REDLINE | VERLAC

Frank Arnold

DER
BENTE
RAT

Was Fithrungskrifte von
Spitzenkochen lernen kénnen

-
=

aﬂa&?ﬂ%
p— {ti

Tim Raue,

Harald Wohlfahrt, %%

Alfons Schuhbeck, 1

Vreni Giger
wv. a.

—
=3



Vorwort

Sternekdche faszinieren uns, weil sie mit Zutaten, die jeder von
uns zu Hause haben kann, etwas schaffen, das nur wenigen
von uns gelingt. Selbst bei einfachen Speisen gelingt es Sterne-
koéchen, einen Unterschied entstehen zu lassen, den man be-
merkt. Mit ihren Meniis schaffen sie Erlebnisse, die man viel-
leicht nie vergisst. Einigen Meistern ihres Faches gelingt es
sogar, wahre Kunstwerke in der Kiiche zu erschaffen und die
Kunst des Kochens in ihrer héchsten Vollendung auszuiiben.

Was aber macht den Unterschied aus zwischen einem durch-
schnittlichen Koch und einem exzellenten? An erster Stelle
ist es ein riesiger Anspruch an personliche Leistung und tber-
ragende Ergebnisse. Selbstverstindlich auch der Wunsch, ein
Leben lang immer noch besser zu werden und weiter zu lernen.
Aber sehr oft sind es auch die iiberragenden Fithrungsfihig-
keiten, die Art, wie Spitzenkéche ihre Teams in den Kiichen
zu Hochstleistungen anspornen und tiglich aufs Neue selbst
Spitzenleistungen erbringen, die diese Menschen differenzie-
ren. Mich faszinieren Spitzenleistungen. Ich habe zu diesem
Thema zwei Biicher geschrieben, die beide Bestseller wurden.
Management — Von den Besten lernen ist weltweit in vielen Spra-
chen erfolgreich und erhielt unter anderem den Buchpreis Bes-
te Biicher des Jahres. Mittlerweile ist es in einer Neuausgabe
unter dem Titel Management — Die Top-Tools der Besten erschie-
nen. Der Bestseller Der beste Rat, den ich je bekam — Lernen von
Denkern und Machern befasst sich mit den Lebensweisheiten
von Spitzenmanagern und Spitzenpolitikern. Ich bin Unter-

nehmensberater und begleite Top-Fithrungsteams sowie einige
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der besten Manager ihrer Branche. Viele waren so grofiziigig,
ihren besten Rat nicht nur mit mir, sondern auch mit vielen
Lesern zu teilen. Der grofie Erfolg des Buches zeigt, dass es fir
viele interessant und niitzlich ist, sich mit den authentischen
Erkenntnissen und Erfahrungen von wirklichen Kénnern aus-
einanderzusetzen.

Bei den Gesprichen zu Der beste Rat — Was Fiihrungskrifte von
Spitzenkdchen lernen konnen faszinierten mich nicht nur die
Personlichkeiten und deren Leistungen, sondern auch die Par-
allelen zu Hochstleistungen auf anderen Gebieten.

Bei Spitzenkéchen kann man in exzellenter Weise beobachten,
wie sie Prinzipien zur Erbringung von Héchstleistung umset-
zen. Gerade in der Spitzengastronomie steht natiirlich eine Per-
son im Zentrum der 6ffentlichen Wahrnehmung. Das ist nicht
bei allen Hochleistungsteams so. Die exponierte Stellung des
Sternekochs heifdt aber nicht, dass dem Team nicht eine ganz
herausragende Bedeutung in der Gourmetkiiche beizumessen
ist. Hochleistungsteams funktionieren aufgrund von Prinzipi-
en wirksamer Fithrung. Diese Fihrung versehen Sternekéche
mit ihrer eigenen Handschrift.

In der Sternegastronomie kann man auf faszinierende Weise,
wie in anderen Hochleistungsteams auch, einige wesentliche
Einstellungs- und Verhaltensmerkmale von Hochleistungs-
teams erkennen, die man in folgende Dimensionen gliedern
kann: Fithrung, Strategie, Struktur und Kultur.

Fithrung: Erstens, Spitzenkoche setzen hohe Ziele und stellen
grofde Erwartungen an die Leistung jedes einzelnen Mitglieds
im Team. Orientierung an gemeinsamen Zielen ist zentral. Je-
dem Teammitglied sind die Ziele klar, und der Beitragjedes ein-

zelnen zum Erfolg des Ganzen ist Grundbedingung. Zweitens,
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Spitzenkdche férdern die Entwicklung der einzelnen Mitglieder
im Team. Drittens, die unterschiedlichen Fahigkeiten der Team-
mitglieder werden genutzt und fur das gemeinsame Ziel einge-
setzt. Viertens, Spitzenkoche fokussieren sich auf die Nutzung
des kollektiven Wissens. Sie schaffen Voraussetzungen und
Synergien, um das Wissen im Team zu erhéhen. Spitzenkéche
pragen jedoch stirker als Fithrungspersénlichkeiten in anderen
Hochleistungsteams das Wissen und die Ausrichtung. Fiinftens,
Spitzenkéche fihren durch Vorbild und Persénlichkeit.

Neben der exzellenten Fithrung ist es fir ein leistungsfihiges
Unternehmen vor allen Dingen ausschlaggebend, dass die
drei Bereiche Strategie, Struktur und Kultur miteinander in
einer ausgeglichenen Balance stehen. Das ist nicht anders als
bei einer Pflanze, die nur dann prichtig gedeihen kann, wenn
Wasser, Licht und Nahrstoffe im fiir sie richtigen Verhiltnis
stehen.

Unternehmen, in denen einer der Bereiche Strategie, Struktur,
Kultur schwicher ist als ein anderer, geraten nicht nur in eine
Dysbalance dieser Bereiche, sondern manchmal auch direkt in
eine Schieflage. Fihrungskrifte sprechen in diesem Zusam-
menhang oft von einem »Minimum-Prinzip«: Jeder Faktor, der
nur minimal ausgeprigt ist, bildet einen Engpass und hindert
das gesamte Unternehmen an der Weiterentwicklung und am
Wachstum.

Umso héher also das Niveau in allen drei Bereichen ist, desto
leistungsfahiger ist das gesamte Unternehmen. Die Bereiche
sind miteinander verknuipft und beeinflussen sich vergleichbar
mit einem Mobile, wie anhand der folgenden Grafik deutlich

wird:
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Strategie

Die Weiterentwicklung von Unternehmen kann in jedem der
drei Bereiche ausgelst werden und beeinflusst dann die Wei-
terentwicklung der anderen Bereiche. Verbessert man beispiels-
weise die Strategie, sollte man auch die Struktur aufgrund der
strategischen Uberlegungen oder des einsetzenden Wachstums
weiterentwickeln. Da Strategie und Struktur aber durch die
Menschen in den Organisationen gelebt werden, mussen diese
die Umsetzung der Veridnderungen mittragen. Folglich sollte
man uberlegen, wie man die Menschen involvieren und ihre
Kraft nutzen kann. Dies spiegelt sich in der Unternehmenskul-
tur wider. Die Unternehmenskultur wird die verinderte Strate-
gie und Struktur aufgreifen und darauf reagieren. Im positiven
Fall wird sich die Kultur des Unternehmens als Beschleuniger
fur die Umsetzung der Strategie und Struktur erweisen. Dies
geschieht, wenn die Menschen ihre Beitrige im Rahmen ihrer
Position in der Unternehmensstruktur leisten, damit die Stra-

tegie zur Umsetzung kommt.
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Genauso kann aber die Weiterentwicklung auch im Bereich
Kultur ihren Ausgangspunkt haben und dann die anderen bei-
den Bereiche entsprechend positiv beeinflussen. Beispielsweise
entstehen durch das Gewinnen exzellenter Mitarbeiter fiir das
Unternehmen neue Moglichkeiten. Die High Performer kon-
nen nicht nur ihr Team, sondern auch die Unternehmenskultur
beeinflussen. So ergeben sich neue strategische Méglichkeiten
oder es entwickelt sich sogar eine neue und bessere Strategie.
In der Folge werden dann entweder durch eine verbesserte
Unternehmenskultur weitere neue gute Mitarbeiter angezo-
gen, was wiederum die Struktur verdndert oder die bestehende
Strategie wird wirkungsvoller umgesetzt. Wichtig ist, dass die-
se Wirkungen nicht »automatisch« positiv verlaufen, sondern,
dass man die Entwicklung von Strategie, Struktur und Kultur
aktiv fithren muss.

Insbesondere Fithrungskrifte von High Performance Teams
legen aufgrund dieses Wirkungszusammenhangs grofiten
Wert auf eine gute Balance von Strategie, Struktur und Kultur.
Wendet man dieses grundsitzliche Managementwissen auf die
Unternehmen der Spitzengastronomie an, so beobachtet man
hinsichtlich der Bereiche Strategie — Struktur — Kultur das Fol-
gende:

Strategie: Erstens, Spitzenkdche haben klare Ziele fiir ihr Res-
taurant. Zweitens, sie konzentrieren sich auf Ergebnisse und
darauf, ihre eigenen hohen Standards zu erreichen. Drittens,
die eigenen Grenzen immer weiter nach oben zu verschieben
und das eigene Leistungsniveau kreativ und innovativ zu er-
weitern, trigt zur dauerhaften Sicherung ihrer Spitzenposition
bei. Viertens, Spitzenkdche konzentrieren sich auf ihren Stil

und ein klares Profil ihres Hauses.
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Struktur: Erstens, Spitzenkdche achten darauf, dass alle Team-
mitglieder die gesamte Palette der erforderlichen Leistungen
zumindest grundlegend beherrschen und den Gesamtablauf
in der Kiiche kennen. Zweitens, jedes Teammitglied hat ein
klares Rollenverstindnis und ist auf die Leistung als Team
konzentriert. Drittens, die Fihigkeiten und Stirken der Team-
mitglieder sind bekannt und werden genutzt. Viertens, in den
Hochleistungsteams in der Sternekiiche kommt es auf indivi-
duell sehr gut ausgebildete und lernbereite Leute an. Fiinftens,
Spitzengastronomie ist auf allerhéchste Verlisslichkeit und
Prazision ausgerichtet, da Fehler auf diesem hohen Niveau
nur sehr begrenzt passieren diirfen. Sechstens, der reibungs-
lose und intensive Informationsfluss ist zentral fur das siche-
re Funktionieren, d.h. das konstante Erreichen der héchsten
Maf3stabe.

Kultur: Erstens, Spitzenkdche sorgen fir gemeinsame Werte.
Zweitens, grofes Vertrauen im Team ist zentral. Drittens, Wis-
sen wird umfassend geteilt. Viertens, die Wertschitzung der
Teammitglieder geniefit einen hohen Stellenwert. Fiinftens,
Fehler werden sofort angesprochen und im Nachhinein analy-
siert. Sechstens, Flexibilitit und Vielseitigkeit im Kénnen ist in
der Spitzengastronomie wichtig, um die hohen Leistungsstan-
dards auch beim Ausfall von Teammitgliedern sicherstellen zu
koénnen. Siebtens, das stindige Suchen nach Verbesserungs-
moglichkeiten ist selbstverstandlich. Achtens, die Orientierung
an der Qualitit der Produkte und der Leistungserbringung ist
kompromisslos. Neuntens, Spitzenkéche und ihre Teammitglie-
der in der Sternekiiche sind hochgradig von sich aus motiviert.
In den Beitragen dieses Buches wird Ihnen vielleicht die eine

oder andere dieser skizzierten Einstellungen und Verhaltens-
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weisen auffallen, die die Spitzenkéche als den besten Rat be-
zeichnen.

Die Lebenserfahrung und Weisheit von 135 Michelin-Sternen
fliet in dieses Buch. Es entstand nur durch die grofziigige
Mitwirkung vieler Menschen:

An erster Stelle danke ich den hier versammelten Spitzen-
kéchen fiir ihre Zeit und ihre Offenheit. Die Gespriche waren
Freude, Bereicherung und Inspiration. Fiir das entgegenge-
brachte Vertrauen danke ich von Herzen.

Ich danke Christoph Frey fur die engagierte und gewissenhafte
Unterstitzung im Management und Entstehen des Projekts.
Silke Bachmann danke ich fiir ihre wundervollen Illustratio-
nen. Katharina Maier, Michael Wurster und Christian Jund
vom Redline Verlag, Munchner Verlagsgruppe, danke ich fir
die gute Zusammenarbeit und ihre Férderung dieses Buches.
Besonders danke ich Evelyn Boos-Kérner. Mit ihren wertvol-
len Impulsen, ihrer grofen Kreativitit und langjihrigen Erfah-
rung im Verlegen von Biichern hat sie Groflartiges zur Verwirk-
lichung dieses Werks beigetragen.

Meinen Eltern, Klaus und Gunhild, danke ich fur ihre grof3e
Unterstiitzung,.

Mein grofter Dank geht an meine Frau Isabel Arnold, die an
der gleichen Universitit promoviert hat wie ich und mit mir
2009 unser Unternehmen griindete. Sie trigt wesentlich zu
unserem unternehmerischen Erfolg bei und macht gemeinsam
mit unseren Kindern Julius und Valérie die Familie zu einer
Quelle von Kraft und Freude.

Ich liebe gutes Essen. Ich geniefie die Gespriche mit Familie,
Freunden und Bekannten. Der Austausch von Erlebnissen,

Wissen und Erfahrung in guter Gesellschaft ist eine wunder-
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bare Bereicherung des Lebens. Und Gespriche in der Kiiche
bringen Familien niher zusammen.

Ich wiinsche Thnen eine inspirierende Reise in die Gedanken-
welt und das Fihrungswissen der Spitzenkéche.

Geniefien und nutzen Sie es!

Frank Arnold,
Ziirich, 6. Januar 2020
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Christian Bau

Lass deine Frau teilhaben am Erfolg

Christian Bau ist Kiichenchef und Gastgeber im Sterne-Restaurant
Victor’s Fine Dining by Christian Bau in Perl-Nennig an der Mosel. Seine
Frau Yildiz Bau ist als Servicechefin ebenfalls dort angestellt. Nach
seiner Ausbildung im Hotel Gétz Sonne Eintracht in Achern machte
der leidenschaftliche Koch auf seinen Lehr- und Wanderjahren in
zahlreichen Spitzenrestaurants Station. Christian Bau kochte nicht
nur in der Talmiihle in Sasbachwalden und im Le Canard in Offenburg,
sondern stand auch iber funf Jahre bei seinem wichtigsten Mentor
und mittlerweile Freund Harald Wohlfahrt in der Traube Tonbach am
Herd. Seit 1998 ist er in Perl-Nennig, wo er im selben Jahr seinen ers-
ten Stern des Guide Michelin erkochte. Bereits ein Jahr spiter folgte
der zweite und 2005 der dritte Stern. Die drei Guide-Michelin-Sterne
hilt Christian Bau seitdem ununterbrochen. Der Gault&Millau billigt
ihm 19,5 Punkte zu. Sein »BauStil«, den er zusammen mit seiner Frau
Yildiz erfolgreich umsetzt, versteht Spitzengastronomie als ganzheit-

liches Erlebnis aus Kochkunst, Service und Ambiente.

Den besten Rat, den ich je bekam, gab mir mein Mentor und
Freund Harald Wohlfahrt mit auf den Weg, als ich mich zu-
sammen mit meiner Frau Yildiz entschieden hatte, die Traube
Tonbach zu verlassen. Obwohl ich auch als Koch von Harald un-
endlich viel gelernt hatte, bezog sich dieser duflerst wertvolle
Rat aufs Privatleben und lautete schlicht: »Nimm’ ein Kinder-
miadchen!«

Inzwischen begreife ich, wie richtig und wichtig diese Empfeh-
lung war. Der Beruf als Koch, zumal in der Spitzengastronomie,
ist auch fur angestellte Kéche wie mich extrem anspruchsvoll,

fordernd und zeitintensiv. Ich wiisste nicht, wie ich es schaffen
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konnte, diese Herausforderung zu meistern, ohne eine Frau an
der Seite, die ihren Mann zu 100 Prozent unterstiitzt. Es gibt
nicht wenige Tage, da bin ich um 8.00 Uhr im Restaurant, stehe
dann bis zu achtzehn Stunden in der Kiiche und mache nachts
gegen halb drei das Licht aus, bevor ich schliefilich zusperre.
Zu Hause angekommen, falle ich dann todmiide ins Bett und
schlafe sofort ein. So geht das mehrere Tage die Woche und na-
tarlich auch am Wochenende. Das l4sst kein Familienleben im
herkémmlichen Sinne zu.

Harald Wohlfahrt und ich haben als Freunde viele lange und
inhaltsreiche Gespriache gefiihrt. Dabei wurde dieser groflartige
Mensch und Koch nicht miide, eines immer wieder zu betonen:
»Das Wichtigste ist, dass deine Frau dich unterstiitzt. Deswe-
gen schaff ihr die Moglichkeit fiir eigene Freirdaume und auch
dafiir, mit dir zusammenzuarbeiten, wenn sie es méchte.« Aber
natiirlich sollte die Frau an der Seite eines Spitzenkochs nicht
nur an der Arbeit teilhaben, sondern auch am Erfolg. Dieser
Erfolg ist nadmlich nicht mein Erfolg alleine, sondern beruht
wesentlich auf der Tatsache, dass ich mich auf die Unterstiit-
zung und Ruckendeckung meiner Frau - und auch meiner
Tochter — jederzeit verlassen und darauf aufbauen kann. Als
Servicechefin und erste Gastgeberin im Victor’s Fine Dining ver-
steht Yildiz nicht nur die Herausforderungen meines Arbeits-
alltags, sondern bietet vor allem auch den exorbitanten Ser-
vice, der meine Gerichte so perfekt erginzt und zusammen mit
dem Ambiente erst den ganzheitlichen »BauStil« ergibt. Wenn
ich von Erfolgen spreche, dann spreche ich immer in der Wir-
Form, denn meine Erfolge sind auch die Erfolge meiner Frau.
Aus diesem Grund bitte ich meine Frau auch immer, mich auf

Feierlichkeiten und Veranstaltungen zu begleiten. Sehr hiaufig
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sind mittlerweile auch meine wundervollen Téchter dabei, die
mitten im Leben stehen und sich (fast) nie {iber meinen for-
dernden Beruf beschwert haben. Generell haben meine »drei
Frauen« sich nur duflerst selten dariiber beklagt, dass ich zu
wenig Zeit fur sie hitte. Aber nicht nur auf Veranstaltungen
begleiten mich meine Frau und meine Téchter, sondern ich
bitte sie aufierdem, auf meine mittlerweile jihrlichen Promo-
tion-Reisen mitzukommen. Auch diese Erlebnisse stirken den
Zusammenhalt und die Harmonie in meiner Familie, fiir die ich
so dankbar bin.

Meine Frau und ich arbeiten seit unserem achtzehnten Lebens-
jahr immer in den gleichen Betrieben und sind heute fast vier-
undzwanzig Stunden am Tag zusammen. Da gibt es natiirlich
schon einmal kleinere Reibereien und aufgrund unserer unter-
schiedlichen Funktionen im Restaurant auch manchmal Kom-
petenzprobleme. Da wir uns aber gegenseitig respektieren und
genau wissen, wo die Stirken des anderen liegen, ist aus diesen
Diskussionen bisher immer ein Resultat entstanden, dass das
Ergebnis unserer gemeinsamen Arbeit noch besser gemacht
hat.

Naturlich habe ich von Harald Wohlfahrt und meinen anderen
Lehrmeistern weitere wertvolle Ratschlige bekommen - zum
Kochen, zur Mitarbeiterfiithrung, zum nachhaltigen Wirt-
schaften und viele andere mehr. Aber die Basis meines Erfolgs
liegt im Familienleben. Mittlerweile sind wir seit tiber zwanzig
Jahren verheiratet und haben zwei wundervolle Téchter. Ich
hole meine ganze Kraft, die ich fiir die jahrelangen Hochstleis-
tungen, die einem die Sternekiiche abverlangt, brauche, aus
meiner Familie. Diese gluckliche Konstellation verdanke ich
dem Rat von Harald Wohlfahrt, der mir schon sehr friith klar-
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gemacht hat, dass eine gleichberechtigte Ehe, in der Triumphe
geteilt werden, und ein erfilltes Familienleben das Fundament
fir Gluck und Erfolg sind.

Christian Baus Tipp zum Kochen

Wenn die Produkte nicht exzellent sind, wird der Aufwand riesig

In der Kiiche ist die Qualitit des Produkts der entscheidende Erfolgsfaktor.
Das gilt fiir alle Kiichen: Das ist beim Alltagskoch genau dasselbe wie beim
Hobbykoch, beim Kantinenkoch genauso wie in der Spitzengastronomie.
Sternekiiche zu realisieren und tolle Gerichte zu kreieren ist nur mdéglich,
wenn man einwandfreie Zutaten verwendet. Deswegen scheue ich keine
Miihe, das beste Produkt fiir uns zu bekommen. Natiirlich sind gute Pro-
dukte meist teurer als Durchschnittsware, aber es ist mindestens genauso
teuer, mittelmdfSige Produkte so zu verarbeiten, dass ein hochwertiges Ge-
richt entsteht. Es gilt dann zu kaschieren, teures Beiwerk zu verwenden
und auch bei der Arbeit am Herd einen enormen Aufwand zu betreiben.
An den Fragen meiner Gdste merke ich immer wieder, dass die Leute beim
Einkauf oft zu sparsam sind oder falsch einkaufen. Ich kann es nur noch
einmal betonen: Der grofste Aufwand, den wir in der Kiiche betreiben, muss

es sein, gute Produkte zu bekommen. Der Rest ist dann das Handwerk.

Sonja Baumann

Nur wer seinen eigenen Weg geht,
kann von niemandem uiberholt
werden

Sonja Baumann fithrt seit April 2018 gemeinsam mit Erik Scheffler

das Restaurant NeoBiota in Kéln. Zuvor leitete sie ebenfalls zusam-

men mit Scheffler die Kiiche des Restaurants Gut Lérchenhof in Pul-
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