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Fuhrer sind die, die als Erste in das Unbekannte vorstolRen.
Sie werfen sich der Gefahr entgegen.

Sie stellen ihre eigenen Interessen zurick, um uns zu
beschltzen und uns fur die Zukunft zu risten.

FUhrer wuirden ihr Eigentum opfern, um unseres zu
schutzen. Niemals wiurden sie unser Eigentum opfern, um
ihres zu retten.

Das ist es, was Fuhrer ausmacht.

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

Und wenn wir sicher sind, dass sie uns beschutzen, werden
wir ihnen folgen und unermudlich arbeiten, um ihre Visionen
zu verwirklichen, und wir werden stolz sein, zu ihnen zu
gehoren.



Vorwort

Ich kenne keinen einzigen Fall, in dem eine Organisation
durch ihr Management aus einer Krise gefuhrt wurde.
Ausnahmslos alle wurden von Fuhrungspersonlichkeiten
gerettet. Trotzdem konzentriert sich immer noch ein groRer
Teil unserer Ausbildungsstatten und Kurse darauf, effektive
Manager Zu trainieren, statt Menschen ZU
FUhrungspersonlichkeiten zu  entwickeln.  Kurzfristige
Gewinne sind der Malistab des Erfolgs, langfristiges
Wachstum und Lebensfahigkeit einer Organisation bleiben
auf der Strecke. Gute Chefs essen zuletzt ist ein Versuch,
dieses Muster zu andern.

In Gute Chefs essen zuletzt formuliert Simon Sinek nicht
irgendeine neue Theorie Uber die richtige Menschenfluhrung
und ihre Grundprinzipien. Sein Ziel geht dartber weit
hinaus. Simon will die Welt besser machen. Er hat eine klare
Vision: Eine neue Generation von Frauen und Mannern
heranzuziehen, die verstehen, dass Erfolg oder Misserfolg
einer Organisation von hervorragenden
FUhrungspersonlichkeiten abhangt, nicht von guten
Managern.

Es ist kein Zufall, dass Simon gerade die US-Streitkrafte, und
speziell das US-Marine-Corps, auswahlte, um zu zeigen,
dass das Personal far FUhrungskrafte absoluten Vorrang
haben muss. In den Streitkraften gibt es eine stark
ausgepragte Organisationskultur, gemeinsame Werte und
ein klares Verstandnis fur die Wichtigkeit von Teamarbeit,
gegenseitigem Vertrauen und Konzentration auf ein Ziel;



das Wichtigste aber, den Streitkraften ist klar, dass
Menschen und menschliche Beziehungen fur den Erfolg der
Mission wesentlich sind. Sie haben auch eine Aufgabe
ubernommen, bei der ein Misserfolg eine Katastrophe
heraufbeschworen kann. Das Scheitern der Mission st
undenkbar. Es kann kein Zweifel bestehen, es sind die
Menschen, die den Erfolg unseres Militars ausmachen.

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

Von Offizieren wird bei den Marines erwartet, dass sie als
Letzte essen, denn der Preis flUr die FUhrungsrolle ist die
Bereitschaft, die eigenen Bedlrfnisse den Bedurfnissen der
anderen unterzuordnen. GrofRe FuUhrungskrafte haben ein
aufrichtiges Interesse am Wohlergehen derer, die sie fihren
durfen, und erkennen, dass der Preis fur das Privileg des
FUhrens die Zuruckstellung der eigenen Interessen ist.

In seinem vorhergehenden Buch Frag immer erst: Warum.
Wie Topfirmen und Flahrungskrafte zum Erfolg inspirieren
erklarte Simon, dass eine Organisation nur dann erfolgreich
ist, wenn ihre FUhrungskrafte den wahren Zweck der
Organisation verstehen - »das Warum«. In Gute Chefs essen
zuletzt geht Simon einen Schritt weiter im Verstandnis des
Phanomens, dass manche Organisationen erfolgreicher sind
als andere. Er tut das, indem er uns detailliert erklart, was
FUhren bedeutet. Es ist nicht genug, »das Warum« zu
kennen; Sie mussen die Menschen in lhrer Organisation
kennen und zur Kenntnis nehmen, dass sie mehr sind als
ausbaufahige Ressourcen. Berufliche Fahigkeiten allein



machen keine FUhrungspersonlichkeit; gute Fuhrungskrafte
mussen ein echtes Interesse an den Menschen haben, die
ihnen anvertraut sind.

Gutes Management ist eindeutig nicht genug, um eine
Organisation langfristig abzusichern. Simons detaillierte
Auseinandersetzung mit den Grundelementen des
menschlichen Verhaltens zeigt, dass es fundierte Grunde
gibt, warum manche Organisationen kurzfristig erfolgreich
sind, aber letztlich scheitern: Die FlUhrung hat es nicht
geschafft, ein Unternehmensklima zu schaffen, in dem der
menschliche Faktor wirklich zahlt. Wie Simon betont, sind
Organisationen langfristig sowohl in guten als auch in
schlechten Zeiten erfolgreich, wenn ihr Personal
gemeinsame Werte hat und geschatzt wird.

John Quincy Adams hatte Simons Botschaft verstanden,
denn ihm war klar, was es heilSt, eine
FUhrungspersonlichkeit zu sein. Er sagte: »Wenn deine
Handlungen andere dazu inspirieren, mehr Traume zu
haben, mehr zu lernen, mehr zu tun und besser zu sein,
dann bist du eine Fuhrungspersonlichkeit.« In diesen Zeilen
spiegelt sich die Botschaft von Gute Chefs essen zuletzt
wider. Wenn FUhrungskrafte die Menschen, die sie fuhren,
inspirieren, dann traumen diese von einer besseren Zukunft,
investieren Zeit und Muhe in ihr Studium, arbeiten mehr far
ihre Organisation und werden im Lauf der Zeit selbst zu
FUhrungskraften. Eine Fuhrungskraft, die wahres Interesse
an den Menschen hat und sich auf das Wohl der
Organisation konzentriert, kann nicht scheitern. Ich hoffe,
dass Fuhrungskrafte nach dem Lesen dieses Buches
tatsachlich inspiriert sein werden, immer als Letzte zu
essen.

George L. Flynn



Generalleutnant, US-Marine-Corps (i. R.)






Teil 1: Das Bedurfnis nach
Sicherheit

1. Schutz von oben

Eine dicke Wolkenschicht schirmte jegliche Lichtquelle ab.
Es waren kein Mond und keine Sterne zu sehen. Alles war
schwarz. Die Einheit arbeitete sich langsam im Tal vor, der
felsige Untergrund machte es unmaoglich, sich schneller als
im Schneckentempo vorwarts zu bewegen. Was schlimmer
war: Sie wussten, dass sie beobachtet wurden. Alle waren
nervos.

Es war noch kein Jahr vergangen seit den Terroranschlagen
vom 11. September. Die Taliban-Regierung war erst vor
kurzem gesturzt, nach einer massiven Attacke der US-
Streitkrafte im Anschluss an die Weigerung der Taliban,
Osama bin Laden, den Fuhrer von al-Qaida, auszuliefern.
Damals wurden im Kampfgebiet viele Kommandoaktionen
durchgefuhrt, die bis heute geheim gehalten werden. Die
Einheit war eine dieser Spezialeinheiten auf geheimer
Mission.

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



Uber der dicken Wolkendeckel kreiste in dieser Nacht
Kapitan Mike Drowley, nach seinem Anrufsignal und
Spitznamen auch Johnny Bravo genannt. Abgesehen von
den surrenden Maschinen war es dort oben vollig still und
friedlich. Tausende Sterne funkelten am Himmel, und der
Mond beleuchtete die oberste Wolkenschicht so stark, dass
es den Anschein hatte, als ware Schnee gefallen. Es war
schon.

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

Die beiden A-10-Piloten in der Luft und die Bodentruppen
hatten es vorgezogen, in Sichtkontakt zu bleiben. Es starkt
das Selbstvertrauen der Soldaten, wenn sie die Flugzeuge
am Himmel sehen und wissen, dass sie sie beschutzen. Und
den Piloten gibt es die Sicherheit, dass sie in der Lage sein
werden zu helfen, wenn es notwendig ist. Doch angesichts
der dicken Wolkendecke und des gebirgigen Terrains
konnten sie sich nur durch gelegentlichen Funkkontakt der
Position des anderen vergewissern. Ohne Sichtkontakt
konnte Johnny Bravo nicht sehen, was die Truppen sahen, er
konnte aber aus dem, was er Uber Funk horte, schlielsen,
wie sie sich fuhlten. Und das genugte ihm, um aktiv zu
werden.

Er folgte seinem Instinkt und beschloss einen Sturzflug
durchzufuhren, das heilt sich durch die Wolkendecke nach



unten fallen zu lassen, um zu sehen, was am Boden vor sich
ging. Es war ein waghalsiges Manover. Die dicke, tief
hangende Wolkendecke, die Sturme in der Region und die
Tatsache, dass Johnny Bravo in ein Tal abtauchen wdurde,
obwohl sein Blickfeld durch das Nachtsichtgerat
eingeschrankt war, machten den Blindflug durch die Wolken
selbst fUr den erfahrensten Piloten zu einer hochst
gefahrlichen Unternehmung.

Niemand hatte Johnny Bravo befohlen, dieses riskante
Manover durchzufuhren. Man hatte ihm hochstens befohlen,
die Ereignisse eng zu verfolgen und einzugreifen, wenn er
um Hilfe gerufen wurde. Aber Johnny Bravo ist nicht wie die
meisten anderen Piloten. Obwohl er sich Tausende Meter
uber ihnen in einem sicheren Cockpit befand, spurte er die
grofse Unruhe der Manner unten. Trotz der Gefahr, in die er
sich begab, wusste er, dass der Sturzflug notwendig war.
Das aber bedeutete fur Johnny Bravo, dass er keine andere
Wahl hatte.

Und dann, gerade als er sich darauf vorbereitete, durch die
Wolken in das Tal hinabzutauchen, bestatigte sich sein
unbestimmter Instinkt. Durch das Funkgerat kamen drei
Worter. Drei kleine Worter, die einem Piloten das Blut in den
Adern gerinnen lassen: »Truppen haben Feindberuhrung.«

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

Johnny hatte einen Weg gefunden, sich in die Manner am
Boden hineinzuversetzen. Zu fuhlen, was sie fuhlten. Bei



jedem Trainingsflug uber dem Kampfgebiet lielS er die Szene
des Films Der Soldat James Ryan vor sich ablaufen, in der
die Alliierten in einer stirmischen Nacht an den Stranden
der Normandie landeten. Er stellte sich vor, wie die Rampe
des Landungsbootes herabfiel und die Manner unter
deutschem Beschuss zum Strand wateten. Rund um sie
pfiffen die Kugeln. Verirrte Kugeln prallten auf die Stahlhulle
der Boote. Da waren die Schreie der Getroffenen. Johnny
Bravo war darauf geeicht, sich jedes Mal diese Szene vor
Augen zu fuhren, wenn er den Funkruf »Truppen haben
Feindkontakt« horte. Mit diesem Bild lebhaft vor seinen
Augen reagierte Johnny Bravo auf den Hilferuf.

Er wies das Begleitflugzeug an, dicht Gber der Wolkendecke
zu fliegen, kundigte den Flugleitern und den Truppen am
Boden sein Vorhaben an und tauchte mit seinem Flugzeug in
die Finsternis hinab. Beim Passieren der Wolkenschicht
wurde er wild hin und her geworfen. Ein harter Stols nach
links. Ein plotzliches Luftloch. Ein Ruck nach rechts. Im
Gegensatz zu den Flugzeugen der zivilen Luftfahrt, mit
denen wir fliegen, wird in den A-10-Maschinen keine
Rucksicht auf die Bequemlichkeit der Insassen genommen,
das Flugzeug machte daher Luftsprunge und wurde stark
durchgeschuttelt, als es durch die Wolkendecke tauchte.

Als Johnny Bravo in das Unbekannte eintauchte, ohne zu
wissen, was ihn erwartete, konzentrierte er sich auf seine
Instrumente, um so viel Information wie moglich
aufzunehmen. Seine Augen wanderten von einem
Messgerat zum nachsten, unterbrochen von kurzen Blicken
durch die Frontscheibe. Hohe, Geschwindigkeit, Kurs, und
wieder die Frontscheibe. HOhe, Geschwindigkeit, Kurs,
Frontscheibe. »Es. Muss. Gut. Gehen. Bitte. Es. Muss. Gut.
Gehen. Bittex, flisterte er.



Als er schlieSlich durch die Wolkendecke brach, war er kaum
300 Meter Uber dem Boden in einem Tal. Was ihn erwartete,
hatte er noch nie zuvor erlebt, weder im Training noch im
Kino. Von beiden Seiten des Tales kam feindliches Feuer.
Massives Sperrfeuer. Es war so intensiv, dass die
Leuchtspuren - die Lichtstreifen, die den Kugeln folgten -
das gesamte Gebiet beleuchteten. Kugeln und Granatfeuer
zielten in die Mitte, alle schossen direkt auf die
Spezialeinheit, die tiefer unten im Tal festgenagelt lag.

Im Jahr 2002 war die Bordelektronik noch nicht so ausgereift
wie heute. Seine Instrumente konnten Johnny Bravo nicht
davor bewahren, gegen die Berghange zu prallen. Noch
schlimmer war, dass er alte sowjetische Karten hatte,
Relikte aus der Invasion in Afghanistan in den achtziger
Jahren. Aber er wirde die Truppen unter keinen Umstanden
in Stich lassen. »Es gibt ein schlimmeres Schicksal als den
Tod«, wurde er spater feststellen. »Ein Schicksal, schlimmer
als der Tod, ware die irrtumliche Totung der eigenen
Kameraden. Schlimmer als der Tod ware es auch, unverletzt
nach Hause zu kommen, wenn 22 andere auf der Strecke
geblieben sind.«

Und deshalb begann Johnny Bravo in dieser pechschwarzen
Augustnacht zu zahlen. Er wusste, mit welcher
Geschwindigkeit er flog, und er kannte die Distanz zu den
Berghangen. Schnell machte er seine Berechnungen, dann
zahlte er laut die Sekunden, die ihm bis zum Aufprall an der
Talwand blieben. »Eins eintausend, zwei eintausend, drei
eintausend ...« Er richtete sein Bordgeschitz auf eine Stelle,
von der aus ein groBe Zahl feindlicher Feuerstolse
abgefeuert wurde, und zog am Abzug seiner automatischen
Gatling-Maschinenkanone. »Vier eintausend, fanf
eintausend, sechs eintausend ...« Als ihm der Platz ausging,
zog er am SteuerknUppel und machte eine scharfe Wende.
Seine Motoren heulten auf, als er wieder in die Wolken



eintauchte, um eine Kollision mit den Bergen zu vermeiden.
Sein Korper wurde durch die Fallbeschleunigung in den
Pilotensitz gepresst, als er zur nachsten Runde ansetzte.

Doch das Funkgerat blieb still. Es war eine unertragliche
Stille. Bedeutete das, dass seine Geschosse nichts bewirkt
hatten? Bedeutete es, dass der Funker auller Gefecht
gesetzt worden war? Schlimmer, bedeutete es, dass die
ganze Truppe ausgeschaltet worden war?

Da kam der Funkruf. »Volltreffer! Volltreffer! Weiter so!« Und
er machte weiter. Er flog eine zweite Runde, wieder zahlte
er, um nicht gegen die Berge zu prallen. »Eins eintausend,
zwei eintausend, drei eintausend ...« Eine weitere scharfe
Wende, und dann noch ein Durchgang; noch einer; und noch
einer; er landete gute Treffer und hatte reichlich Sprit. Sein
Problem war, dass ihm die Munition ausging.

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

Als sie, weniger als 300 Meter Uber dem Boden, aus der
Wolkenschicht hervorkamen, flogen sie gemeinsame
Angriffe. Johnny Bravo zahlte, der Begleitpilot folgte ihm und
feuerte. »Eins eintausend. Zwei eintausend. Drei
eintausend. Vier eintausend ...« ein Stichwort, und die
beiden Flugzeuge vollzogen Kehren mit extremer
Beschleunigung; und sie drehten Runde um Runde, wieder
und wieder. »Eins eintausend. Zwei eintausend. Drei
eintausend. Vier eintausend.«



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

Der Wert der Empathie

In dieser Augustnacht riskierte Johnny Bravo sein Leben,
damit andere eine Uberlebenschance hatten. Er bekam
keine Bonuszahlung. Er wurde nicht befordert und erhielt
keine Auszeichnung vor versammelter Truppe. Er suchte
keine unangemessene Aufmerksamkeit, er brauchte keine
Reality-TV-Show, um seine Verdienste ins rechte Licht zur
racken. Fur Johnny Bravo war es einfach sein »).0.B.«, wie er
es formulierte. Die grofSte Belohnung fur seinen Dienst war
das Treffen mit den Menschen, denen er in dieser Nacht so
hervorragende Luftunterstitzung gewahrt hatte. Obwohl sie
sich zuvor noch nie gesehen hatten, umarmten sie sich wie
alte Freunde, als es schlielSlich so weit war.

Wenn wir in hierarchischen Strukturen arbeiten, wollen wir,
dass die Leute an der Spitze sehen, was wir zuwege
gebracht haben. Wir machen uns bemerkbar, um
Anerkennung zu ernten und eine Belohnung zu erhalten. Die
meisten messen ihren Erfolg an der Aufmerksamkeit, die sie
von der Spitze der Hierarchie bekommen. Das ist ein
System, das nur funktioniert, solange ein bestimmter
Vorgesetzter, der uns fuhrt, in der Firma bleibt und keinen
Ubertriebenen Druck von oben fUuhlt - genau das aber ist auf
lange Sicht kaum 2zu vermeiden. Johnny Bravo und
seinesgleichen sind nicht durch die Anerkennung von oben
dazu motiviert, erfolgreich zu sein und den Interessen der
Organisation zu dienen; sie sind wesentliche Bestandteile
einer Kultur, die die Selbstaufopferung und den Dienst an
der Sache zum Inhalt hat und in der auf allen
Organisationsebenen Schutz geboten wird.



Es gibt etwas, so Johnny Bravo, das ihm den Mut gibt, ins
Ungewisse vorzustolBen, manchmal im Wissen, dass er
moglicherweise  nicht  zurltckkehren  wird. Es st
wahrscheinlich nicht das, was Sie erwarten wurden. So
wertvoll es war, es ist nicht das Einsatztraining. Trotz aller
Schulungen, die er durchlief, ist es auch nicht seine
Ausbildung. Und so auBergewohnlich auch die technischen
Gerate sind, die er zur VerfUgung hatte, auch sein Flugzeug
und seine hochentwickelten Systeme sind es nicht. Es ist
nicht die Technologie, die er zur Verfigung hat, sagt Johnny
Bravo, es ist seine Empathie, die ihn dazu befahigt, seinen
Job zu erledigen. Fragen Sie einen beliebigen Mann oder
eine beliebige Frau in Uniform, die ihr Leben flir andere
riskieren, und sie werden lhnen alle dasselbe sagen: »Weil
meine Kameraden dasselbe fir mich tun wirden.«

Warum gibt es Menschen, die handeln wie Johnny Bravo?
Sind sie schon so auf die Welt gekommen? Einige sind es
vielleicht. Aber wenn unser Arbeitsumfeld eine bestimmte
Qualitat hat, ist jeder von uns in der Lage, den Mut und die
Selbstaufopferung eines Johnny Bravo aufzubringen. Obwohl
man wahrscheinlich nicht von uns fordern wird, dass wir
unser Leben oder das Leben anderer aufs Spiel setzen -
zumindest unseren Ruhm werden wir teilen und denen zum
Erfolg verhelfen, mit denen wir arbeiten. Was noch wichtiger
ist, unter den richtigen Umstanden wurden die Menschen,
mit denen wir arbeiten, dasselbe auch fur uns tun. Wenn
das geschieht, wenn Beziehungen geknupft werden, die
diese Qualitat haben, dann wird ein festes Fundament
gelegt fur die Art von Erfolg und Erfullung, die sich nicht mit
Geld, Ruhm oder Auszeichnungen kaufen lasst. Das ist der
Fall, wenn wir in einer Organisation arbeiten, in der die
FUhrungskrafte dem Wohlergehen ihrer Angestellten
Prioritat einraumen und die Angestellten alles tun, um die
anderen und die Organisation zu schutzen wund ihr
Wohlergehen zu garantieren.



Zur lllustration meines Argumentes ziehe ich das Militar
heran, weil die Lehren, die wir aus etwas ziehen, besser auf
den Punkt gebracht werden konnen, wenn es um Leben und
Tod geht. Die Organisationen, die grofSe Erfolge erzielen, die
ihre Konkurrenz ausmanovrieren und innovativer als andere
sind, die intern, aber auch aulBerhalb den grofSten Respekt
genieRen, die die hochste Loyalitat und die geringste
Fluktuationsrate aufweisen, die nahezu jeden Sturm
uberdauern kdonnen, haben eine Gemeinsamkeit. Alle diese
auBergewohnlichen Organisationen verfugen Uber eine
Unternehmenskultur, in der die Angestellten Schutz von
oben bekommen und in der die Angestellten sich
umeinander sorgen. Das ist der Grund, warum sie bereit
sind, ihre Grenzen zu Uberschreiten und Risiken einzugehen.
Und es ist Empathie, die das moglich macht.

2. Angestellte sind auch Menschen

Bevor es in der Firma Empathie? gab, war die Arbeit - na ja,
Arbeit eben. Die Fabrikarbeiter standen jeden Tag vor ihren
Maschinen und warteten darauf, beim Klang der Glocke ihre
Arbeit zu beginnen. Wenn es lautete, druckten sie wie auf
Kommando die Schalthebel und warfen ihre Maschinen an.
Nach wenigen Sekunden verdrangte das Brummen der
Maschinen den Klang der Stimmen. Der Arbeitstag hatte
begonnen.

Nach zwei Stunden lautete eine andere Glocke und kundigte
damit die erste Pause fur die Arbeiter an. Die Maschinen
hielten an und die meisten Arbeiter verlieBen ihre Platze.
Einige suchten die Toiletten auf. Andere holten sich noch
einen Kaffee. Einige sallen einfach bei ihren Maschinen und
ruhten sich aus, bis die Glocke befahl weiterzuarbeiten.
Nach einigen Stunden lautete die Glocke erneut, diesmal,



um anzuzeigen, dass sie nun das Gebaude zum Mittagessen
verlassen durften. So war es immer gewesen.

»Ich kannte nichts anderes«, sagte Mike Merck, Leiter eines
Montageteams, der seit vierzehn Jahren bei
HayssenSandiacre  arbeitete, in  seinem  schweren
Sudstaatendialekt. »Ich glaube, jeder in der Fabrik hatte
Ihnen das Gleiche gesagt.«

Aber die Dinge anderten sich3, als Bob Chapman die
FUhrung der Firma in South Carolina ubernahm. Chapmann
ist geschaftsfUhrendes Vorstandsmitglied (CEO) des
Unternehmens Barry-Wehmiller, einem Konglomerat vor
allem aus Produktionsfirmen, die Chapman im Lauf der Jahre
aufkaufte. Die meisten Firmen, die er kaufte, hatten
Schwierigkeiten. lhre Finanzen waren schwach, und die
Firmenkultur war in einigen Fallen noch schlechter.
HayssenSandiacre war seine letzte Akquisition. Andere
Firmenchefs hatten ein Team von Beratern und eine neue
Unternehmensstrategie mitgebracht, und sie hatten allen
gesagt, was sie zu tun hatten, »um die Firma wieder
profitabel zu machen«. Aber was Chapman mitbrachte, war
das Gegenteil: den Willen zuzuhoren. Wie bei jeder Firma,
die er aufkaufte, setzte er sich zunachst mit den
Angestellten zusammen und horte sich an, was sie zu sagen
hatten.

Mit 27 Dienstjahren bei der Firma war Ron Campbell ein
Veteran. Er war gerade von einer dreimonatigen Montage in
Puerto Rico =zuruck, wo er fur die Aufstellung der
Produktionsmaschinen von HayssenSandiacre in den
Werkhallen eines Kunden verantwortlich gewesen war. Als er
bei Chapman im Raum sals, zogerte er, als er daruber
sprechen sollte, wie das Leben in der Firma war. »Zunachst
einmal«, fragte Campbell, »habe ich morgen noch einen Job,



wenn ich die Wahrheit sage?« Chapman lachelte: »Wenn Sie
morgen ein Problem haben wegen etwas, was Sie heute
sagen«, versicherte er ihm, »dann rufen Sie mich einfach
an.«

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

»Ich gehe durch dasselbe Eingangstor wie die Ingenieure,
die Buchhalter und andere Buroangestellte«, fuhr Campbell
fort. »Sie gehen nach links in ihre BUros und ich gehe
geradeaus in die Fertigungshallen, doch wir werden vollig
verschieden behandelt. lhnen trauen Sie zu, selbst zu
entscheiden, wann sie ein Wasser wollen oder Kaffee, oder
wann sie ein Pause machen wollen; ich muss auf ein
Glockensignal warten.«

Andere dachten genauso. Es war, als gabe es zwei
verschiedene Firmen. Egal, wie sehr sie sich auch
anstrengten, die Leute an den Maschinen hatten den
Eindruck, dass man ihnen nicht vertraute, nur weil sie in der
Werkhalle standen, anstatt an einem Schreibtisch zu sitzen.
Wenn ein Angestellter zu Hause anrufen wollte, um seinen
Kindern zu sagen, dass er sich verspaten wiurde, hob er



einfach den Telefonhorer ab und rief sie an. Wenn aber ein
Arbeiter in der Werkshalle dasselbe tun wollte, musste er
um Erlaubnis bitten, bevor er uber das Munztelefon anrufen
konnte.

Als Campbell fertig war, wandte sich Chapman an den
Personalchef und sagte ihm, dass die Stechuhren
abmontiert werden mussten. Auch die Glocke sollte entfernt
werden. Ohne grofSe Ankundigungen zu machen und ohne
von den Angestellten eine bestimmte Gegenleistung zu
erwarten, beschloss Chapman, dass sich die Dinge von nun
an andern wurden. Und das war nur der Anfang.

Empathie hielt Einzug in das Unternehmen, Vertrauen war
das neue Regelwerk. Da er alle als Menschen mit den
gleichen Rechten behandeln wollte, anstatt die Welt in
Fabrikarbeiter und Buroangestellte zu teilen, veranlasste
Chapman noch andere Neuerungen, die eine
Gleichbehandlung sicherstellten.

Ersatzteile wurden bis dahin in einem versperrten Verschlag
aufbewahrt. Wenn ein Arbeiter ein Ersatzteil brauchte,
musste er sich vor dem Verschlag anstellen und den
zustandigen Angestellten um das Ersatzteil bitten. Arbeiter
durften den Verschlag nicht betreten. So schutzte sich die
Firmenleitung vor Diebstahlen. Moglicherweise verhinderte
das tatsachlich Diebstahle, aber es war auch eine stetige
Erinnerung daran, dass die Leitung den Arbeitern nicht
traute. Chapman befahl, alle Schlésser und alle
Einzaunungen zu entfernen. Er erlaubte allen Angestellten
den Zutritt zu dem Areal, um die Teile selbst auszusuchen,
die sie brauchten.

Chapman entfernte alle MUnztelefone und ersetzte sie durch
Firmentelefone, die allen Angestellten jederzeit zur
Verfigung standen. Keine MuUnzen waren mehr notwendig,



keine Erlaubnis erforderlich. Jeder Angestellte konnte jede
beliebige Tur passieren und jede Abteilung der Firma
besuchen, wann immer er das wollte. Alle Angestellten
wurden gleich behandelt, gleichgultig ob sie in den Buros
der Verwaltung oder in der Werkhalle arbeiteten. Das war
die neue Normalitat.

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

Nach kurzer Zeit wurde die Firma zu einer »Familie«. Einfach
dadurch, dass die Rahmenbedingungen geandert wurden, in
denen die Menschen arbeiteten, begannen sie das Verhalten
den anderen gegenuber zu andern. Sie hatten das Gefuhl
dazuzugehoren, und das ermoglichte ihnen, sich zu
entspannen, sie fuhlten sich geschatzt. Da sie das Gefuhl
hatten, dass man sich um sie kimmerte, kimmerten auch
sie sich um andere. Dieses fursorgliche Klima machte es den
Angestellten moglich, »Herzen und Hirne«, wie Chapman es
ausdrickte, uneingeschrankt nutzen, und die Organisation
begann aufzublihen.

Ein Angestellter in der Lackiererei machte eine personliche
Krise durch. Seine Frau war Diabetikerin und stand kurz
davor, ein Bein zu verlieren. Er brauchte Zeit, um sich um
sie zu kimmern, arbeitete jedoch auf Stundenlohnbasis und
konnte es sich nicht leisten, auch nur eine Stunde zu fehlen.
Doch die Firma war eine andere geworden. Ohne dazu
aufgefordert worden zu sein, machten seine Kollegen einen



Vorschlag: Sie wurden ihre eigenen bezahlten Urlaubstage
transferieren, damit er langer fehlen konnte. So etwas hatte
es im Unternehmen noch nie gegeben. Daruber hinaus war
es ein klarer Verstols gegen die Firmenvorschriften. Aber das
machte nichts. »Wir denken jetzt mehr an die anderenc,
sagte Merck. Und so setzten sie den Vorschlag in die Tat um,
mit Hilfe der Angestellten in der Verwaltung.

»Ich hatte niemals gedacht, dass mir meine Arbeit eines
Tages Spall machen wirde«, sagte Campbell. »Wenn du mit
Menschen arbeitest, die dir vertrauen, dann arbeiten sie
besser fur dich, um dein Vertrauen zu verdienen und es zu
behalten.« In den mehr als zehn Jahren, die seit dem
Abbruch des Maschendrahtzauns vergangen sind, hat es
praktisch keinen Diebstahl gegeben. Wenn ein Angestellter
ein personliches Problem hat, weill er, dass die
Firmenfihrung - und seine Kollegen - fur ihn da sind.

Die Angestellten waren aber nicht nur bereit, einander bei
der Losung von Problemen zu helfen. Sie warteten auch ihre
Maschinen besser. Das bedeutete, dass es weniger Ausfalle
und damit weniger Arbeitsunterbrechungen gab (was
bedeutet, dass die Ausgaben unter Kontrolle blieben). Die
Anderungen waren nicht nur gut fir die Menschen, sie
waren auch gut fur das Unternehmen. Nach der Ubernahme
von HayssenSandiacre stiegen die Einnahmen von 52
Millionen Euro auf 90 Millionen Euro, Ergebnis eines
organischen Wachstums als Folge der Ubernahme. Das
Unternehmen wuchs, ohne Schulden zu machen und ohne
Umstrukturierung mithilfe von Unternehmensberatern. Die
Firma wuchs durch die Arbeit der Menschen, die bereits bei
ihr beschaftigt waren. Sie setzten sich wieder ein fur die
Organisation, aber nicht, weil man ihnen Versprechungen
gemacht oder weil man ihnen gedroht hatte. Sie hatten sich
selbst motiviert. Eine neue Kultur der gegenseitigen



Rucksichtnahme machte es moglich, dass Menschen und
Konzepten Flugel wuchsen.

So etwas geschieht, wenn die Fuhrungskrafte einer
Organisation auf die Menschen horen, die in ihr arbeiten.
Ohne Druck, Zwang oder Gewalt kooperieren die
Angestellten und bringen die Firma ein Stuck vorwarts.
Arbeit als Pflicht wird ersetzt durch Stolz auf die Arbeit.
Anstatt fGr die Firma zu arbeiten, arbeiten die Angestellten
nun fureinander. Der Arbeitsplatz jagt keinen Schrecken
mehr ein. Man fuhlt sich wohl.

Wir sehen, was wir sehen wollen

Chapman spricht gern Uber seinen ersten Besuch bei
HayssenSandiacre, das war funf Jahre vor der Verwandlung
des Unternehmens, die Mike Merck und Ron Campbell
beschrieben. Es war kurz nach dem Aufkauf des
Unternehmens. Niemand erkannte den neuen Chef,
niemand nahm Notiz von ihm, als er vor seinem ersten
Treffen einen Kaffee schlurfte. Die Angestellten benahmen
sich daher nicht anders als sonst, als sie auf den Beginn der
Arbeit warteten. Und das, was Chapman an diesem Marz-
Morgen in der Kantine des Unternehmens sah, war die
Ursache fur sein Experiment mit der Firma. Es war eine
Szene, die ihn so stark beeindruckte, dass er alles
Uberdachte, was er jemals uUber Unternehmensfuhrung
gelernt hatte. Was er bei HayssenSandiacre testete, wurde
die Grundlage fur die Fuhrung seiner ganzen
Unternehmensgruppe. Was noch wichtiger ist, es
veranlasste ihn, die Menschen, die fur ihn arbeiteten,
anders zu fuhren.



