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Vorwort

Begegne ich einem Ubel gesinnten Menschen, ist mein ers-
ter Gedanke: »Wow, was fur ein Arschloch!«

Und ich wette, Sie tun das auch. Man konnte sie auch
Mobber, Menschenschinder, Mistkerle, Folterknechte,
Tyrannen, Despoten oder enthemmte Egomanen schimp-
fen, aber zumindest was mich betrifft, bringt der Aus-
druck »Arschloch« meine Angst vor diesem niedertréch-
tigen Menschenschlag und meine Verachtung am besten
auf den Punkt.

Ich habe dieses Buch geschrieben, weil die meisten von
uns friher oder spéater am Arbeitsplatz mit solchen Leu-
ten zu tun haben. Der Arschloch-Faktor zeigt, wie diese
destruktiven Charaktere ihren Mitmenschen schaden und
die Leistungsfahigkeit von Organisationen untergraben.t
Dieses kleine Buch zeigt Ihnen auch, wie Sie diese Quél-
geister von lhrem Arbeitsplatz fernhalten, wie Sie die-
jenigen reformieren, denen Sie nicht entkommen kdnnen,
wie Sie jene, die von ihren Ublen Umtrieben nicht lassen
wollen oder kdnnen, loswerden und wie Sie den Schaden,
den diese menschenverachtenden Mistsécke verursachen,
moglichst gering halten.

Zum ersten Mal gehort habe ich von der »Anti-Arsch-
loch-Regel« vor Uber 15 Jahren bei einem Fakultatstref-
fen an der Stanford University. In unserer kleinen Abtei-
lung herrschte ein bemerkenswert kollegiales und solida-
risches Arbeitsklima, vor allem im Vergleich zu der ebenso
engstirnigen wie gnadenlosen Gemeinheit, die fir groRe

1 Der amerikanische Originaltitel, The No Asshole Rule, Iasst sich
kaum knapp und griffig Gbersetzen, weshalb man fiir die deutsche
Ausgabe den Titel Der Arschloch-Faktor wéhlte. Die eigentliche
»no asshole rule«, von der im Original immer wieder die Rede ist,
wurde zur »Anti-Arschloch-Regel« (A. d. U.).



X Vorwort

Teile des akademischen Lebens typisch ist. An diesem spe-
ziellen Tag drehte sich die Diskussion unter Leitung un-
seres Vorsitzenden Warren Hausman darum, einen Kandi-
daten fur eine freie Stelle in unserer Fakultit auszuwahlen.

Einer meiner Kollegen schlug vor, einen bekannten
Forscher anzustellen, der an einer anderen Universitét ta-
tig war, was einen anderen Kollegen zu der Bemerkung
provozierte: »Horen Sie, es ist mir egal, ob dieser Kerl
den Nobelpreis gewonnen hat ... Ich will nur nicht, dass
irgendein Arschloch unsere Gruppe ruiniert.« Wir lach-
ten schallend, doch dann fingen wir ernsthaft an zu tUber-
legen, wie wir herabsetzende und arrogante Widerlinge
aus unserer Gruppe heraushalten konnten. Wann immer
wir von diesem Tag an Uber eine Neueinstellung spra-
chen, hatte jeder von uns das Recht, die Kadidaten zu hin-
terfragen: »Sicher, Herr X wadre qualifiziert, aber wiirde
seine Anstellung nicht gegen unsere Anti-Arschloch-
Regel verstolRen?« Und das trug mit dazu bei, unsere Ab-
teilung zu einer besseren Fakultiat zu machen.

An anderen Arbeitsplédtzen mag die Ausdrucksweise
gewdhlter sein und redet man von »ldioten« oder »Maob-
bern«. An wieder anderen bleibt die Anti-Arschloch-
Regel unausgesprochen, wird aber trotzdem beherzigt.
Welchen Nlamen auch immer man ihr gibt, ich mochte an
einem Arbeitsplatz arbeiten, an dem die Anti-Arschloch-
Regel respektiert wird, nicht in irgendeiner der vielen tau-
send Organisationen, die Gemeinheit ignorieren, tolerie-
ren oder gar ermutigen.

Ich hatte nicht vor, Den Arschloch-Faktor zu schrei-
ben. Die ganze Sache begann 2003 mit einem halb ernst
gemeinten Vorschlag an die Harvard Business Review. Die
Chefredakteurin Julia Kirby hatte mich gefragt, ob ich
Vorschldge fur die alljahrlich von der HBR verdffentliche
Liste der »Bahnbrechenden ldeen« (»Breakthrough
Ideas«) hatte. Das beste Geschaftsprinzip, das ich kennen
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wirde, antwortete ich Julia, sei die Anti-Arschloch-Re-
gel, doch das Magazin war sicherlich viel zu respektabel,
distinguiert und, offen gesagt, verklemmt, um diese milde
Obszonitat auf ihren Seiten abzudrucken. Zensierten und
verwaésserten Varianten wie der »Anti-ldioten-« oder der
»Anti-Mobber-Regel« wirde, beharrte ich, einfach der
authentische Klang und emotionale Appell des Originals
abgehen, und verkindete, ich wére nur dann bereit, einen
Essay zu schreiben, wenn sich HBR ihrerseits bereit er-
klaren wiirde, den Ausdruck »Arschloch« abzudrucken.

Natdrlich ging ich davon aus, dass die Redaktion mir
einen hoflichen Korb geben wirde, und insgeheim freute
ich mich schon darauf, mich tber die auf den Seiten der
HBR prasentierte sterile und naive Sichtweise des Lebens
in Organisationen mokieren zu dirfen — und darlber,
dass ihren Redakteuren der Mumm fehlte, Ausdrtcke ab-
zudrucken, die widerspiegelten, wie die Menschen wirk-
lich denken und reden.

Ich hatte mich zu friih gefreut. In der Februar-Aus-
gabe 2004 druckte die Harvard Business Review die
Regel unter der Uberschrift: »More Trouble Than They
Are Worth« (»Mehr Arger als sie wert sind«) nicht nur in
der »Breakthrough Ideas«-Sektion ab, in dem kurzen
Essay fand sich der Ausdruck »Arschloch« volle acht
Mal! Was danach passierte, Uberraschte mich aber noch
mehr. Bis dahin hatte ich vier Artikel in der HBR ver-
oOffentlicht und auf jeden dieser Beitrége ein paar E-Mails,
Anrufe und Anfragen von der Presse erhalten. Doch das
war nichts im Vergleich zu der Sintflut an Reaktionen, die
mein Essay zur Anti-Arschloch-Regel provozierte, un-
geachtet der Tatsache, dass er unter 19 anderen »Break-
through Ideas« vergraben war. Ich wurde mit E-Mails ge-
radezu Uberschwemmt (und veré6ffentlichte einen Folge-
beitrag in der C1O Insight). Selbst heute noch erhalte ich
jeden Monat Zuschriften auf diesen Essay.
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Die erste E-Mail stammte vom Geschéftsfihrer einer
Dachdeckerfirma, der sagte, mein Essay habe ihn dazu
bewogen, endlich etwas gegen einen produktiven, aber
menschlich unméglichen Mitarbeiter zu unternehmen.
Darauf folgten E-Mails von Leuten aus den unterschied-
lichsten Branchen und aus allen Teilen der Welt: von ei-
nem italienischen Journalisten, von einem spanischen
Managementberater, von einem Buchhalter bei Towers-
Perrin in Boston, von einem Botschaftsrat an der Lon-
doner US-Botschaft, vom Manager eines Luxushotels in
Schanghai, vom Veranstaltungsmanager eines Museums
in Pittsburgh, vom CEO von Mission Ridge Capital, von
einem fir den Obersten Gerichtshof in Washington ta-
tigen Wissenschaftler und so weiter und so fort.

Ich hatte fest damit gerechnet, dass viele meiner zu
Themen wie Mobbing und Aggressivitat am Arbeitsplatz
forschenden Wissenschaftskollegen den Ausdruck »Arsch-
loch« als geschmacklos und unprézise ablehnen wiirden,
stattdessen fand er ihre Zustimmung. Einer von ihnen
schrieb: »Ihr Beitrag zur Anti-Arschloch-Regel hat bei
meinen Kollegen und mir eine sehr vertraute Saite ange-
schlagen. Tatsdchlich vermuten wir, dass wir die Schwan-
kungen bei der Arbeitsplatzzufriedenheit zu einem gro-
Ren Teil vorhersagen kénnten, wenn wir nur wussten, ob
es in dem betreffenden Unternehmen ein >Riesenarsch-
loch¢ gibt oder nicht. Mit anderen Worten, wenn wir fra-
gen kdnnten, ob der Boss eines ist, brauchten wir keinen
anderen Punkt mehr abzufragen ... Folglich stimme ich
Ihnen darin zu, dass, auch wenn das Wort potenziell an-
stoRig sein mag, kein anderer Ausdruck das Wesen dieser
Art Mensch so gut trifft.«

Mein kurzer Beitrag fur die HBR generierte auch
zahlreiche Berichte, Artikel und Interviews mit mir Gber
die Anti-Arschloch-Regel, unter anderem im National
Public Radio, in der Fortune Small Business und, mein
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Favorit, in einer Kolumne von Aric Press, dem Chefre-
dakteur des American Lawyer, der Anwaltskanzleien
dazu aufrief, »l1dioten-Audits« durchzufiihren. »Ich schla-
ge vor«, wandte sich Press an die Kanzleichefs, »dass Sie
sich folgende Frage stellen: sWarum finden wir uns mit
einem solchen Verhalten ab?< Wenn die Antwort lautet:
>Weil die Kanzlei 2500 von dem Widerling geleistete hoch
bezahlte Stunden in Rechnung stellen kann¢, dann haben
Sie zumindest Ihre Prioritaten geklért, ohne auch nur ei-
nen Cent fur Unternehmensberater ausgegeben zu haben.«

Anwilte und Anwaltskanzleien stellen natirlich keine
Sonderfalle dar. Gemeine Gestalten finden sich in
praktisch jedem Berufszweig und so gut wie jedem Land.
So gehoren die Ausdriicke »arse« oder »arsehole« und,
etwas hoflicher, »a nasty piece of work« (ein fieser Kerl),
in GroRbritannien quasi zum Grundwortschatz und ent-
sprechen weitgehend dem amerikanischen Vorrat an »ass-
hole«-Synonymen. Der Begriff »asshat« ist eine in eng-
lischsprachigen Online-Communitys beliebte und etwas
weniger derbe Variante. Die Spielart »assclown« wurde
vom World-Wrestling-Entertainment-Star Chris Jericho
und der im britischen (und inzwischen auch im ame-
rikanischen) Fernsehen populéren TV-Serie The Office
Uber einen ebenso idiotischen wie tyrannischen Boss po-
pularisiert. Wie auch immer man diese Menschenquadler
nennt: Viele von ihnen sind sich ihres Verhaltens gar nicht
bewusst oder, was noch schlimmer ist, sogar stolz darauf.
Andere wiederum haben Probleme mit ihrem Verhalten
und schédmen sich dafir, scheinen aber nicht in der Lage
zu sein, ihre Gemeinheit zu unterdriicken oder zu kon-
trollieren. Allen gemeinsam ist, dass sie ihre Kollegen,
Vorgesetzten, Untergebenen — und gelegentlich auch ihre
Klienten und Kunden — in Wut versetzen, herabwtirdigen
und verletzen.

Die Angst und die Verzweiflung, die aus all den Leuten
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sprach, die sich nach dem Essay in der HBR an mich
wandten, die Tricks, die sie benutzten, um sich an einem
von Arschldéchern umzingelten Arbeitsplatz ein Mindest-
mal an Wirde zu bewahren, ihre Rachegeschichten, die
mich laut auflachen lielen und ihre vielen anderen
kleinen Siege, die sie gegen Ubel wollende Leute feierten,
veranlassten mich, den Arschloch-Faktor zu schreiben.
Aber ich habe dieses Buch auch wegen der Flle von Be-
weisen daflr geschrieben, dass der Traum von zivilisierten
Arbeitsplatzen kein naiver ist, dass es solche Arbeitsstét-
ten tatsachlich gibt und dass die allerorten grassierende
Kaltherzigkeit ausgemerzt und durch gegenseitigen Res-
pekt ersetzt werden kann, wenn ein Team oder eine Or-
ganisation richtig gemanagt wird — und weil Unterneh-
men, in denen es zivilisiert zugeht, Ublicherweise bessere
Leistungen erzielen. Meine Hoffnung ist, mit diesem
kleinen Buch allen Lesern Trost zu spenden, die sich von
den Kotzbrocken schikaniert flihlen, mit denen sie als
Kollegen, Vorgesetzte oder Untergebene am Arbeitsplatz
zu tun haben. Noch viel mehr aber hoffe ich, Ihnen damit
praktikable Ideen an die Hand zu geben, wie Sie solche
Leute loswerden, reformieren oder — sollte das nicht
moglich sein — wie Sie den Ihnen und Threm Unterneh-
men zugefigten Schaden begrenzen kénnen.

Robert Sutton
Juni 2006
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Was Arschlécher machen und warum
Sie so viele kennen

Wer verdient es, als Arschloch gebrandmarkt zu werden?
Die meisten von uns verwenden diesen Ausdruck eher
wahllos und bezeichnen damit jedermann, der sie argert,
ihnen in die Quere kommt oder im Moment gerade mehr
Erfolg hat als sie selbst. Zur praktischen Anwendung der
Anti-Arschloch-Regel dagegen empfiehlt es sich, den Be-
griff prézise zu definieren. Eine solche Definition hilft Ih-
nen, Kollegen und Kunden, die Sie einfach nicht mdgen,
von solchen zu unterscheiden, die das Etikett »Arschloch«
verdient haben. Sie hilft Ihnen, zwischen Leuten, die einen
schlechten Tag oder schlechten Moment haben (»tempo-
rare Arschlocher«), und permanent fiesen und destrukti-
ven Despoten (»amtliche Arschldcher«) zu differenzieren.
Vor allem aber hilft Ihnen eine gute Definition dabei, an-
deren zu erklaren, warum Ihr Kollege, Boss oder Kunde
dieses Etikett verdient hat — beziehungsweise zu verste-
hen, warum die anderen (zumindest hinter Ihrem Riicken)
sagen, Sie seien ein Arschloch, und warum Sie diese Be-
zeichnung vielleicht sogar verdient haben.
Wissenschaftler, die sich mit »psychischer Misshand-
lung« am Arbeitsplatz befassen, definieren diese als »die
dauerhafte Zurschaustellung feindlichen verbalen und
nonverbalen Verhaltens ohne korperlichen Kontakt«. Die-
se Definition mag fir den ersten Moment genigen, doch
flr unseren Versuch, zu verstehen, was Arschlécher tun
und was sie anderen antun, ist sie zu unspezifisch. Lassen
Sie mich, um zu erklaren, wie ich den Begriff »Arschloch«
in diesem Buch verwende, von einer Erfahrung berichten,
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die ich als junger Assistenzprofessor gemacht habe. Als
ich in Stanford ankam, war ich ein 29 Jahre alter Jung-
wissenschaftler und ein unerfahrener, ineffizienter und
extrem nervoser Lehrer. In meinem ersten Jahr als Do-
zent erhielt ich von den Studenten sehr schlechte Lehr-
noten —verdientermafen. Also bemtihte ich mich, ein bes-
serer Lehrer zu werden, und Sie kdnnen sich vorstellen,
wie erfreut ich war, als ich am Ende meines dritten Jahres
bei der Abschlussfeier von den Studenten unserer Abtei-
lung zum »besten Dozenten« gewdhlt wurde. Allerdings
wahrte meine Freude nur wenige Minuten.

Sie verdampfte, als — die Studenten waren gerade ge-
gangen — eine eiferstichtige Kollegin auf mich zueilte und
mich umarmte. Hochst geschickt und so, dass es sonst
niemand mitbekam, merzte sie jegliches Hochgeflhl aus,
als sie mir in herablassendem Ton (und mit einem breiten
Lacheln fur die restlichen Kollegen) ins Ohr flusterte:
»Sehr gut, Bob. Aber wie wére es, wenn Sie nun, da Sie die
Babys auf dem Campus zufrieden gestellt haben, zur Ab-
wechslung mal etwas richtige Arbeit machen wirden?«

Diese schmerzhafte Erinnerung veranschaulicht die
beiden Tests, die ich anwende, um zu beurteilen, ob sich
jemand wie ein Arschloch verhdlt. Erster Test: Fuhlt sich
die »Zielperson« nach dem Gesprach mit dem vermeint-
lichen Arschloch bedrickt, erniedrigt, demotiviert oder
herabgesetzt? Vor allem aber: Halt sie sich fir einen
schlechteren Menschen? Ich kann Ihnen versichern, dass
ich mich nach dieser Interaktion — die nicht einmal eine
Minute dauerte — fur einen schlechteren Menschen hielt.
Hatte ich mich gerade eben noch so gliicklich wie nie im
Leben Uber meine Leistung gefuhlt, so flrchtete ich nun,
die Auszeichnung als bester Lehrer wirde als Zeichen
verstanden, dass ich meine Forschungsarbeit nicht ernst
genug ndhme (das Hauptkriterium, nach dem Stanford-
Professoren bewertet werden). Obwohl manche Arsch-
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I6cher Schaden durch offenes Wiiten und ungeschminkte
Arroganz anrichten, ist das, wie diese Episode zeigt, nicht
immer der Fall. Leute, die ihre Untergebenen und Rivalen
mit lauter Stimme beleidigen und herabsetzen, kann man
leichter erwischen und disziplinieren. Januskopfige Ver-
rater wie meine Kollegin dagegen, die tber ausreichend
Gewandtheit und emotionale Selbstkontrolle verfiigen,
ihre Attacken fir Momente aufzusparen, in denen sie nicht
erwischt werden kdnnen, sind schwerer zu stoppen — und
richten hédufig ebenso viel Schaden an wie ein tobender
Troll.

Arschldcher greifen auf eine Vielzahl weiterer Verhal-
tenweisen — Soziologen reden von »Interaktionshand-
lungen« beziehungsweise »Interaktionsstrategien« oder
schlicht »Strategien« — zurtick, um ihre Opfer zu ernied-
rigen und zu unterdrtcken. Ich habe zwdlf davon, sozu-
sagen mein personliches »dreckiges Dutzend«, zusammen-
gestellt, um die Bandbreite dieser subtilen und gar nicht
so subtilen Strategien zu illustrieren. Ich vermute, Sie ken-
nen zahlreiche weitere, die Sie selbst mit angesehen, erlit-
ten oder anderen zugeflgt haben. Ich flr mein Teil hore
und lese nahezu jeden Tag von neuen niedertréchtigen
Strategien. Ob wir nun Uber personliche Beleidigungen,
direkt gegen den Status und das Selbstwertgeftihl des Op-
fers gerichtete Attacken, Schuldzuweisungen, auf Status-
minderung abzielende Rituale, als »Witze« verkleidete
Beleidigungen reden oder dariiber, dass man Leute
behandelt, als seien sie Luft: Diese und hunderte anderer
Strategien gleichen sich darin, dass sie ihren Opfern das
Geflihl geben, angegriffen und haufig auch herabgesetzt
worden zu sein, und sei es nur fur einen kurzen Moment.
Sie sind die Werkzeuge, mit denen Arschlécher ihrem ge-
meinen Geschéft nachgehen.
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Das dreckige Dutzend
Von Arschldéchern haufig benutzte Strategien

1. Personliche Beleidigungen

N

. Verletzung der Privatsphére

w

. Unaufgeforderter korperlicher Kontakt

i

. Verbale und nonverbale Einschiichterungen und
Drohgebarden

5. Als »sarkastische« Witze und Hanseleien getarnte
Beleidigungen

6. E-Mail-Hassattacken
7. Angriffe auf den Status des Opfers

8. Offentliche Demiitigungen oder auf »Statusmin-
derung« abzielende Rituale

9. Rudes Unterbrechen
10. Januskopfige Attacken
11. Bewusstes Anstarren
12. Leute wie Luft behandeln

Die alles andere als netten Dinge, die meine Kollegin mir
ins Ohr geflustert hatte, belegen sehr anschaulich, wie
man tempordre und amtliche Arschlocher auseinander
halten kann. Jemanden allein auf der Grundlage eines sol-
chen Einzelfalls in die Schublade »amtliches Arschloch«
zu stecken, wére ungerecht; wir kdnnen die Person ledig-
lich als »temporares Arschloch« bezeichnen. In Erman-
gelung zusétzlicher Informationen, die sie als amtliches
Arschloch qualifizieren wirden, muss ich die eben er-
wahnte Kollegin zunéchst also als temporéres Arschloch
titulieren. Die meisten von uns fuhren sich hin und wie-
der wie ein Arschloch auf; ich selbst bekenne mich da in
mehreren Féllen schuldig. Einmal war ich so witend auf
eine Kollegin, der ich (falschlicherweise) unterstellte, sie
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wollte unserer Gruppe ein Buro wegnehmen, dass ich ihr
eine wenig hofliche E-Mail und Kopien davon an ihren
Chef, andere Fakultatsmitglieder und ihre Untergebenen
schickte. »Ich bin in Tranen ausgebrochen, erzéhlte sie
mir spéter, und ich entschuldigte mich bei ihr. Es ist ja
nicht so, dass ich Tag fUr Tag andere Leute zur Sau mache,
doch in diesem speziellen Fall habe ich mich wie ein
Arsch verhalten. (Sollten Sie sich noch nie im Leben auch
nur ein einziges Mal als Arschloch aufgefiihrt haben,
melden Sie sich bitte sofort bei mir. Ich brenne darauf, zu
erfahren, wie Sie diese ibermenschliche Leistung zuwege
gebracht haben.)

Die Anerkennung als amtliches Arschloch verlangt
weitaus mehr. Die betreffende Person muss ein durchgéan-
giges Verhaltensmuster zur Schau stellen, eine Vergangen-
heit mit einer Fulle von Episoden haben, an deren Ende
sich ein »Ziel« nach dem anderen herabgesetzt, klein ge-
macht, erniedrigt, verachtet, unterdriickt und geschwacht
fuhlte und sich insgesamt schlechter vorkam. Psychologen
unterscheiden zwischen Zustanden (fllichtigen Gefuhlen,
Gedanken und Handlungen) und Eigenschaften (dauer-
haften Charakterziigen), indem sie nach tber Zeit und
Raum konsistenten Verhaltensweisen suchen — wenn je-
mand konsistent Handlungen vollzieht, in deren Kielwas-
ser Opfer zurtickbleiben, verdient dieser Jemand die Be-
zeichnung amtliches Arschloch.

Wir alle haben das Potenzial, uns wie Arschlécher auf-
zufuhren: Wenn die Bedingungen entsprechend schlecht
sind, wenn wir unter Druck gesetzt werden oder insbe-
sondere wenn der Arbeitsplatz alle und jeden — und vor
allem die »besten« und »méchtigsten« Leute — zu einem
solchen Verhalten ermutigt. Auch wenn ein sparsamer
Umgang mit dem Ausdruck angebracht ist, verdienen es
manche Leute aufgrund der Tatsache, dass sie Uber Zeit
und Raum hinweg fies sind, als Arschloch zertifiziert zu
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werden. Albert »Chainsaw Al« Dunlap ist ein bekannter
Kandidat fur den Titel. »Kettensdgen-Al« hat als ehema-
liger CEO des Haushaltsgerateherstellers Sunbeam nicht
nur ein Buch mit dem Titel Mean Business (etwa »Gemei-
nes Geschéft«, A. d. U.) verfasst, er war dariiber hinaus be-
rachtigt fur die Beschimpfungen, mit denen er seine Mit-
arbeiter bedachte. In John Byrnes Buch Chainsaw verglich
ein Sunbeam-Manager Dunlap mit einem »Hund, der dich
stundenlang anbellt. Er brillte, larmte und tobte in einem
fort. Dunlap war herablassend, aggressiv und respektlos.«

Ein ebenfalls chancenreicher Kandidat ist der Produ-
zent Scott Rudin, bekannt als einer der miesesten Holly-
woodbosse. Laut einer Schatzung des Wall Street Journal
verschliss er in gerade einmal finf Jahren, von 2000 bis
2005, 250 personliche Assistenten; Rudin selbst meint, es
waren nur 119 gewesen (gab aber zu, diejenigen nicht be-
ricksichtigt zu haben, die es weniger als zwei Wochen
mit ihm ausgehalten hatten). Seine Ex-Assistenten erzahl-
ten dem Wall Street Journal, Rudin habe sie unaufhorlich
verflucht und angebrullt — einer sagte, er sei gefeuert wor-
den, weil er Rudin den falschen Muffin zum Frihstiick
serviert habe. Rudin konnte sich zwar nicht daran erin-
nern, hielt es aber flr »absolut denkbar«. Das Online-
magazin Salon zitiert eine ehemalige Assistentin, die um
6.30 Uhr einen Anruf von Rudin erhielt, in dem er sie bat,
ihn daran zu erinnern, Anjelica Houston Blumen zu ih-
rem Geburtstag zu schicken. Um elf Uhr rief Rudin sie
dann in sein Buro und brllte: »Du Arschloch! Du hast
vergessen, mich daran zu erinnern, Blumen fir Anjelica
Houstons Geburtstag zu besorgen.« »Das Letzte«, flgte
die Frau hinzu, »was ich von ihm sah, als er hinter der sich
langsam schliefenden automatischen Tur verschwand,
war ein hochgereckter Mittelfinger.«

Solche Verhaltensweisen beschrénken sich beileibe
nicht auf das ménnliche Geschlecht. Linda Wachner, die
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frihere CEO des Textilkonzerns Warnaco, war beriich-
tigt dafr, Mitarbeiter, die ihre Leistungsvorgaben nicht
erreicht hatten oder »schlicht missfielen«, 6ffentlich ab-
zukanzeln. Chris Heyn, der friihere Direktor der Abtei-
lung Hathaway-Hemden bei Warnaco, sagte gegentber
der New York Times: »\Wenn man die Zahlen nicht brach-
te, striegelte sie einen runter, bis man nur noch ganz klein
war. Eine furchtbare Erfahrung.« Laut anderen ehemali-
gen Warnaco-Mitarbeitern waren Wachners Attacken hdu-
fig »eher personlicher denn beruflicher Natur und oft mit
derben Anspielungen auf geschlechtliche, rassische oder
ethnische Zugehorigkeit garniert«.

Berihmte Bosse sind nicht die einzigen, die ihre Un-
tertanen permanent erniedrigen. Viele der E-Mails, die ich
auf meinen Essay in der Harvard Business Review hin er-
hielt, erzahlten Geschichten von Chefs, die ihre Unterge-
benen Tag fur Tag herabsetzten und beleidigten. Nehmen
wir eine Zuschrift aus Schottland. »Eine Frau, die ich ken-
ne, hatte einen furchtbaren Boss. Das Buro, in dem sie ar-
beitete, war sehr klein und hatte nicht einmal eine Toilet-
te. Meine Bekannte wurde schwanger und musste folglich
haufig auf die Toilette. Dazu musste sie nicht nur in ein
benachbartes Geschéft gehen, ihr Boss fand auch, dass sie
das zu oft tat, und zog ihr die Toilettengange von ihrer
Pausenzeit abl« Oder die ehemalige Sekretérin bei einem
groRen Versorgungsunternehmen, die mir sagte, sie habe
ihren Job quittiert, weil ihre Chefin nicht aufhorte, ihr
Haar und ihre Schultern zu streicheln.

Oder nehmen wir diesen Auszug aus einem Interview,
das Harvey Hornstein (Autor von Brutal Bosses and their
Prey, etwa »Brutale Chefs und ihre Beute«, A. d. U.) mit
einem Opfer mehrfacher Erniedrigungen fuhrte:

»Billy«, sagte er. Er stand im Turrahmen, sodass alle in
dem zentralen Bereich uns sehen und deutlich horen
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konnten. »Billy, das taugt nichts, das taugt Uberhaupt
nichts ...« Wéhrend er sprach, zerknullte er die Papiere,
die er in der Hand hielt. Meine Arbeit. Er zerknllte ein
Blatt nach dem anderen, hielt sie vor sich, als wéren sie
irgendetwas Schmutziges, und warf sie vor den Augen
der anderen in mein Bilro. Dann verkindete er mit
lauter Stimme: »Mist kommt rein, Mist geht raus.« Ich
wollte etwas sagen, aber er schnitt mir das Wort ab. »Sie
haben mir Mist gegeben, und jetzt kehren Sie ihn auf.«
Ich tat, wie geheil3en. Durch die Tur konnte ich sehen,
wie die Leute woandershin blickten, weil sie sich pein-
lich bertihrt fuhlten. Sie wollten nicht sehen, was sich
hier vor ihnen abspielte: Ein 36 Jahre alter Mann in ei-
nem Dreiteiler, der vor seinem Boss auf den Boden
kniete und zerknilltes Papier einsammelte.

Sollten diese Geschichten zutreffen, dann verdienen alle
diese Chefs, als Arschlécher zertifiziert zu werden, weil
sie die Leute, mit denen sie arbeiten, und insbesondere
ihre Untergebenen konsistent gemein behandeln. Und
das bringt uns zu Test zwei: Verspritzt der Fiesling sein
Gift eher gegen Leute, die weniger Macht haben als er,
oder vielmehr gegen Leute, die méchtiger sind? Das Ver-
halten meiner Kollegin bei der Abschlussfeier in Stanford
fallt in die erste Kategorie, da sie schon langer dabei und
zum Zeitpunkt des Angriffs einflussreicher war als ich.
Der Gedanke, dass die Art und Weise, wie eine hdher
gestellte Person eine rangniedrigere behandelt, viel tiber
ihren Charakter aussagt, ist nicht auf meinem Mist ge-
wachsen. Sir Richard Branson, der Grinder des Virgin-
Imperiums, benutzte bei der Auswahl von Kandidaten flr
seine TV-Show The Rebel Billionaire (etwa »Der unge-
schliffene Milliardér«), mit der er Donald Trumps hochst
erfolgreicher TV-Show The Apprentice (»Der Lehrling«)
Konkurrenz machen wollte, einen dhnlichen Ansatz. Als
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betagter arthritischer Fahrer verkleidet, holte er die Kan-
didaten fur die Sendung vom Flughafen ab — und schmiss
zwei von ihnen, die ihn im Glauben, er sei ein »irrelevan-
tes menschliches Wesen, ibel abgefertigt hatten, kurzer-
hand aus der Show.

Auch hier geht es wieder darum zu unterscheiden:
Handelt es sich um isolierte Ereignisse, wo Menschen sich
wie Arschlécher auffiihren — oder haben wir es mit amt-
lichen Arschléchern zu tun, die ihr Gift in einem fort
gegen weniger machtige und, falls Gberhaupt, nur selten
gegen méchtigere Mitmenschen verspritzen? Einer, der die
Kriterien erfillt, ist John R. Bolton, der umstrittene neue
US-Botschafter bei den Vereinten Nationen, zumindest
wenn die Aussagen in der Anhérung vor dem US-Kon-
gress zutreffend sind. Obwohl Bolton Gefahr lief, vom
Kongress nicht bestétigt zu werden, hatte Président Geor-
ge W. Bush dessen Berufung beschlossen. Dass Bolton im
Ruf stand, Kollegen verbal massive Breitseiten zu verpas-
sen, heizte die Medienhysterie im Umfeld seiner Ernen-
nung zusétzlich an. So berichtete etwa Melody Townsel
bei den Anhdrungen, sie habe 1994 als Subunternehmerin
der amerikanischen Entwicklungshilfeorganisation USAID
in Moskau Bekanntschaft mit Boltons Gehéssigkeit ge-
macht, nachdem sie sich Uber die Unfahigkeit eines Klien-
ten beschwert hatte, den Bolton als Anwalt vertrat.

»In der Folgezeit«, schrieb Townsel 2005 in einem Brief
an den Aullenpolitischen Ausschuss im Senat, »jagte Mr.
Bolton mich durch die Flure eines russischen Hotels —
warf mir Beleidigungen an den Kopf, schob Drohbriefe
unter der Tar meines Zimmers durch und fuhrte sich Uber-
haupt wie ein Irrer auf«, und das »nahezu zwei Wochen
lang, wahrend ich auf neue Anweisungen wartete ... John
Bolton setzte mir auf so abscheuliche Art zu, dass ich mich
schlief3lich in mein Hotelzimmer zuriickzog und dort
blieb, was nattrlich nur bewirkte, dass er regelméafRig vor
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