konnte. Und im Juli 1958, als ich auf dem Sprung nach Fort Benning war, schärfte er mir in der besten Absicht ein, ich solle bloß nicht erwarten, als junger Schwarzer in Georgia genauso behandelt zu werden wie in New York.


  Und schließlich Captain Miller in Deutschland, mein erster Kompaniechef. Eines Tages, bei einem Manöver, bemerkte ich, dass meine Pistole, Kaliber 45, nicht in ihrem Holster steckte. Der Verlust einer Waffe ist eine ernste Angelegenheit. Pflichtgemäß setzte ich mich über Funk mit dem Captain in Verbindung und meldete ihm meinen schrecklichen Patzer. Als ich in unser Camp zurückkam, erwartete er mich am Eingang. Er reichte mir die Pistole. »Kinder aus dem Dorf haben sie gefunden«, sagte er. Mich überlief es eiskalt. »Sie haben einen Schuss abgefeuert. Wir haben es gehört und sind gleich hin, bevor sie weiter schießen und jemanden verletzen konnten. Menschenskind, passen Sie auf, dass so etwa nie wieder vorkommt.«


  Ich war zu Tode erschrocken. Doch als ich die Pistole untersuchte, stellte ich fest, dass kein Schuss aus ihr abgefeuert worden war. Tatsächlich war sie nie wirklich weg gewesen. Jemand hatte sie neben meinem Feldbett gefunden, wo sie mir, als ich aus dem Zelt rannte, aus dem Holster gerutscht war. Miller hatte sich etwas ausgedacht, wie er einem viel versprechenden jungen Lieutenant eine Lehre erteilen konnte, die er nie vergessen würde.


  Als junger schwarzer Soldat suchte ich Orientierung bei den wenigen höheren Offizieren schwarzer Hautfarbe, die es damals in der Armee gab, und in der Geschichte bei jenen schwarzen Soldaten, die immer stolz ihrem Land gedient hatten, auch wenn das Land es ihnen nicht leicht machte. Ich fühlte eine Verpflichtung, an ihre Tradition anzuknüpfen und mehr zu erreichen. Meine Hautfarbe war für andere ein Problem, nicht für mich, und dabei sollte es bleiben. Ich war ein amerikanischer Soldat, der schwarz war, und kein schwarzer amerikanischer Soldat.


  Auf meinem Weg begegnete ich vielen Leuten, mit denen ich nicht klarkam, und vielen, die an meinen Fähigkeiten und Anlagen zweifelten. Ich lernte zu akzeptieren, dass sie möglicherweise recht hatten, und, falls ja, besser zu werden und weiterzumachen.


  Als ich im Rang aufstieg, traten ranghöhere Personen in mein Leben, die mich für fördernswert hielten, mir die Hand reichten, um mich zu führen und zu begleiten, und mich häufig auf Schwächen und Unzulänglichkeiten hinwiesen. Sie alle beeinflussten mich. Ich fange gar nicht erst an, sie einzeln aufzuzählen, da ich sonst den Rahmen des Buches sprengen würde.


  Ich habe mich hier auf die frühen Einflüsse konzentriert, weil der Prozess der Prägung in den frühen Jahren beginnt. Ich sage meinen Zuhörern oft, dass er in dem Augenblick beginnt, in dem ein Säugling die Stimme seiner Mutter hört und weiß, dass es die Stimme der Mutter ist. Diese Stimme spricht die Sprache, die der Säugling sprechen wird. Diese Person ist es, die ein besonderes Band der Liebe zu dem Kind knüpfen wird. Diese fürsorgliche Person ist es, die damit beginnen wird, Bildung, Charakter, Werte, Glück und Güte in das Herz und den Verstand des Kindes einzupflanzen. In diesen frühen Tagen, Wochen und Monaten ist die Mutter die wichtigste Bezugsperson für das Kind. Wenn sie fehlt oder diese Rolle nicht erfüllt, wird es das Kind im Leben erheblich schwerer haben.


  Ich habe aus Misserfolgen und von Menschen, die keine hohe Meinung von mir hatten, wahrscheinlich ebenso viel gelernt wie von meinen Förderern. Wer keine Fehler macht, macht keine Erfahrungen.


  Ich weiß noch, wie ich vor einigen Jahren an einer straff durchorganisierten japanischen Elite-Highschool sprach. Die Kids kamen aus guten Familien und waren größtenteils sehr intelligent. Nach meiner Rede stellten sich einige Auserwählte aus der Liste der besten Schüler in einer Reihe auf, um mir Fragen zu stellen, die auf Karten getippt und von ihren Lehrern vorher gründlich geprüft worden waren.


  Nach den ersten paar Fragen ließ ich meinen Blick zu den hinteren Reihen schweifen, dorthin, wo ich mich als Schüler immer hingesetzt hatte, wenn es irgend ging, und bat um Fragen aus diesem Teil des Publikums.


  Ein Mädchen, ungefähr dreizehn Jahre alt, hob die Hand, und ich rief sie auf. »Haben Sie nie Angst?«, fragte sie. »Ich habe jeden Tag Angst. Ich habe Angst zu versagen.« Wie mutig von ihr, in einer japanischen Elite-Highschool öffentlich eine solche Frage zu stellen.


  Doch, antwortete ich, ich hätte jeden Tag vor etwas Angst und würde jeden Tag bei etwas versagen. Angst und Versagen seien immer gegenwärtig. Man müsse sie als Teil des Lebens akzeptieren und lernen, damit umzugehen. Angst zu haben und trotzdem weiterzumachen. Angst zu haben sei gewöhnlich nur von kurzer Dauer. Es gehe vorüber. Wenn man einen Fehler mache, müsse man die Ursachen beheben und dann weitermachen.


  Im Saal wurde es totenstill. Jeder Einzelne dieser jungen Erfolgsmenschen hatte dieselbe Frage im Kopf, auch wenn er zu große Angst davor hatte, sie auszusprechen.


  Misserfolg ist häufig dem Einzelnen geschuldet. Der Erfolg nicht. Ich fühle mich an Michael Phelps erinnert, den Schwimmer, der bei den Olympischen Spielen 2008 in Peking acht Goldmedaillen gewann und damit einen neuen Rekord aufstellte. Sein physisches Leistungsvermögen und sein Siegeswille in der Einsamkeit der Schwimmerbahn sind legendär. Doch er hat es nie versäumt, sich bei seinen Eltern, Trainern, Betreuern, Teamkameraden und all den anderen zu bedanken, die ihm bei der Überwindung seines Aufmerksamkeits-Defizit-Syndroms und vieler anderer Hindernisse geholfen haben.


  Wenn du Erfolg hast, denke immer daran, dass du es nicht allein geschafft hast. Es ist immer ein Wir.


  


  Hotdogs


  Zu meinen Lieblingsbeschäftigungen gehört es, an einem schönen Frühlings- oder Herbstnachmittag in meiner Heimatstadt New York einfach die Park Avenue oder die Fifth Avenue entlang zu spazieren. Ich liebe es, an den klassischen Gebäuden und Kirchen hinaufzuschauen und mir die Schaufenster der Nobelläden anzusehen. All die Menschen zu beobachten bewegt mich zutiefst. Die ganze Welt ist hier vertreten, was einmal mehr beweist, dass wir eine Nation der Nationen sind.


  Die bunte Vielfalt der Menschen erinnert mich an die Geschichte eines japanischen Milliardärs, der in seiner Heimat von einem Fernsehinterviewer gefragt wurde, in welcher Stadt er am liebsten sei, wenn er um die Welt reise und sich um seine Firmen kümmere. »New York«, antwortete er sofort.


  »Warum New York?«, fragte der Interviewer. »Warum nicht Rom, Paris, London?«


  »Weil New York«, antwortete er, »die einzige Stadt auf der Welt ist, wo ich auf der Straße von Leuten angesprochen und nach dem Weg gefragt werde.«


  Es stimmt, die ganze Welt ist hier, wie auch in vielen anderen amerikanischen Städten.


  Bei meinem Spaziergang lege ich jedes Mal an der Ecke einer nummerierten Querstraße, wo stets ein Immigrant mit seinem Sabrett-Hogdog-Karren steht, eine Pause ein. Ich liebe diese Hotdogs, die von den New Yorkern liebevoll dirty water dogs genannt werden, weil sie im heißen Wasserbad liegen.


  Ich muss immer einen haben, mit Senf und dieser einzigartigen Sauce aus roten Zwiebeln, die ich nur in New York gefunden habe. Dabei fühle ich mich an meine Jugend erinnert, als sie nur zehn Cent gekostet haben.


  Selbst als Außenminister fand ich die Zeit dazu. Ich kam aus meiner Suite im Waldorf Astoria und spazierte dann immer Richtung Norden die Park Avenue hinauf oder auch hinüber zur Fifth Avenue. Damals war ich von Leibwächtern umringt, und in der Regel rollten zwei Streifenwagen der New Yorker Polizei neben mir her, um zu verhindern, dass ich beim Spazierengehen umgenietet wurde.


  Gewöhnlich ging ich mit meinem Gefolge bis zum nächsten Hotdog-Verkäufer und bestellte mir meinen Hotdog. Einmal jagten die vielen Polizisten und Leibwächter dem armen Kerl am Stand einen solchen Schrecken ein, dass er die Arbeit an meinem Hotdog sofort einstellte, die Arme in die Höhe hob und rief: »Ich habe eine Green Card! Ich habe eine Green Card!« Ich versicherte ihm, dass alles in Ordnung sei und dass sich die Sicherheitsbeamten nicht seinetwegen, sondern meinetwegen hier herumtrieben.


  Noch heute kaufe ich mir auf meinem Spaziergang einen Hotdog, aber die Bodyguards und Polizisten sind nicht mehr da, und ich komme auch nicht mehr aus der Waldorf-Suite. Kurz nach meinem Rücktritt als Außenminister ging ich zu einem Stand in der Fifth Avenue und bestellte mir das Übliche. Als der Verkäufer meinen Hotdog fertig hatte, huschte ein Ausdruck des Erkennens über sein Gesicht, aber augenscheinlich wollte ihm mein Name nicht einfallen. »Ich kenne Sie«, sagte er. »Ich habe Sie im Fernsehen gesehen.« Dann, als er mir den Hotdog reichte, fiel der Groschen. »Ach ja, natürlich, Sie sind General Powell.« Ich hielt ihm das Geld hin, doch er wollte es nicht nehmen. »Nein, General, nein, Sie schulden mir nichts. Ich bin bereits bezahlt worden. Amerika hat mich bezahlt. Ich werde nie vergessen, wo ich herkomme, aber jetzt bin ich hier, ich bin Amerikaner. Amerika hat mir ein neues Leben geschenkt, und meinen Kindern auch. Ich danke Ihnen, lassen Sie sich den Hotdog schmecken.«


  Ich bedankte mich und setzte meinen Weg die Avenue hinauf fort, durchströmt von einem wohligen Gefühl der Wärme, als mich wieder einmal die Erkenntnis überkam: Was für ein Land … immer noch dasselbe Land, das neunzig Jahre zuvor meinen Eltern die Tür geöffnet und sie als Einwanderer willkommen geheißen hatte. Wir dürfen nie vergessen, dass das unsere Vergangenheit war. Es muss auch unsere Gegenwart und Zukunft sein.


  Zu dieser Geschichte gibt es einen netten Nachtrag. Im Jahr 2009 sprach ich mich für eine dritte Amtszeit des New Yorker Bürgermeisters Mike Bloomberg aus. Darauf wollten seine Mitarbeiter einen Fototermin arrangieren, um meine Unterstützung für ihn publik zu machen, und schlugen vor, uns beide in einem Restaurant zu fotografieren. Ich gab zu bedenken, dass ein Hotdog-Stand an einer Straßenecke besser zu New York passe und den Bürgermeister in einer bescheideneren, »volksnahen« Umgebung zeige. Die Idee gefiel ihnen, und das Fotoshooting wurde anberaumt.


  Es war ein kalter Morgen, aber ich hatte keinen Mantel an, als ich an der Ecke auf Mike zutrat. Er trug einen Mantel. Kameras begannen zu klicken, und Reporter und Wahlkampfhelfer schwirrten um uns herum. Wir gingen zu dem Stand, und ich bestellte zwei Hotdogs. Da fiel mir Mike ins Wort und sagte zu dem Verkäufer: »Ich hätte mein Brötchen gern getoastet.« Junge, Junge, nach einem Mann aus dem Volk klang das aber nicht.


  Aber es funktionierte, und am nächsten Morgen brachte die New York Times das Foto oben auf Seite eins.


  Ich habe meine Vorliebe für Hotdogs sogar in den Dialog auf höchster diplomatischer Ebene eingebracht.


  Im April 2002 besuchte Hu Jintao, damals noch Vizepräsident der Volksrepublik China, Washington. Während seines Aufenthalts war er sehr darauf bedacht, mit seinen Äußerungen ganz auf der Linie seiner Regierung zu liegen. Daher blieb der Meinungsaustausch weitgehend auf Standardfloskeln beschränkt.


  Eines Abends gab ich für den Vizepräsidenten im State Department ein Dinner, von dem ich mir mehr erhoffte als einen Austausch von Statements. Hu war gerade von einem Besuch in New York zurückgekommen. Ich fragte ihn danach. Er sei bei der UNO und anderen offiziellen Treffen gewesen, antwortete er, nicht viel mehr.


  Ich sagte zu ihm, dass er New York besucht, es aber nicht gesehen habe. Und dass bei seinem nächsten Besuch ich gern sein Gastgeber wäre: Wir würden die Pflichttermine auf ein Mindestmaß reduzieren, zusammen mit unseren Frauen in Broadway-Shows gehen, die Forty-Second Street entlang spazieren und verschiedene Stadtteile besichtigen, darunter auch Chinatown.


  Vor allem, so sagte ich zu ihm, würde ich ihm an einer Straßenecke bei einem eingewanderten Händler einen Hotdog kaufen. Es dauerte eine Weile, bis der Dolmetscher alles begriffen hatte, aber dann trat ein Lächeln in Hus Gesicht. Er dankte mir und sagte, dass er sich darauf freue.


  Im November 2002 wurde Hu Präsident der Volksrepublik China. Seitdem sind wir uns mehrmals begegnet, unter anderem bei einem Galadiner in Washington nach meinem Rücktritt. Er entdeckt mich jedes Mal und lässt mich durch seine Helfer zu ihm bringen. Wir geben uns dann die Hand und umarmen uns kurz. Seine ersten Worte, stets in amerikanischem Englisch und mit einem breiten Lächeln, lauten immer: »Wann gehen wir die Hotdogs essen?«


  Hotdog-Diplomatie mag nicht weltbewegend sein, aber sie ermöglicht zwei Männern, eine zwischenmenschliche Beziehung aufzubauen, die dazu beitragen wird, in guten wie in schlechten Zeiten eine offizielle Beziehung aufrechtzuerhalten.


  Und vergessen wir nicht, dass die Öffnung der USA gegenüber China mit einem Pingpong-Spiel begann. Ich verstehe mehr von Hotdogs.


  


  Ein guter Start ins Leben


  In meiner Zeit als Vorsitzender der Vereinigten Stabschefs traf ich auf meinen Reisen häufig mit hohen ausländischen Militärs zusammen. Irgendwann im Verlauf unserer ersten Begegnung kam unweigerlich die Frage: »Wann haben Sie West Point absolviert?« Offensichtlich waren sie immer noch der Meinung, dass ein an der Militärakademie in West Point erworbenes Offizierspatent der einzige Weg an die Spitze sei.


  »Ich war nicht in West Point«, erwiderte ich dann, »sosehr es mir auch eine Ehre gewesen wäre.«


  »Ach, dann haben Sie wohl The Citadel, das Virginia Military Institute oder die Texas A&M University besucht?«, fragten sie meist daraufhin und zählten die bekanntesten Einrichtungen auf, die Offiziere ausbilden.


  »Nein«, erwiderte ich, »als ich aufs College wechselte, durfte ein Schwarzer an diesen Colleges noch nicht studieren.«


  Gewöhnlich folgte betretenes Schweigen, und dann kam die nächste Frage: »Und wo haben Sie dann studiert?«


  Die Antwort lautete, am City College of New York, in Harlem, unweit meines Geburtsorts. Ich hatte mein Offizierspatent mit Hilfe des ROTC-Programms des CCNY erworben – ich war der erste ROTC-Absolvent, der erste Schwarze und der jüngste Offizier, der jemals Vorsitzender der Vereinigten Stabschefs wurde. Sie wurden sofort neugierig. Sie hatten noch nie vom CCNY gehört.


  »Es ist eine großartige Schule«, sagte ich, »offen für jedermann.« Gewöhnlich erklärte ich dann, dass das CCNY 1847 gegründet worden war und damals noch Free Academy geheißen hatte. Es war das erste allgemein zugängliche, gebührenfreie College in Amerika – zur damaligen Zeit eine gewagte Neuerung, wie ihr Präsident, der West-Point-Absolvent Dr. Horace Webster, am Eröffnungstag 1849 verkündete:


  »Das Experiment soll unternommen werden, um zu sehen, ob die Kinder des Volkes, die Kinder des ganzen Volkes, eine Ausbildung erhalten können und ob eine Institution höchsten Ranges vom Willen des Volkes und nicht nur von den wenigen Privilegierten erfolgreich geleitet werden kann.«


  Das Experiment glückte. Das CCNY wurde ein erstklassiges College, da es jedoch gebührenfrei war und Kinder aus eingewanderten und einkommensschwachen Bevölkerungsgruppen anlockte, wurde es als »Harvard der Armen« bekannt.


  Zeit ging ins Land, und im Februar 1954 tauchte ich auf dem Campus auf. Ich weiß nicht genau, wie ich reinkam. Ich war alles andere als ein Musterschüler. Meine Highschool-Noten erfüllten nicht die Zulassungsbedingungen des CCNY. Wurde ich bevorzugt behandelt? Ich weiß es nicht.


  Davor, als ich mir als Teenager die verschiedenen Highschools ansah, hatte ich wie die meisten New Yorker Kids davon geträumt, an die Bronx High School of Science zu kommen, die renommierteste Highschool von ganz New York. (Angeblich hat die Bronx Science mehr Nobelpreisträger hervorgebracht als Frankreich.) Ich hatte nicht die geringste Chance.


  Vierzig Jahre später stieß ich auf einen niederschmetternden Brief meines Vertrauenslehrers an der Sekundarschule: »Der junge Powell möchte die Bronx High School of Science besuchen. Wir raten davon ab.«


  Also ging ich auf die Morris High School, wo sie mich nehmen mussten. Ich war dort weder ein schlechter noch ein sonderlich guter Schüler. Aber es reichte für den Abschluss, und ich wechselte aufs CCNY.


  Am CCNY studierte ich zunächst Ingenieurswesen im Hauptfach, blieb aber nicht lange dabei. Später verlegte ich mich auf die Geologie, aber zu dem Zeitpunkt hatte ich bereits das ROTC entdeckt. Ich verliebte mich in das ROTC und die Army.


  Nach viereinhalb kostenlosen, mäßig erfolgreichen Studienjahren erbarmte sich die College-Verwaltung meiner und erlaubte, dass meine ROTC-Einsen in meinen Gesamtnotendurchschnitt mit eingerechnet wurden. Damit lag mein Durchschnitt ganz knapp über dem erforderlichen Notenwert von 2.0, und ich bekam meinen Abschluss. Zur großen Erleichterung der Fakultät wurde ich an die Army weitergereicht.


  Fast sechzig Jahre später gelte ich als der größte Sohn des CCNY. Ich habe fast jede Auszeichnung erhalten, die die Schule vergeben kann. Ein Institut am CCNY ist nach mir benannt worden: das Colin L. Powell Center for Leadership and Service. Und man hat mir den Titel Stifter und Außerordentlicher Gastprofessor verliehen. Die meisten meiner Dozenten würden sich wahrscheinlich im Grab herumdrehen.


  Meine Heimatstadt glaubte, dass Kinder wie ich eine Aufstiegschance verdient hatten. Die Einwohner von New York City waren bereit, Steuern für die Bildung des »ganzen Volkes« zu bezahlen, für arme Einwandererkinder wie mich, für Juden, denen der Zugang zu anderen Schulen verwehrt blieb, weil sie Juden waren, für junge, berufstätige Erwachsene, die nur die Abendschule besuchen konnten (das konnte bis zum Abschluss sieben Jahre dauern), für Kids, die zu Hause wohnten und jeden Morgen mit Bus oder U-Bahn kamen. Durch Bildung, wie wir sie am CCNY bekamen, wurden die Müden, die Armen, die geknechteten Massen, die sich danach sehnten, frei zu atmen, in das Gesellschafts- und Wirtschaftsleben Amerikas integriert. Bildung war – und ist noch heute – das goldene Tor.


  Obwohl ich mein Abschlusszeugnis nur mit Ach und Krach bekam, ging ich mit einer wunderbaren geisteswissenschaftlichen Ausbildung vom College ab. So stellte ich in den kommenden Jahren fest, dass ich neben Kameraden, die West Point, The Citadel, VMI und A&M besucht hatten, gut bestehen konnte … wie auch neben Kameraden von anderen Colleges und Universitäten im ganzen Land. Wir waren alle wie Brüder.


  Als ich 2005 aus dem State Department ausschied, fand ich wieder die Zeit, das CCNY zu besuchen und mir ein Bild davon zu machen, was aus dem acht Jahre zuvor gegründeten Powell Center geworden war. Ich saß im Besprechungszimmer des College-Präsidenten und hörte mir an, was mir ein gutes Dutzend Powell Fellows über sich zu berichten hatten, was sie studierten und was sie aus ihrem Leben machen wollten. Die meisten waren Minderheitenangehörige, Immigranten, stammten aus einkommensschwachen Familien und waren die Ersten aus ihrer Familie überhaupt, die aufs College gingen. Viele mussten nebenher jobben. Aber ihre Augen strahlten vor Begeisterung, und sie waren fest entschlossen, ihre Sache gut zu machen. Sie hatten große Ziele, Hoffnungen und Träume und arbeiteten hart für den Erfolg. Was sie mir erzählten, bewegte mich tief. Sie waren genau wie ich vor über fünfzig Jahren. Das CCNY war immer noch das Harvard von Harlem, das eine neue Generation von Schülerpreisträgern im Bereich der öffentlichen Schulen ausbildete. Ich sagte ihnen, dass sie mich stolz machten und dass ich viel Zeit am Center verbringen würde.


  In den Jahren seit diesem Treffen ist unser Studienangebot beträchtlich erweitert worden, wobei der Schwerpunkt auf Führungstraining und Service-Learning gelegt wird, damit diese angehenden Führungskräfte das im Unterricht erworbene Wissen nutzbringend für die Gemeinschaft anwenden und anderen helfen können. Den Namen des Centers, das ursprünglich Center for Policy Studies hieß, haben wir in Center for Leadership and Service umgeändert. Längst ist es über sein Zwei-Zimmer-Eckbüro hinausgewachsen, und ich hoffe, dass auf dem Campus bald ein eigenes Gebäude für das Powell Center entsteht. Es wird nicht nur das Center beherbergen, sondern auch zu einem Herzstück des ganzen Campus und einem Treffpunkt für die Menschen von Central Harlem werden.


  Ich bin stolz darauf, dass das Center nach mir benannt ist, aber nicht weniger stolz macht es mich, dass auch sieben neue Elementar- und Mittelschulen meinen Namen tragen. Ich habe die Patenschaft für eine Schule in Washington, D. C., übernommen und eine Partnerschaft mit meiner Kirchengemeinde im vorstädtischen Virginia ins Leben gerufen. Das bedeutete mir mehr als jeder Orden, den ich bekommen habe. Und schließlich engagierte ich mich im Zuge meiner Passion für Jugendbildung in den Stiftungsräten der Howard University und des United Negro College Fund sowie im Direktorium der Boys and Girls Clubs of America.


  Ich werde häufig gefragt, warum Jugendprogramme und Jugendbildung in meinem Leben heute einen so wichtigen Platz einnehmen. Meine Antwort ist sehr einfach: Ich möchte, dass jedes Kind die Chance bekommt, die ich hatte. Nein, die Militärakademie West Point war mir nicht vorherbestimmt, aber sie führte mir vor Augen, welches Niveau ich erreichen musste. Die Morris High School und das CCNY gaben mir die Mittel an die Hand, dieses Niveau zu erreichen.


  Aus meinen eigenen Bildungserfahrungen habe ich eine einfache und nahe liegende Lehre gezogen: Wir müssen jedem Kind in Amerika denselben Zugang zu öffentlichen Schulen ermöglichen, den ich hatte. Wir müssen die öffentliche Bildung ganz oben auf unsere Prioritätenliste setzen und in den Mittelpunkt unseres gesellschaftlichen Lebens rücken.


  Bildung ist zum großen Kreuzzug meiner Familie geworden. 1997 habe ich auf Bitten Präsident Clintons und der noch lebenden Expräsidenten die America’s Promise Alliance gegründet, um das Land dahingehend zu mobilisieren, dass es allen unseren Kindern die Grundkompetenzen vermittelt und die Unterstützung zuteilwerden lässt, die sie brauchen, um in Schule und Leben erfolgreich zu bestehen. Alma ist mittlerweile Vorsitzende der Alliance, und unser Sohn Michael sitzt im Verwaltungsrat der Stiftung.


  Wir von America’s Promise geben unseren Kindern fünf grundlegende Versprechen, die es einzulösen gilt. Wir versprechen ihnen, dass sie einen verantwortungsbewussten, sozial engagierten und liebevollen Erwachsenen in ihrem Leben haben werden, der sie auf den rechten Weg führt; wo die Familie dazu nicht imstande ist, müssen wir ihnen Betreuer zur Seite stellen. Wir versprechen ihnen ein sicheres Umfeld, in dem sie lernen und heranwachsen können, geschützt vor negativen Einflüssen, wie sie in zu vielen unserer Gemeinden anzutreffen sind. Wir versprechen, darauf hinzuarbeiten, jedem Kind einen gesunden Start ins Leben und Zugang zu dauerhafter medizinischer Versorgung zu ermöglichen. Wir versprechen unseren Kindern eine gute Ausbildung mit arbeitsmarktgerechten Qualifikationen. Schließlich versprechen wir, dass wir ihnen Gelegenheit geben werden, etwas für andere zu tun, damit sie mit der Tugend der Fürsorge im Herzen aufwachsen können. Wir haben ein leistungsstarkes Partnerschaftsbündnis mit Schulen, gemeinnützigen Jugendorganisationen, Regierungen und Unternehmen geschmiedet, um sicherzustellen, dass wir wieder eine Nation von Schulabsolventen statt von Schulabbrechern werden. Das sind wir unseren Kindern schuldig, der Zukunft des Landes und unseren höchsten Idealen.


  Ich erzähle jungen Leuten gern von meiner holprigen Schullaufbahn. Ich will ihnen damit klarmachen, dass es nicht darauf ankommt, wo man im Leben anfängt, sondern wo man endet. Darum glaube an dich, lerne fleißig, sei dir dein eigenes Vorbild, glaube daran, dass alles möglich ist, und gib immer dein Bestes. Denk daran, dass deine Vergangenheit nicht notwendigerweise deine Zukunft ist.


  Kurz nach meinem Ausscheiden aus der Army 1993 sprach ich im Kravis Center in West Palm Beach, Florida, zu einer Gruppe führender Gemeindevertreter, die für die Boys and Girls Clubs in Palm Beach County Geld sammeln wollten. Vor der Rede besuchte ich den Delray Beach Boys and Girls Club. Auch diese Begegnung fand in West Palm Beach statt, einer Stadt, in der viele weniger Wohlhabende leben, die für die Wohlhabenden arbeiten. Um die hundert Kinder im Alter von zehn bis achtzehn Jahren saßen vor mir auf dem Boden. Ich erzählte ihnen von meiner Jugend in Harlem und der Bronx und von meiner Familie und meinen Erfahrungen in der Schule. Ich versuchte, ihnen klarzumachen, dass jeder am amerikanischen Traum von Erfolg und Wohlstand teilhaben kann. Als ich fertig war, bat ich um Fragen. Die Kleinen stellten Kleinkindfragen: Wie viel wiegen Sie, haben Sie schon einmal jemand erschossen, was ist Ihre Lieblingsfarbe? Die Teenager fragten nach meinen Zielen und danach, ob ich die Absicht hätte, für das Amt des Präsidenten oder Vizepräsidenten zu kandidieren. Dann hob ein Zehnjähriger die Hand und fragte: »Ich würde gerne wissen, ob Sie glauben, dass Sie heute hier wären, wenn es Ihren Eltern egal gewesen wäre, ob Sie tot oder am Leben sind.« Er sprach von sich selbst. Meine erste Reaktion war »ich weiß es nicht«. Doch nachdem ich mich ein paar Sekunden gesammelt hatte, antwortete ich: »Weißt du, wenn deine Eltern nicht für dich da sind, bedeutet das nicht, dass es für dich keine Antworten gibt. Die Antworten gibt es hier im Boys and Girls Club und in deiner Kirche und in deiner Schule. Du kommst jeden Tag in diesen Club. Menschen hier warten darauf, dir zu helfen, dir etwas mitzugeben, dafür zu sorgen, dass du Spaß hast. Du kannst es schaffen, wenn du ebenso an dich glaubst, wie sie an dich glauben. Ich behaupte nicht, dass es leicht wird, aber die Antworten sind da. Du musst sie nur finden.« Ich weiß nicht, ob ich ihn überzeugt habe, aber mir war klar, dass ich alles in meinen Kräften Stehende tun musste, um ihm und anderen wie ihm zu helfen.


  Man kann einen guten Ruf hinterlassen. Aber das einzig Wertvolle und Bedeutsame, das wir hinterlassen, ist die nächste Generation, sind unsere Kinder – alle unsere Kinder. Wir müssen alle zusammenarbeiten, damit wir ihnen einen guten Start ins Leben schenken können.


  


  Nachwort Es geht immer um die Menschen


  Vor ein paar Jahren begann ich, Geschichten, Anekdoten und Erlebnisse aufzuschreiben, die in meinem Gedächtnis verankert waren und die mir gefielen. Nichts davon war besonders bedeutsam oder tiefgründig, und was ich zu Papier brachte, enthielt keine tiefschürfenden Gedanken zu wichtigen Tagesfragen oder zur Gesamtstrategie. Meist handelte es sich um Geschichten aus dem Leben, die ich in Reden und bei öffentlichen Auftritten verwenden zu können glaubte. Präsident Reagan führte eine Kartei mit Witzen. Mir schwebte etwas Ähnliches vor.


  Die meisten meiner Geschichten brachten mich zum Schmunzeln. Ein Beispiel: Alma und ich gingen eines Abends in einem Mall am Ort ins Kino. Als wir zu unserem Wagen zurückkehrten, sah uns die Dame, die neben uns geparkt hatte, herüberkommen. »Oh«, sagte sie, »ich kenne Sie. Sie sind …?« Der Name fiel ihr nicht ein, und so blieb ich einen Augenblick stehen, da ich ihr Gelegenheit geben wollte, ihr Gedächtnis zu durchforsten. Nach einer langen Minute sagte ich: »Ma’am, ich bin Colin Powell.« Sie sah mich verdutzt an und entgegnete: »Nein, den habe ich nicht gemeint.« Damit stieg sie in ihren Wagen und fuhr davon. Ich werde oft als jemand erkannt, den man kennen sollte, dabei aber für einen anderen gehalten. Erst neulich am Atlanta Airport deutete ein deutscher Tourist auf mich und sagte zu seiner Frau: »Das ist General Schwarzkopf.« Wenn solche Verwechslungen passieren, verhindert Alma, dass ich spontan zu den Leuten sage, ich sei Denzel Washington … Wenn wir uns doch nur aussuchen könnten, mit wem man uns verwechselt.


  Mit der Zeit wurden die Geschichten immer mehr, und ich fragte mich, ob sie den Stoff für ein Buch liefern könnten. Die meisten glichen den Geschichten, die ich in der ersten Hälfte meiner Memoiren Mein Weg erzählt habe – persönliche Geschichten darüber, wie ich aufwuchs, wie ich aus guten und schlechten Erfahrungen lernte und mich als Army-Offizier entwickelte. Daran erinnern sich die Leute viel besser als an die zweite Hälfte des Buches, in der ich auf die ernsten und tief greifenden Ereignisse der achtziger und neunziger Jahre eingehe – das Ende des Kalten Krieges, Desert Storm, die Reorganisation der Streitkräfte, die Wiedervereinigung Deutschlands und vieles andere mehr. Vielleicht werden Historiker an diesen Seiten Interesse finden, aber siebzehn Jahre nach dem Erscheinen von Mein Weg werde ich immer noch nach den privaten Geschichten gefragt, nach den Geschichten über einfache Leute. Ich habe viele davon für dieses Buch umgeschrieben.


  Als mir der Haufen zusammengewürfelter Geschichten ansehnlich genug erschien, zeigte ich ihn ein paar guten Freunden und vertrauenswürdigen Agenten. Ihre Reaktion war erfreulich. »Diese Geschichten sind nicht bloß eine unterhaltsame Lektüre«, wurde mir bescheinigt. »Sie zeigen, dass du etwas Wichtiges über das Leben und die Führung von Menschen gelernt hast. Vielleicht könnten auch andere davon lernen. Wie wär’s, wenn du ein Buch daraus machst?«


  Die meisten Kapitel in dem Buch, die aus dem Stapel angehäufter Anekdoten entstanden sind, handeln von Menschen, denen ich in meinem Leben begegnet bin – Familienangehörigen, Freunden, Kollegen, Vorgesetzten, Anhängern, Gegnern, ein oder zwei Feinden, einigen Reichen, einigen Armen, einigen Arroganten, einigen weniger Arroganten.


  Ich habe von den meisten Menschen, denen ich begegnet bin, gelernt, und ich habe versucht, den Menschen, die ich geführt habe, ein Vorbild zu sein. Im Leben und beim Führen anderer darf nicht das Ich im Mittelpunkt stehen. Das Wir muss im Mittelpunkt stehen. Die Menschen müssen im Mittelpunkt stehen. Ich weiß noch, wie ich Anfang der siebziger Jahre in Washington an einer kleinen Beförderungsfeier teilnahm. Ich weiß nicht mehr, wer befördert wurde oder wo genau die Feier stattfand. Aber ich erinnere mich noch lebhaft, dass Admiral Hyman G. Rickover, der Vater des Navy-Atomprogramms, eine kleine Ansprache hielt. Rickover war so barsch und fordernd, wie ein Vorgesetzter nur sein kann, und hatte auf dem Capitol Hill enormen Einfluss.


  Nach dem Beförderungsritual wurde Rickover gebeten, ein paar Worte zu sprechen. Was er sagte, hat sich mir tief ins Gedächtnis eingegraben: »Nicht Organisationen erledigen Dinge. Nicht Pläne und Programme erledigen Dinge. Nur Menschen erledigen Dinge. Organisationen, Pläne und Programme helfen den Menschen entweder oder behindern sie.«


  Die Weisheit seiner Worte hat mein Leben geprägt.


  1972 habe ich ein einjähriges Praktikum als White House Fellow abgeleistet. Seitdem fühle ich mich den Fellows verbunden. Jedes Jahr spreche ich zu den neuen Praktikanten, und jedes Jahr weise ich sie auf Folgendes hin: Keine gute Idee hat Erfolg, nur weil sie eine gutes Idee ist. Gute Ideen brauchen Verfechter – Menschen, die bereit sind, an sie zu glauben, für sie einzutreten, für sie zu kämpfen, Anhänger und Mitstreiter zu gewinnen und am Ball zu bleiben, bis sie Erfolg haben. Ich lasse eine damit verbundene Wahrheit folgen: Schlechte Ideen sterben nicht einfach deshalb, weil sie wirklich schlecht sind. Man braucht Menschen, die aufstehen und sie bekämpfen, die sich selbst einem Risiko aussetzen, auf die Schwachstellen der Ideen hinweisen und ihnen den Garaus machen.


  Ein Leben handelt von Begebenheiten und den Herausforderungen, denen wir uns stellen und die wir bewältigen – oder auch nicht. Es handelt von Erfolgen und Misserfolgen. Vor allen Dingen aber handelt es davon, wie wir Menschen, denen wir begegnen, beeinflussen und wie wir von ihnen beeinflusst werden. Es geht immer um die Menschen. Ich hoffe, dies kommt auf den Seiten, die Sie gerade gelesen haben, deutlich zum Ausdruck.


  Die Menschen in meinem Leben haben mich zu dem gemacht, was ich bin.


  


  


  Dank


  Ich danke meiner Frau Alma, mit der ich seit fast fünfzig Jahren verheiratet bin, für ihre Unterstützung und ihr Verständnis, während ich an diesem Buch arbeitete. Ihre ruhige und unentwegte Ermutigung war mir eine große Hilfe, als ich mich in meinem häuslichen Büro, auch liebevoll Bunker genannt, abmühte. Ohne sie hätte ich es nicht geschafft. Oder ohne die Liebe und die Sticheleien unserer Kinder Michael, Linda und Annemarie.


  Mein Literaturagent Marvin Josephson hat mir abermals treue Dienste geleistet und zusammen mit HarperCollins dieses Buch auf den Weg gebracht. Marvin war schon bei Mein Weg vor annähernd zwanzig Jahren mein Agent. In den Jahren zwischen den beiden Büchern war er mir stets ein guter Freund und enger Berater. Es gibt keinen Besseren in seinem Metier.


  Tony Koltz, ein hervorragender Autor, leistete mir als Mitverfasser unverzichtbare Dienste bei meinen Bemühungen, Ordnung und Präzision in dieses Buch zu bringen. Ich bin ihm für sein Engagement und seinen unermüdlichen Einsatz zutiefst dankbar. Als ich Tony engagierte, ahnte ich nicht, dass ich mir damit auch seine Frau Toni Burbank als Mitarbeiterin angelte. Toni, eine namhafte und hoch angesehene Lektorin, vermittelte zwischen Tony und mir, wenn wir unterschiedlicher Meinung waren. In der Regel ergriff sie für Tony Partei, und in der Regel auch zu Recht. Bisweilen aber setzte ich mich über ihre Vorschläge hinweg, nur um zu beweisen, dass Generäle das Sagen haben, oder es jedenfalls zu haben glauben.


  Peggy Cifrino und Leslie Lautenslager sind seit nunmehr zwanzig Jahren, meine Zeit im State Department eingeschlossen, meine hoch geschätzten Helferinnen. Peggy organisiert mein Büro und mein Leben. Leslie arbeitet im Washington Speakers Bureau, und ich bin ihr Kunde. Sie schickt mich mit kompetenter und freundlicher Professionalität in alle Welt. Wir bilden seit langer Zeit ein starkes Team. Von Anfang an haben beide an dem Buch mitgearbeitet, Ideen eingebracht, Kommentare abgegeben und Kritik geübt. Viel in diesem Buch ist von ihrer Berufsauffassung inspiriert. Sie sind wahre Perlen.


  Mein Dank geht an Edwin Lautenslager, Leslies Bruder, der mir beim ersten Rohentwurf des Buches half, damit ich etwas hatte, was ich den Leuten zeigen konnte. Während er mich in die Gänge brachte, las Margaret Lautenslager, seine und Leslies Mutter, mit dem scharfen Auge der kritischen Lehrerin, die einen Schüler benotet, den Text Korrektur.


  Die Mitarbeiter von HarperCollins kann ich gar nicht genug loben. Sie waren sofort von dem Buch angetan, und ich bin zutiefst dankbar für das Engagement, mit dem sie es gestaltet, beworben und veröffentlicht haben. Mein besonderer Dank geht an Tim Duggan, meinen Lektor, für seine Gründlichkeit und seine Anregungen. Sein wichtigster Beitrag bestand für mich darin, dass er verstand, was mir vorschwebte, und mir dabei half, meine Vorstellung zu verwirklichen. Mein Dank gilt dem gesamten Team von HarperCollins, darunter Brian Murray, CEO, Jonathan Burnham, Herausgeber, Kathy Schneider, Verlagsleiterin, Tina Andreadis, Pressereferentin, Beth Harper, Publizistin, und Emily Cunningham, Verlagsassistentin, sowie allen, die für sie arbeiten.


  Susan Lemke und ihre Mitarbeiter, die meine Papiere in der National Defense University verwalten, leisteten großartige Unterstützung bei der Suche nach alten Dokumenten und Fotos, die sie im Handumdrehen ausfindig machten.


  Unschätzbare Hilfe leistete mir ein enger Kreis von Freunden, die das Manuskript während seiner Entstehung für mich lasen. Der am meisten ersehnte Kommentar kam von meinem früheren Mitverfasser Joe Persico, der mit mir an meinen Memoiren Mein Weg gearbeitet hatte. Ich war zutiefst erleichtert, als er mich und Tony zu dem Manuskript beglückwünschte.


  Marybel Batjer, eine meine engsten Freundinnen und Kolleginnen, gab mir vorzügliche Anregungen. Tina Brown und Harry Evans ermutigten mich schon zu einem frühen Zeitpunkt und gaben scharfsinnige Kommentare ab, für die ich dankbar bin. Grant Gree und Bruce Morrison waren mir bei dem Kapitel über Brainware eine große Hilfe. Larry Wilkerson half mir bei dem Kapitel über die UNO, das er mit mir durchlebte.


  Außerdem profitierte ich von vielen anderen, die zu zahlreich sind, um sie alle hier zu erwähnen. Dies gilt insbesondere für die GIs, mit denen ich zusammen gedient habe und die sehr viel zu diesem Buch beigesteuert haben. Ihnen allen danke ich.
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