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|2|Werner Schwanfelder war viele Jahre Einkaufsleiter bei einem international tätigen Unternehmen und kann auf einen reichen Erfahrungsschatz als Topmanager zurückgreifen. Heute hält er Vorträge und ist als freier Autor von Finanzratgebern und Managementbüchern erfolgreich. Bei Campus erschienen von ihm unter anderem Sun Tzu für Manager, Laotse für Manager und Buddha und der Manager. 
 
 
 
|5|Peter Fleischmann ließ den Hörer auf die Gabel sinken. Einige Sekunden lang saß er wie gelähmt an seinem Schreibtisch, dann rieb er sich mit beiden Händen das Gesicht und atmete einmal tief durch. Es war noch früh am Morgen, doch der Tag hätte kaum schlimmer beginnen können. Soeben hatte er erfahren, dass der Einkaufsleiter seiner Division in der Nacht plötzlich und unerwartet verstorben war. Er war noch nicht alt gewesen, gerade 49 Jahre. Herzinfarkt, die gefürchtete Managerkrankheit. Die Nachricht vom Tod des Mitarbeiters bedrückte ihn. Mit ihm hatte er einen geschätzten und werten Kollegen verloren; zudem wurde ihm unsanft sein eigenes Alter ins Bewusstsein gerufen. Der Stress, die Belastungen – er wurde auch nicht jünger.
Peter Fleischmann zwang sich, seine Gedanken auf die Aufgaben zu lenken, die nun vor ihm lagen. Als Divisionsleiter war es an ihm, dafür zu sorgen, dass die Arbeit in der Einkaufsabteilung trotz des plötzlichen eingetretenen Verlusts reibungslos weitergehen konnte. Er würde mit den Mitarbeitern sprechen müssen, sich über ihre Aufgaben und Tätigkeitsbereiche |6|informieren und mit dem Personalchef über einen möglichen Nachfolger beraten. Das, so fürchtete er, könnte schwieriger werden, als ihm lieb war. Normalerweise gab es für jede seiner Führungskräfte einen sogenannten »Ziegelsteinkandidaten«. Das war so ein Sprachgebrauch. Eigentlich brutal, überlegte er. Mit diesem Begriff bezeichneten sie eine Vorsorgeregel. DieIdee dahinter: Ging eine der Führungskräfte spazieren und fiel ihr ein Ziegelstein auf den Kopf, sodass sie für das Unternehmen vom einen auf den anderen Tag ausfiel, gab es sofort, quasi nach Plan, einen designierten Nachfolger. Die Ziegelsteine der menschlichen Schicksale konnten damit dem Unternehmen nichts anhaben.
Doch in diesem Fall, das wusste Peter Fleischmann, gab es keinen Ziegelsteinkandidaten. Der Einkaufsleiter war ein überaus fähiger Kopf gewesen, engagiert und kompetent. Erst vor zwei Jahren hatte er die Leitung der Abteilung übernommen und in dieser kurzen Zeit bereits einiges geleistet. Er hatte die Mitarbeiter an klare Prozesse gewöhnt und darauf geachtet, dass sie auch eingehalten wurden. Es herrschte ein kollegiales Klima in der Abteilung, jeder Mitarbeiter arbeitete in seinem eigenen Verantwortungsbereich sehr eigenständig. Alles in allem eine Vorzeigeabteilung. Längerfristig, so war es mit Peter Fleischmann abgesprochen, hatte der Einkaufsleiter geplant, einen seiner drei Gruppenführer |7|stärker in die Führungsaufgaben einzubinden und so zu einem potenziellen Nachfolger heranzuziehen. Doch dazu war es nun zu spät. Seufzend griff Peter Fleischmann wieder zum Hörer und wählte die Durchwahl des Personalchefs.
*
Einige Tage später hatte sich Philip Roche, ein alter Studienkollege, zu Besuch angesagt. Er hatte in der Stadt zu tun und wollte kurz bei ihm vorbeikommen. »So kurz muss es auch nicht sein«, hatte Peter Fleischmann gesagt und ihn zum Abendessen eingeladen.
Nun saßen sie beisammen, unterhielten sich über die Vergangenheit und auch ein bisschen über die Gegenwart. Sein Freund war Unternehmensberater; seine Erzählungen klangen kompetent. Irgendwann hörte Peter Fleischmann gar nicht mehr intensiv zu, sondern überlegte. Sollte er? Vielleicht war diese Begegnung auch ein kleines Stück Schicksal? So setzte er sich plötzlich auf und sah seinen Freund an. »Ich habe da ein Problem.«
Dann erzählte er die Geschichte von seinem Einkaufsleiter.
»Ich möchte die Stelle möglichst intern besetzen. Doch keiner der drei potenziellen Nachfolger hat sich bislang als der richtige hervorgetan. Und die Abteilung braucht Klarheit, wie es für sie weitergeht|8|. Es stehen wichtige Entscheidungen an, deshalb muss dringend jemand her, der die Leitung übernimmt. Mir läuft die Zeit davon und ich bin völlig ratlos.«
Philip hatte aufmerksam zugehört. Nun sagte er: »Also, nach dem, was ich gehört habe, ist diese Mannschaft so gut aufeinander eingespielt, dass keiner eindeutig herausragt. Es gibt drei Gruppen mit jeweils einem Gruppenführer. Einer ist zuständig für die Commodities, einer für die Projekte und einer für den Support. Dein Einkaufsleiter hat es verstanden, die drei so zu einem Team zu verschmelzen, dass sie sich bestens ergänzen.«
Peter Fleischmann nickte. »Gemeinsam tragen sie die Abteilung. Und ich befürchte, wenn ich einem der drei die Leitung übertrage, zerstöre ich damit die Harmonie im Team. Das würde die Arbeit der gesamten Abteilung beeinträchtigen. Außerdem – selbst wenn wir einen Mitarbeiter aus dem Team mit der Leitung beauftragen könnten, ohne das Team zu schwächen, wüsste ich immer noch nicht, welcher von ihnen der Nachfolger sein sollte.«
Sein Freund sah ihn an. »Dann lass doch die Abteilung diese Frage für dich entscheiden.«
Peter Fleischmann schüttelte verwirrt den Kopf. »Wie soll denn das funktionieren?«
»Du sagst doch selbst«, erklärte Philip, »dass die Abteilung hervorragend läuft und du drei kompetente und engagierte Teamleiter hast, von denen du |9|grundsätzlich jedem die Leitung der Abteilung zutrauen würdest.« Sein Freund nickte stumm.
Philip fuhr fort: »Bisher haben sich die drei Gruppenführer natürlich darauf verlassen, dass ihr Chef ihnen die Linie vorgibt und die nötigen Impulse liefert. Sein Tod hat eine Lücke hinterlassen und sie haben zurzeit nicht das nötige Selbstbewusstsein, um diese Lücke füllen zu können.«
Peter Fleischmann nickte wieder. »Da hast du recht.« »Aber du kannst es ihnen geben«, stellte Philip fest. »Neue Aufgaben machen auch neue Kräfte frei. Gib ihnen die nötige Motivation, und du wirst sehen, bald läuft die Abteilung wieder wie geschmiert.«
Peter Fleischmann hob die Hände und zuckte mit den Schultern. »Und wie soll ich das anstellen?«
Philip Roche lächelte. »Auch da hätte ich eine Idee. Erinnerst du dich noch an meinen Fahrradladen?«
»Dieser Traditionsbetrieb, in dem du schon seit Jahren deine Räder warten lässt?« Peter Fleischmann wusste von der Leidenschaft seines Freundes, an der sich mit den Jahren offenbar nichts geändert hatte.
»Genau der«, bestätigte Philip. »Der hatte nämlich ein ganz ähnliches Problem. Es ist schon einige Jahre her …«


|11|
Die Geschichte des Fahrradladens

In der Nacht des 10. April verstarb er, im Schlaf, ohne jedes Aufsehen. Um 23 Uhr 14 ging sein Atem plötzlich schneller, wurde schließlich zu einem kurzen Keuchen – fast schien er sich aufzubäumen –, dann sank er zurück in die Kissen. Er atmete nicht mehr.
Später sagten die Leute auf der Straße, es sei ein schöner Tod gewesen.Was immer damit gemeint war. Er hatte jedenfalls keine Schmerzen gehabt. Am Morgen erst bemerkte seine Frau seinen Tod, obwohl sie die ganze Nacht neben ihm gelegen hatte. Aber sie schlief gut und tief. Sie rüttelte ihn sofort, unwillkürlich, mit schnell wachsender Panik, aber da war ihr auch schon klar, was geschehen war. Sie weinte leise vor sich hin. Dann rief sie ihre Tochter an und den Arzt. Beide betraten fast gleichzeitig das Schlafzimmer. Die Tochter weinte.Der Arzt untersuchte denToten,nickte, murmelte etwas, stellte dann den Totenschein aus.
Er habe nicht gelitten. Todesursache Herzstillstand, altersbedingt. Dabei war er nicht so alt. Vor ein paar Tagen hatte er seinen 71. Geburtstag gefeiert. Man kann sich darüber streiten, ob 71 Jahre genug sind für ein ausgefülltes Menschenleben oder nicht. Seine |12|Frau bedauerte den Verlust, aber sie freute sich auch über 48 gemeinsame Jahre, und sie wusste, dass dies im Sinne ihres Mannes gewesen wäre.
*
In dem kleinen Fahrradladen, der sich nur einen Häuserblock entfernt in der gleichen Straße befand, hatte pünktlich wie jeden Tag um acht Uhr morgens der Arbeitstag begonnen und der erste Kunde mit einer kleineren Reparatur wartete schon ungeduldig vor der Tür. Der Fahrradmechaniker nahm sich sogleich des Problems an und war auch schon exakt neun Minuten später fertig. Der Kunde konnte wieder losziehen und seinenWeg zur Arbeit fortsetzen.Er fuhr wie jedenTag mit dem Fahrrad. Das Auto hatte er schon vor vielen Jahren verkauft. Er liebte das Fahrradfahren. Außerdem waren ihm die Unterhaltskosten für das Auto zu hoch geworden. Insbesondere der Benzinpreis war in astronomische Höhen gestiegen. Der Fahrradladen lag gerade auf seinem Weg ins Büro und er ließ sein Fahrrad regelmäßig dort warten. Diesen Luxus genehmigte er sich.
Peter Lehmann, der Besitzer, erschien an diesem 11. April nicht im Laden. Sonst war er jeden Tag zur Stelle, pünktlich um acht Uhr. Seine Angestellten zeigten sich leicht irritiert.
Kuni, der Lehrling, fragte die Kollegen verwundert: »Kommt der Chef denn heute nicht?« Die anderen |13|zuckten mit den Schultern. Sie begannen ihre Tagesarbeit und für einige Zeit konzentrierten sie sich darauf, sodass ihre Gedanken nicht abschweiften.
Aber es wurde neun Uhr und der Chef war noch immer nicht erschienen. Da rief der Meister Kuni zu sich und sagte zu ihr:»Kuni, geh doch mal rüber in dieWohnung und frag, wo der Chef bleibt.«
Kuni maulte ein wenig.Es klang so, als beschwere sie sich darüber, dass sie, der Lehrling, die Botengänge erledigen müsse. Eigentlich habe sie für die Berufsschule zu lernen und sie hatte heute die Schrauben sortieren wollen, die die Mechaniker immer nur in eine Blechschachtel warfen. Sie waren sich zum Sortieren natürlich zu gut. Doch nach einem Blick ins Gesicht des Meisters zuckte Kuni die Schultern und zog ab.
Das Wetter war wunderbar. Der April hatte mit Wärmerekorden begonnen und es war fast schon sommerlich warm. Kuni war gut gelaunt. So ein schöner Tag. Heute abend wollte sie mit ihrem neuen Freund in die Diskothek gehen.Mal sehen,was sich sonst noch so ergab. Man musste manchmal wechseln, sagte sie sich, eben Erfahrungen sammeln. Die Aussicht auf einen schönen Abend verbesserte ihre Laune sichtlich. Der Chef wohnte nur einen Häuserblock entfernt, sodass Kuni bald das Haus erreicht hatte, obwohl sie vor sich hin trödelte. Sie läutete. Die Tochter des Chefs öffnete. Kuni hatte sie einmal gesehen, als sie im Laden vorbeigekommen war, was nicht häufig passierte.
|14|»Ich wollte fragen, wann der Chef kommt«, begann Kuni, doch dann brach sie unsicher ab, als sie das Gesicht der Frau sah, die ihr gegenüberstand. Die Tochter hatte verweinte Augen und konnte kaum vernünftig reden. Mehrfach setzte sie zum Sprechen an. »Überhaupt nicht«, brachte sie schließlich stockend heraus. »Er ist heute Nacht gestorben.«
Kuni wusste nicht, was sie sagen sollte. Vor lauter Schreck vergaß sie auch irgendein Wort des Mitleids, des Trosts, und krächzte nur: »Ich sage im Laden Bescheid.«
Dann stand sie auf der Straße und wunderte sich, dass dieser warme Tag mit einem Mal kühler geworden zu sein schien. Rasch lief sie zurück zum Laden, ohne einen klaren Gedanken fassen zu können.Sie riss die Tür auf, stürzte hinein und sagte, nein, schrie fast: »Er ist gestorben! Heute Nacht!«
Plötzlich war es ruhig im Laden, die Arbeitsgeräusche verstummten, es war totenstill.
Die Buchhalterin, Maria, fasste sich als Erste, schnappte hörbar nach Luft und fragte, halb ungläubig, halb entsetzt:»Der Chef? Herr Lehmann ist gestorben?« Kuni nickte und versuchte, den Kloß in ihrem Hals herunterzuschlucken. »Ja, heute Nacht«, wiederholte sie. Dann waren wieder alle stumm, bis nach einer Ewigkeit der Meister das Wort ergriff.
»Ihr arbeitet weiter. Ich gehe hinüber zu Lehmanns und drücke unser Beileid aus«. Dann schlurfte er zur Tür hinaus.
|15|Von den anderen sagte noch immer keiner ein Wort. Jeder hing seinen Gedanken nach. Zuerst bewegten sich die Gedanken um den Verstorbenen. Sie alle hatten Peter Lehmann sehr geschätzt. Er war ein guter Chef gewesen, ausgleichend, verständnisvoll, gerecht, motivierend und was nicht noch alles … Er hatte seine Mitarbeiter zu einer schlagkräftigen Mannschaft geformt. Sie arbeiteten effizient und voller Spaß. Es gab kaum Ausfalltage wegen Krankheit, denn sie wurden nicht krank. Es war fast, als hielte ihre Arbeit sie gesund. Peter Lehmann war eine große Persönlichkeit gewesen, und sie verdankten ihm sehr viel. Nun war er nicht mehr da. Er würde niemals mehr den Laden betreten, sie begrüßen, sie loben, sie anfeuern, ihnen zu einem Erfolg gratulieren. Nie mehr? Das konnte doch einfach nicht wahr sein.
Erst allmählich setzte sich ein anderer Gedanke bei ihnen fest. Was würde nun mit dem Fahrradladen geschehen? Die Familie hatte sicherlich kein Interesse, den Laden weiterzuführen. Was würde sie unternehmen? Den Laden verkaufen? Oder gar schließen? Und was würde dann aus ihren Arbeitsplätzen? Ihre Arbeit war doch ihr ganzer Stolz.
Solche Fragen sickerten allmählich ins Bewusstsein, und als sie da waren, ließen sie sich nicht mehr vertreiben.
Ein Kunde, der an diesem Morgen noch kam, verließ den Laden unverrichteter Dinge.Er hatte eigentlich ein Mountain Bike kaufen wollen,aber derVerkäufer hatte |16|ihn nicht ausreichend gut beraten können. Der Kunde war zu keinem Entschluss gekommen. Das war Franz Käfer schon lange nicht mehr passiert. Normalerweise kauften die Kunden, wenn er sie beriet. Er umgarnte sie und begleitete sie bis zum Kaufabschluss. Er beriet seriös, unaufdringlich und doch überzeugend. So machte er viele Geschäftsabschlüsse. Diesen Kunden hatte er nicht überzeugen können. Aber das lag wohl an seinem Befinden. Das war heute schlecht – weil der Chef nicht mehr da war. Wenn etwas schlecht gelaufen war, hatte er sich immer mit Herrn Lehmann besprechen können und Aufmunterung bekommen. Aber nun war das nicht mehr möglich. Die Arbeit im Fahrradgeschäft, die ihm immer so viel Freude bereitet hatte, erschien ihm mit einem Mal grau und öde.
Auf seinem Wohnzimmertisch lagen seit ein paar Monaten einige Stapel von Prospekten. Bunte Bilder von Australien. Eine Reise dorthin hatte ihn seit langem gereizt. Doch nun bekamen die Prospekte eine neue Bedeutung. Vielleicht sollte er auswandern? Mit 42 konnte er noch einmal einen Neuanfang wagen. Der Gedanke kreiste in seinem Gehirn, immer stärker, bis er Kopfschmerzen bekam.
Nach einer Stunde kam der Meister zurück und berichtete: Friedlich sei Peter Lehmann eingeschlafen. Frau Lehmann und die Tochter seien traurig, aber gefasst gewesen. Dann sagte er: »Auch wir sollten jetzt die Fassung bewahren. Ich möchte euch bitten, dass ihr alle weiterarbeitet, so gut es geht.«
|17|Untereinander waren die Mitarbeiter des Fahrradladens per Du, auch Kuni, der Lehrling. Einzig den Chef sprachen alle mit »Sie« und »Herr Lehmann« an. Für sie klang das richtig und vertrauensvoll.
*
Zwei Tage später fand die Beerdigung statt. Am Laden hing ein großes Schild, sauber gedruckt: »Wegen Beerdigung geschlossen.« Sie gingen alle zusammen auf den Friedhof. Es war ein trauriger Moment, als sie endgültig Abschied von Peter Lehmann nahmen. Nach der Beerdigung kondolierten sie der Witwe und der Tochter. Auch Kuni musste. Der Meister schob sie vor sich her und gab acht, dass sie nicht ausbüchste.
»Du kannst den beiden die Hand drücken und einfach sagen, dass es auch für dich ein Verlust ist«, riet ihr der Meister.
Kuni nickte. So empfand sie tatsächlich. Herr Lehmann hatte sie damals eingestellt. Es war die 102. Bewerbung, die sie geschrieben hatte, und sie war schon reichlich verzweifelt gewesen. Eigentlich wollte sie gar keine Ausbildung in einer Fahrradwerkstatt machen, aber schließlich blieb ihr nichts anderes übrig und sie bewarb sich.Herr Lehmann hatte sie nach Eingang der Bewerbungsunterlagen sofort angerufen und mit ihr einen Termin vereinbart.
Er hatte sie gefragt, warum sie sich bei ihm beworben habe, und sie beschrieb ihre Situation ganz ehrlich|18|. 102 Bewerbungen. Keine einzige Zusage. Nun sei sie am Ende.
Peter Lehmann schien ihre Offenheit gefallen zu haben. Er drückte ihr die Hand und sagte, dass sie die Stelle habe. Sie solle keine Angst und keine Bange haben, sie würden die Lehre gemeinsam erfolgreich abschließen. Kuni war glücklich, wenngleich auch etwas unsicher, denn sie wusste nicht, was auf sie zukommen würde. Dann stand sie ein paar Wochen später zum ersten Mal morgens im Fahrradladen und Herr Lehmann nahm sich persönlich drei Stunden Zeit für sie. Er zeigte ihr alles, führte sie herum, stellte sie den anderen Mitarbeitern vor und gab ihr die erste Aufgabe. Sie sollte ein Fahrrad zusammenbauen, das, aus welchen Gründen auch immer, in der Ecke der Werkstatt in allen Einzelteilen auf dem Boden lag.Natürlich kam sie nicht zurecht und sie fragte den Mechaniker. Der gab ihr bereitwillig einen Hinweis nach dem anderen. Schließlich glaubte sie, es geschafft zu haben – doch zu ihrer Verwunderung blieben vier Schrauben übrig. Sie musste das ganze Fahrrad wieder zerlegen. In diesem Augenblick wäre sie am liebsten davongerannt. Aber Peter Lehmann sagte zu ihr, sie müsse das jetzt durchhalten. Jede Arbeit müsse richtig gemacht werden. »Wir liefern nur Qualität ab«, sagte er. »Unseren Laden verlässt kein fehlerhaftes Teil.« Aber er schimpfte nicht, war nicht unzufrieden, er betonte nur, dass sie eben lernen musste, durchzuhalten.
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Die Herausforderung annehmen, ein Team werden
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Eigenverantwortung übernehmen, Entscheidungen treffen
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Work-Life-Balance nicht vergessen
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Gemeinsam Regeln aufstellen und dem Teamgedanken folgen
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Regelmäßig resümieren, zeitnah verbessern
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Leistung lohnt sich
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Die zehn Gebote des Fahrradladens
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