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			Sehr praxisorientiert und authentisch verbindet Manuel Fink wissenschaftliche Erkenntnisse mit seinen vielfältigen Erfahrungen aus Handwerk, Industrie und Dienstleistung. Dies macht das Buch einzigartig und gültig für jede Branche. Die stetige persönliche und fachliche Entwicklung von Personal ist für ihn unabdingbar und zukunftsweisend. 
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			Die renommierte Gallup-Studie gilt weltweit als Spiegel für die Arbeitsmotivation der Arbeitnehmer in den Unternehmen. In Deutschland zum Beispiel arbeitet nur etwa jeder Achte der Befragten engagiert und motiviert. Zwei Drittel machen Dienst nach Vorschrift, und fast jeder Vierte hat bereits innerlich gekündigt. Tendenz steigend. Die Ergebnisse der vergangenen zehn Jahre zeigen eine zunehmende Demotivation der Beschäftigten. Der Schlüssel zur Motivation und Leistungssteigerung der Mitarbeiter findet sich meist im Verhalten und in der Führungskompetenz der Vorgesetzten. 

			Dieses Buch dient als spannender Roman sowie als Nachschlagewerk. Es ist gefüllt mit bewährten Führungsinstrumenten sowie vielfältiger Praxiserfahrung. 

			Ein Muss für jeden, der sich für die Werkzeuge einer Führungskraft interessiert.

			Von seiner Firma „verkauft“, ist der unerfahrene Tom plötzlich Führungskraft in einer rauen Arbeitswelt. Schon bald verlangt sein skrupelloser Chef, die Produktivität zu steigern, um Entlassungen zu vermeiden. Achtung und Respekt zählen nicht. Tom ist überzeugt, dass es auch anders geht. Die Konflikte, die er zu lösen hat, treiben ihn aber immer wieder an den Rand des Scheiterns. Auf seinem Weg begeht er Fehler. Er lernt die Werkzeuge zum Motivieren und Führen einer Mannschaft kennen und erfährt, dass er auch seine anderen Lebensbereiche bearbeiten muss. Als seine Situation auswegloser denn je erscheint, erkennt er, dass es keine Alternative gibt. Er selbst wird zum Köder und stellt sich dem Wettlauf für das Ziel. Mit neuen Kompetenzen ausgestattet und tiefer Entschlossenheit, glaubt Tom an den Erfolg.
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			Für meine Eltern, die mich jederzeit 

			und in allem, was ich tat, unterstützten.

		

	
		
			Achte auf deine Gedanken,

			denn sie werden Worte.

			Achte auf deine Worte,

			denn sie werden Handlungen.

			Achte auf deine Handlungen,

			denn sie werden Gewohnheiten.

			Achte auf deine Gewohnheiten,

			denn sie werden dein Charakter.

			Achte auf deinen Charakter,

			denn er wird dein Schicksal.

			Charles Reade (1814–1884)

		

	
		
			Prolog

			„Führung ist Titel, Aufgabe, Berufung.  Und Sie zögern damit, herauszufinden, für was Sie stehen?“ Stein gleicht jetzt seinem Namen. Wie einzementiert wirkt der kühle Blick. Die Augen klar und weit geöffnet. Die Botschaft eindeutig: Er redet zu viel vom Falschen. Tom wünscht sich, er könnte die Zeit zurückdrehen. 

			„Diese Herausforderung abzulehnen, entspräche nicht dem, was ich über Sie gehört habe“, legt Stein unbewegt nach. Das Ergebnis entspricht einem Urteil. Natürlich kann Tom „Nein“ sagen. Aber was dann? Bekommt er jemals wieder eine Chance?

			„Zehn Tage. Mehr Zeit kann ich Ihnen nicht geben“, sagt Stein und steht auf. Zehn Tage, in denen Tom eine wegweisende Entscheidung fällen muss.

			„Tom, mit deinem Ehrgeiz schaffst du …“ 

			„Fred, hör jetzt auf, du weißt, wie ich bin!“

			„Ja, wie damals. Stur wie ein Maultier, das nicht weiß, was ihm guttut“, kontert Fred, der gerade in der Kantine beim Essen ist und mürrisch weiterkaut.

			„Das musst gerade du mir sagen. Du, der mich in diese Lage gebracht hat!“

			Fred isst weiter, als ob er den letzten Satz nicht gehört hätte.

			Nach dem Gespräch mit Geschäftsführer Hartmut Stein und seinem Chef Gerd Ohnesorg hat Tom sofort Fred angerufen. Als Betriebsratsvorsitzender muss er es bereits wissen, dachte er sich und wollte umgehend seine Wut an ihm auslassen. 

			Nachdem Fred den letzten Bissen seines Essens zusammengekratzt hat, vergewissert er sich zuerst, dass niemand zuhört. Dann beugt er sich weit über die Tischmitte und flüstert Tom zu: „Hör mal, Tom, dass die Logistik outgesourct wird, ist das eine, aber dass du die Stelle des Logistikleiters einnehmen sollst, dafür habe ich nicht gestimmt. Das höre ich jetzt zum ersten Mal von dir!“ Plötzlich vibriert Freds Handy, und er zuckt zusammen. Es ist ein Arbeitsunfall, und er muss dringend weg. Während er aufsteht und sein Tablett packt, verspricht er Tom, sich der Sache anzunehmen. Erst jetzt, als Fred seine Unwissenheit glaubhaft dargestellt hat, lässt Toms Wut auf ihn nach.

		

	
		
			Kommunikation 

			„Wahr ist nicht, was A sagt, sondern was B versteht.“
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			Kühle Luft strömt durch das gekippte Fenster. Tom zieht die dünne Decke erneut bis über seine Nasenflügel. Während er seine Arme straff an seinen Körper anlegt, schaut er abermals hoffnungsvoll auf die Leuchtziffern des Weckers. 04:56 Uhr. Erst eine Viertelstunde ist vergangen. Heute wird die Entscheidung bekannt gegeben. „Wie wird meine Zukunft aussehen?“, fragt er sich unruhig und steht viel zu früh auf an diesem Morgen.

			Als Tom drei Stunden später auf das Drehtor der Firma zuschreitet, winkt ihm der Pförtner mit den backsteinroten Haaren freundlich zu. Immer wenn er ihn sieht, muss Tom unweigerlich an die kleine, an Fäden aufgezogene Holzfigur denken, die den clownfarbenen Hampelmann macht, wenn man am Faden zieht. Tom hat den Pförtner vor einigen Monaten im strömenden Regen zum Bahnhof gefahren. Seither begrüßt er ihn, als sei er der Geschäftsführer der Firma. 

			Seit knapp elf Monaten arbeitet Tom bei der Firma MAK Fenster und Türen GmbH, die Metall-, Aluminium- und Kunststofffenster herstellt. MAK hat mit ihren knapp 500 Beschäftigten einen sehr guten Ruf, und als Fred ihn wegen der Stelle als Assistent im Bildungswesen anrief, bewarb er sich sofort. Fred wusste von Toms Wunsch, in der Personalentwicklung zu arbeiten, und wusste auch um die guten Perspektiven in dieser Position. Der aktuelle Abteilungsleiter Gerd Ohnesorg wird in zwei Jahren in Rente gehen. 

			Das Vorstellungsgespräch verlief ganz nach Toms Geschmack, und die Frage, warum er für die ausgeschriebene Stelle bereit sei, sein gerade mal sechsmonatiges Engagement bei einer internationalen Spedition zu kündigen, konnte er überzeugend beantworten. Schließlich ginge sein Traum in Erfüllung, wenn er bei einem Unternehmen in der Personalentwicklung arbeiten könnte. Tom denkt dabei an seinen Bruder Jörg, der ihm jeweils von den Entwicklungen seiner Schüler berichtete. Nach dem Zweitgespräch mit seinem späteren Chef Gerd Ohnesorg bekam er die Zusage. Tom war überglücklich, dass die Entscheidung, in seinem Studium als zweiten Schwerpunkt neben der Logistik Personalmanagement zu belegen, richtig war. Einen Wermutstropfen musste er jedoch in Kauf nehmen. Sein alter Klassenkamerad Stefan Nagel, mit dem er 13 lange Jahre die Schulbank gedrückt hatte, arbeitet auch in der Firma MAK. 

			Tom schreitet die mächtige Sandsteintreppe mit dem handgeschmiedeten Geländer und dem üppigen Bronzehandlauf zum Eingang der Verwaltung hoch. Gedankenverloren spricht er zu sich: „Herrgott, lass sie die richtige Entscheidung gefällt haben!“ Vor dem Kaffeeautomaten haben sich Fred, der Personalchef Volker Brand und der Einkaufsleiter Martin Zink versammelt. Tom ist überrascht, dass alle von Fred bestellten Abteilungsleiter zum Gespräch gekommen sind. Er wollte, dass Tom aus „erster Hand“ informiert wird, wenn die Entscheidung der Vergabe feststeht. „Zumindest das hat er bewirken können für einen seiner Schützlinge“, denkt Tom. Nach einem kurzen Plausch gehen sie in den neu gestalteten Besprechungsraum „Morgentau“. Inmitten des Raums steht ein mächtiger ovaler Tisch. Der Raum wirkt deutlich zu groß für das heutige Gespräch. Tom setzt sich direkt neben Fred. Zink und Brand setzen sich gegenüber. Nur kurz lässt sich Tom durch den frischen Farbduft ablenken. Dann, wie auf Kommando, betritt Geschäftsführer Stein den Raum. Er begrüßt wie immer alle per Handschlag und nimmt schließlich am Kopf des Tischs Platz. Tom schießt es durch den Kopf: „Die Größe passt zu seiner Position.“

			„Unser Zusammentreffen bedeutet einen wichtigen und zukunftsweisenden Schritt in der Unternehmensführung“, beginnt Stein in aufrechter Haltung und mit übereinandergelegten Händen. Für Tom ist Hartmut Stein die Autorität in Person. Er ist bestens bekannt für seine fachlichen Qualitäten, und kein Abteilungsleiter kann ihm das Wasser reichen. Tom weiß nicht viel von ihm. Außer, dass er ein leidenschaftlicher Segler sein soll. Tom hat großen Respekt vor ihm, und er ist beeindruckt, wie Stein, während er spricht, darauf achtet, alle am Tisch gleichermaßen anzuschauen. Man muss ihm einfach gebannt zuhören. „Nachdem wir bereits vor Jahren den Bereich Fenster-Montage erfolgreich an eine Fremdfirma vergeben haben, bin ich glücklich darüber, dass am Vorabend die Entscheidung für die Vergabe der Logistik gefallen ist.“

			Tom spürt, wie sein Herz immer schneller schlägt. Nervös wischt er sich seine Haare aus der Stirn. Er möchte schnell seinen trockenen Mund befeuchten, spürt aber, als er zur Kaffeetasse greift, wie seine Hand vor Aufregung zittert. Er zieht sie schnell zurück und legt sie auf seine andere. Tom hofft, dass es niemand bemerkt hat.

			„Herr Fischer, zunächst freut es mich persönlich sehr, Sie heute als Ersten von der Entscheidung in Kenntnis setzen zu dürfen. Ich bin mir sicher, dass unser Partner ein würdiger neuer Arbeitgeber für Sie wäre. Und dass uns, als Firma MAK, eine uns vertraute Person als Ansprechpartner zur Verfügung stünde. Wir sind davon überzeugt, dass Sie mit Ihrem Studium und Ihrer Speditionserfahrung grundlegende Werkzeuge besitzen, um künftig Verbesserungen für beide Seiten umzusetzen.“ 

			Tom hängt an Steins Lippen wie beim Klettern an einer blanken Felswand. Trotzdem kann er aus seinem Blickwinkel Freds unbeeindruckt wirkendes Gesicht sehen. 

			„Wir haben uns für einen bereits bekannten Dienstleister entschieden“, setzt Stein fort. Jetzt weiß Tom, dass es nur noch der Logistikprofi oder die Montagefirma sein kann. Und er hofft, dass sie sich für seinen Favoriten entschieden haben. Inständig sagte er sich stumm vor: „Bitte lass es nicht die Montagefirma sein.“ 

			Dann übernimmt Einkaufschef Zink das Wort: „Herr Fischer, es war uns wichtig, das beste Preis-Leistungs-Verhältnis in unserer Ausschreibung zu erreichen. Gerade deshalb freuen wir uns darüber, dass es einer uns bekannten Firma gelungen ist, das attraktivste Angebot abzugeben. Konkret geht es um die Firma Meier, die bereits zuverlässig für uns Montageaufgaben ausführt.“

			Tom erstarrt, als er den Namen Meier hört. Die Firma Meier ist ein traditionelles Stahlbauunternehmen in der vierten Generation. Mit ihren 110 Mitarbeitern führt sie, zusätzlich zu ihrer eigenen Fertigung, Montagearbeiten für verschiedene Unternehmen durch. Dies geht von Carports über Garagentore bis hin zu Fenstern und Türen der Firma MAK. Da Tom bereits viel Negatives über den Firmeninhaber und seine Art der Mitarbeiterführung gehört hat, hatte er gehofft, dass ein anderes Unternehmen den Zuschlag erhält. 

			„Die Firma Meier kalkuliert mit den zu erwartenden Synergien der Logistik in Verbindung mit den Montagetätigkeiten und konnte somit den günstigsten Preis anbieten“, fährt Zink fort. 

			Tom spürt, wie sich seine Nervosität löst. Er schaut hinüber zu Fred, und ihre Blicke treffen sich für einen Augenblick. An seiner Mimik und der Art, wie er die Schultern hochzieht, erkennt Tom, dass er es bereits gewusst hat. 

			Dann spricht Personalchef Brand zu Tom: „Wir werden heute Mittag um 14 Uhr die Mitarbeiter offiziell über die Vergabe informieren. Da es nur die zehn gewerblichen Mitarbeiter und Sie, Herr Fischer, betrifft, werden wir uns in der kleinen Kantine treffen und sie für diese Zeit schließen. Ich hoffe, die Mitarbeiter verstehen unsere Entscheidung. Schließlich ändert sich nichts für sie.“

			Als Fred im nächsten Moment einen Seufzer ausstößt, richten sich alle Blicke zu ihm. „Ja, aber doch wohl nur für die nächsten zwölf Monate“, sagt er sichtlich gereizt.

			Tom spürt, wie die Luft sich urplötzlich elektrisiert. Es ist totenstill im Raum, und jeder weiß sofort, was Fred mit dieser Aussage unterstellt. Aufgrund des schlechten Rufs glauben viele, dass Meier bei einem Zuschlag nur die gesetzliche Frist bei einem Betriebsübergang einhalten wird und dann alle einen neuen Arbeitsvertrag mit schlechteren Konditionen erhalten werden.

			Es dauert nur zwei Sekunden, bis der Geschäftsführer das Wort ergreift. „Herr Betriebsratsvorsitzender Müller, ich erwarte von Ihnen mehr Sachlichkeit. Ihre Vermutungen haben keinerlei Berechtigung. Und heute schon gar nicht, weshalb ich gerade von Ihnen vollste Loyalität erwarte. Sie waren in den Prozess involviert und haben jetzt diese Unternehmensentscheidung in vollem Umfang mitzutragen.“ Wieder herrscht Ruhe. Stein spricht so, wie man es von ihm gewohnt ist. Fest und überzeugend. 

			Nun ergreift Brand das Wort: „Ich werde später die vereinbarten Punkte erläutern. Anschließend bekommt Herr Meier die Möglichkeit, sich seinen künftigen Mitarbeitern zu präsentieren. Herr Fischer, ich werde Sie später mit Konrad Meier, dem Inhaber und Geschäftsführer der Firma Meier GmbH, bekannt machen. Er ist bereits über Ihre besondere Situation informiert, und ich denke, dass auch Sie sich mit ihm unterhalten wollen. Acht Wochen haben wir Zeit, um uns auf die Umsetzung vorzubereiten. Der Rest wird sich zeigen, wenn der Betriebsübergang zum 1. Januar in der Praxis realisiert ist.“

			Damit war das Meeting beendet, und Fred verlässt fluchtartig den Raum. In Toms Gedanken bleiben nur zwei Wörter hängen: „besondere Situation“.

			14:00 Uhr. In dem von Neonlicht erhellten Raum sind Stühle in zwei Reihen aufgestellt. Eine der Kantinenfrauen sammelt die auf den Tischen liegenden Zeitungen der Frühschicht ein und zwängt sich an Tom vorbei durch die Eingangstür. Es herrscht gespenstische Ruhe. So als würde man in einem verriegelten Keller sitzen und nicht wissen, was gleich Furchtbares passiert.

			Tom hat bereits vor Brand und Meier seinen Auftritt. Als er den Vorraum der kleinen Kantine durchschritten hat und sieht, wie die Logistikmannschaft gekleidet ist, weiß er sofort, dass er total danebengegriffen hat. Er ist der Einzige mit Anzug und Krawatte. „Wie sollten auch Mitarbeiter, die auf einem Gabelstapler sitzen und in der Lagerhalle arbeiten, anders angezogen sein als mit dem klassischen Blaumann?“, muss er sich eingestehen. Tom hat sich keine Gedanken darüber gemacht und zahlt nun die Rechnung dafür. Seine plötzlich aufsteigende Gesichtsröte ist unübersehbar. Eigentlich sollten die Logistikmitarbeiter noch nicht wissen, warum er hier ist. Aber in den neugierigen Gesichtern ist zu lesen, dass sie das Rätsel bald lösen werden. Zuerst sieht Tom Fred, der inmitten der Mitarbeiter sitzt. Vor den Männern steht Personalchef Brand. Daneben Einkaufsleiter Zink und neben ihm ein hagerer Mann, den Tom nicht kennt. „Bestimmt ist das der Meier“, folgert Tom. Geschäftsführer Stein ist gleich nach der Besprechung am Morgen für drei Tage geschäftlich verreist und deshalb nicht dabei. Brand gibt Zink und dem Unbekannten ein Zeichen. Als alle sitzen und Brand mit der Begrüßung beginnt, fällt Tom auf, wie nervös Brand wirkt. Seine Stimme klingt zittrig. Bereits nach einer Minute ist Tom von Brands umherfuchtelnden Händen genervt. Schließlich beendet dieser seine Rede mit den Worten: „Es bleibt alles beim Alten.“ 

			Zwei Sekunden ist es still in dem tristen Raum. Dann ruft bereits der erste Kollege: „Wer’s glaubt, wird selig!“ Und schon meldet sich der Nächste: „Ihr wollt uns doch nur hinhalten.“ Brand versucht alles, um die aufgebrachten Mitarbeiter zu beschwichtigen. Sie werden jedoch erst ruhig, als ein großer kräftiger Mann aus deren Mitte aufsteht und in die Reihen ruft: „Männer. Wir wollten doch ruhig bleiben!“ Das allgemeine Murren legt sich nach ein paar Augenblicken, und Brand endet mit einem „Danke“.

			Nachdem vonseiten MAK alles gesagt ist, stellt sich Konrad Meier vor und bestätigt nur das, was Brand bereits versucht hat rosarot darzustellen. Nach seiner Vorstellung geht die Mannschaft, ohne eine Frage gestellt zu haben. Nur einer der Männer bleibt beim Hinausgehen stehen und spricht Meier an. Es ist der Mann, der seine Kollegen beruhigt hat. Er ist deutlich größer und kräftiger als Meier. Nicht wirklich dick, aber groß und etwas schwerfällig, etwa zehn Jahre älter als Tom. Seine Haare trägt er hinten fast bis zur Schulter und vorn kurz. „Fokahila“ nennt man einen solchen Haarschnitt, erinnert sich Tom. Meier klopft dem Mann beim Verabschieden auf die Schulter. Für Tom sieht dies wie eine Geste der Übereinstimmung aus, und er fragt sich, woher die beiden sich kennen. 

			„Herr Fischer, kommen Sie bitte mit mir, ich möchte Sie Herrn Meier vorstellen“, sagt Brand auffordernd zu Tom, während er ihn am Ärmel zieht. 

			„Herr Meier, darf ich vorstellen, Tom Fischer.“ 

			„Aha, das soll also der neue Logistikleiter werden“, antwortet Meier und reicht Tom die Hand zur Begrüßung. Tom erschrickt peinlich berührt, als er ihm die Hand reicht. Es ist aber nicht wegen des knochigen Händedrucks, sondern weil Teile seiner Hand ins Leere greifen. Als sie sich wieder lösen, muss Tom unweigerlich auf Meiers Hand schauen. Deren kleiner Finger sowie der Ringfinger fehlen. Tom versucht seine Überraschung so gut wie möglich mit einem Lächeln zu überspielen. Meiers Blick zufolge gelingt ihm das aber nicht. „Herr Fischer, ich habe jetzt leider gar keine Zeit. Bitte rufen Sie mich morgen früh bezüglich einer Terminvereinbarung an. Dann können wir in Ruhe alles gemeinsam besprechen“, sagt Meier im gleichen Moment zu ihm. Kurzerhand zückt Meier eine Visitenkarte aus seinem golden funkelnden Etui. Tom nimmt die Karte entgegen und verstaut sie in der Innentasche seines Sakkos. Die Köpfe zusammengesteckt, schreiten Brand und Meier Richtung Ausgang. Tom bleibt allein zurück – inmitten eines leeren Raums, den er mit dem gleichen unguten Gefühl verlässt, wie er ihn zuvor betreten hat.

			Als er in den Flur tritt, wartet Fred auf ihn und gibt ihm mit einem Blick zu verstehen, ihm in sein Büro zu folgen. Auf dem Weg dahin sprechen die beiden kein Wort. Als Tom die Türe sachte schließt, lässt sich Fred bereits schwer in seinen Lederdrehstuhl fallen. Tom lehnt sich an die verschlossene Tür und spürt, wie angespannt sie beide sind.

			In sich versunken, schaut Fred mit traurigen Augen zu Tom auf und sagt: „Es tut mir leid. Ich konnte es nicht verhindern. Dass wir die Logistik irgendwann auslagern, war abzusehen, aber dass die Firma Meier so ein günstiges Angebot abgibt, damit habe ich nicht gerechnet.“ Freds Stimme klingt bedrückt, und Tom spürt, dass Fred mit sich hadert, ob er wirklich alles für seine Kollegen getan hat.

			Tom wartet noch einen Moment, bis er ihn fragt: „Was glaubst du, wie die Kollegen darüber denken?“

			Fred schnauft laut durch seine Nase und sagt: „Kennst du den Spruch: ,Wahr ist nicht, was A sagt, sondern was B versteht‘?“ Fred merkt an Toms ungläubigem Blick, dass dieser ihn nicht verstanden hat. Er beugt sich vor und stützt sich mit beiden Händen auf seinen Schreibtisch. Dann sagt er mit fester Stimme zu Tom: „Was die Geschäftsführung sagt, ist nicht unbedingt das, was bei der Mannschaft ankommt. Du hast ja die erste Reaktion erlebt.“

			Jetzt erinnert sich Tom an den Autor des Spruchs, den polnischen Kommunikationsforscher Paul Watzlawick. 

			„Kennst du das Kommunikationsmodell und die vier Aspekte einer Nachricht?“ 

			„Klar, das Kommunikationsmodell kenne ich. Und von den Aspekten habe ich schon gehört, bekomme sie aber heute nicht mehr zusammen. Aber was hat das mit den Männern der Logistik zu tun?“, fragt Tom ungeduldig.

			Fred nimmt sich ein Blatt Papier aus der Schublade seines rustikalen Eichenschreibtisches und zeichnet das Kommunikationsmodell.
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			Als er fertig ist, dreht er das Papier um und winkt Tom näher zu sich. „Du weißt also, dass es bei jeder Kommunikation einen Kreislauf gibt zwischen dem, der etwas sagt, und dem, der zuhört.“ 

			„Ja genau, das kenne ich.“ 

			„Gut. In unserem Fall hat Volker Brand nun eine Nachricht an die Empfänger gesendet, die Kollegen der Logistik. Sie können die Botschaft richtig verstehen, so wie es Brand meint, oder falsch. Dementsprechend, wie die Botschaft bei ihnen ankommt und sie diese interpretieren, fällt ihr anschließendes Feedback aus.“ Tom erinnert sich unmittelbar daran, dass er selbst einer der Empfänger war, und ist einen Moment gedankenverloren. Fred spürt dies und reagiert darauf: „Tom, Brand sagte zum Schluss: ‚Es bleibt alles beim Alten.‘ Postwendend rief dann der erste Kollege: ‚Wer’s glaubt, wird selig!‘ “ 

			Während Fred spricht, weiten sich Toms Augen. Fred sieht, wie Tom sich nochmals in die vorige Situation hineinversetzt. Gleich darauf stößt es aus Tom wieder hellwach hervor: „Mensch, waren die wütend. Die haben Angst.“ 

			Fred unterbricht Tom mit einem Handzeichen. „Und, warum waren sie so wütend? Der Brand sagte doch, dass alles beim Alten bleibt und sich nichts ändert?“, fragt Fred ironisch mit einem leichten Grinsen und stellt direkt eine weitere Frage, ohne Tom Gelegenheit zu geben, die erste zu beantworten: „Was glaubst du, warum die Reaktion so ausfällt?“ Tom möchte sofort antworten, aber wieder hält Fred ihn mit demselben Handzeichen davon ab und sagt: „Bevor du antwortest, musst du dir nochmals die vier Aspekte, die sich in jeder Botschaft verbergen, vor Augen führen: 

			Den Sachinhalt, also nur das Sachliche und wörtlich Gesagte. 

			Den Selbstoffenbarungsaspekt, der ausdrückt, wie man über eine Sache denkt oder fühlt. Dies erfolgt meist über Gestik, Mimik oder den Tonfall. 

			Den Beziehungsaspekt, der ausdrückt, in welcher Beziehung oder in welchem Machtverhältnis der Sender zum Empfänger steht.

			Den Appell als vierten Aspekt. Der will ausdrücken, was der Sender vom Empfänger möchte. 

			Der Empfänger muss versuchen, jeden dieser Aspekte für sich allein – ohne irgendetwas hineinzuinterpretieren – wahrzunehmen. Er muss sich also die Frage stellen: 

			Was möchte der Sender mir mit dieser Botschaft tatsächlich vermitteln? 

			Wozu möchte er mich bewegen? 

			Und was glaubst du nun, wie die Kollegen Brands Nachricht verstanden haben? Vielleicht so?“ 

			Fred dreht nun das Blatt auf die unbeschriebene Rückseite und schreibt darauf:

			Als er fertig ist, dreht er das Blatt zu Tom und sagt: „So, und jetzt versuch mir eine Antwort zu geben.“ 
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			Tom ist jetzt sichtlich genervt, weil Fred ihm immer wieder eine neue Frage stellt, bevor er die vorherige beantworten kann. Er antwortet trotzig: „Ich bleibe dabei. Die Kollegen haben Angst und glauben dem Brand nicht. Sie denken, dass seine Botschaft, ‚Alles bleibt beim Alten‘, eine Hinhaltetaktik ist, damit sie erst mal ihren Mund halten. Die Kollegen fühlen sich über den Tisch gezogen.“

			Fred schaut in die leuchtenden und überzeugt wirkenden Augen von Tom. Er spürt, wie immer mehr Emotionen in ihm aufsteigen. Er lässt nach Toms Antwort einen Moment verstreichen und nickt bedächtig. Dann sagt er: „Wenn der Brand es so gemeint hat, dann gebe ich dir vollkommen recht, und die Mannschaft reagiert richtig. Aber was ist, Tom, wenn der Brand es ganz anders meint? Was ist, wenn der Brand wirklich davon überzeugt ist, dass alles beim Alten bleibt und er sich auch künftig darum kümmern wird, dass es der Mannschaft gut geht?“ Erneut greift Fred zu Papier. Diesmal schreibt er etwas anderes unter drei der vier Aspekte. Als er fertig ist, fragt er Tom: „Was ist, wenn er es so gemeint hat?“ 

			„Hat die Mannschaft dann wirklich richtig reagiert?“, fragt er Tom nochmals.

			Nun benötigt Tom mehr Zeit. Durch Freds seltsame Stimmlage und sein Grinsen wird er unsicher. Tom, der immer noch steht, setzt sich jetzt auf den Stuhl vor Freds Schreibtisch. Nach ein paar Sekunden sagt er schließlich kleinlaut: „Wenn der Brand es tatsächlich so meint, tut die Mannschaft ihm unrecht. Sicherlich reagierten sie dann falsch auf einen der vier Aspekte.“ 
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			„Siehst du, Tom, und da sind wir schon wieder bei dem ,Wahr ist nicht, was A sagt, sondern was B versteht‘. Wie der Empfänger und somit die Mannschaft es aufnimmt, hängt immer davon ab, wie klar und deutlich der Brand die Botschaft sendet und wie der darauf folgende Dialog sich entwickelt, wie also der Brand auf das wütende Feedback reagiert. Ob er die eventuelle Fehlinterpretation aufnimmt und für Klarheit sorgt oder ob es immer so weiter hin und her geht. Im ungünstigsten Fall wirft man sich eine Fehlinterpretation nach der andern vor, und zum Schluss geht die Mannschaft aus dem Raum wie eine Herde aufgebrachter Fans aus einem Fußballstadion.“ Freds Grinsen wird immer breiter.

			Tom denkt an diesem Faden weiter und sagt eher feststellend als fragend: „Was glaubst du, wie viel Ärger es immer wieder in einer Firma gibt, nur weil man etwas nicht ,richtig‘ versteht!“

			„Nicht nur Ärger, was meinst du erst, wie viele teure Fehler immer wieder passieren, nur weil die Qualität einer Botschaft mangelhaft ist“, antwortet Fred umgehend und fügt hinzu: „Da heißt es dann: ‚Ich habe es dir doch gesagt‘, oder ‚Warum hörst du mir nicht besser zu?‘.“

			Auch Tom kennt diese Aussagen zur Genüge. Durch Freds Beispiele ist Tom sichtlich neugierig geworden und möchte wissen, wie man solch unterschiedliche Wahrnehmungen ausschließen kann. Er fragt Fred: „Wie kann man denn eine Nachricht senden, damit der Empfänger so wenig wie möglich falsch interpretiert?“

			Fred antwortet umgehend: „Man muss den andern dazu bringen, dass er aktiv zuhört.“

			„Aktiv zuhören?“

			„Ja, man muss dafür sorgen, dass der andere nichts nebenbei tut und einen direkt ansieht. Man darf nicht von Weitem durch die Halle etwas zurufen und davon ausgehen, dass es richtig verstanden wird. Durch den ganzen Produktionslärm kommt doch die Nachricht nur noch in der halben Qualität an“, sagt Fred in überzeugendem Ton und redet sofort weiter, ohne Luft zu holen: „Im besten Fall fasst der Empfänger das Gehörte zusammen, um sich zu vergewissern, dass er es richtig verstanden hat.“ Fred sieht in Toms Augen, dass dieser nun Spaß an dem Thema hat. „Okay Tom, dann gebe ich dir ein Beispiel, um zu sehen, ob du es verstanden hast. Stell dir vor, wir haben gleich Mittagspause, und ich schaue aus dem Fenster. Dabei sage ich zu dir: ,Draußen scheint die Sonne.‘ Ich schaue dich dabei nicht an und sage es ohne jegliche Veränderung meiner Mimik oder Tonlage. Und du arbeitest vielleicht noch, während ich mit dir spreche, und bist in Gedanken irgendwo ganz anders. Welchen der Aspekte kannst du so heraushören?“ Tom überlegt kurz und tippt auf den Inhaltsaspekt. „Genau Tom. Mehr Aspekte konntest du so, wie ich zu dir gesprochen habe, auch nicht wahrnehmen. Wenn ich es dir aber nochmals von Angesicht zu Angesicht sage, dabei lächle und meine Tonlage erfreut anhebe, was kannst du dann heraushören?“

			Tom merkt, worauf Fred hinauswill. Im Kopf stellt er sich die vier Aspekte vor und glaubt dann die richtige Antwort zu kennen: „Jetzt nehme ich alle vier wahr, Inhalts-, Selbstoffenbarungs-, Beziehungs- und Appell­aspekt. Die Sonne scheint, und du freust dich darüber. Ich interpretiere, dass du die Sonne mit mir genießen möchtest und an mich appellierst, die Mittagspause mit dir draußen zu verbringen.“ 

			„Ganz genau! Du bist echt ein cleveres Bürschchen“, sprudelt es freudestrahlend aus Fred heraus. Fred holt Luft, um weiterzureden: „Das Verstehen einer Nachricht hängt aber noch von andern Dingen ab. Zunächst muss der Sender für eine hohe Aufmerksamkeit beim Empfänger sorgen und ihn bezüglich des Themas ,abholen‘. Erst dann ist der Empfänger überhaupt fähig, die Nachricht aufzunehmen. Des Weiteren hängt das Verstehen natürlich von der Sprache und den verwendeten Wörtern sowie von der persönlichen Tagesform ab.

			Tom glaubt es nun verstanden zu haben, hat aber eine letzte Frage an Fred: „Und woher weiß ich, ob meine Botschaft beim Sender richtig angekommen ist?“

			„Es ist die Aufgabe des Senders, das zu überprüfen. Zum Beispiel hätte Brand vorhin nach dem negativen Feedback fragen können, warum die Mannschaft ihm nicht glaubt. Aber Brand hat alles dafür getan, um ganz schnell aus dem Raum zu kommen. Aber das wollte ich auch …“ Tom spürt in Freds zögerlich wirkender Stimme, dass er sich nicht gut fühlt und sich schämt. Dafür, dass er es nicht geschafft hat, die Entscheidung für Meier abzuwenden. Dann spricht Fred leise weiter: „Ich denke auch, dass die meisten es nur als Hinhaltetaktik verstehen, um die Gemüter zu beruhigen. Das liegt in der Hauptsache aber auch daran, dass der Brand überhaupt nicht weiß, wie man kommuniziert. Wenn der zur Tür reinläuft, hören die meisten nicht mehr zu. Und das, bevor er auch nur ein Wort gesagt hat. ‚Man kann nicht nicht kommunizieren.‘ Diese Aussage stammt auch von Watzlawick und will sagen, dass die Menschen immer am Kommunizieren sind. Außer wenn sie im Bett liegen und schlafen. Und selbst da geben manche laute Töne von sich“, sagt Fred nun wieder schmunzelnd. „Der Brand ist nur nervös dagestanden und hat irgendwie versucht, das negative Ergebnis im Sinne der Firma positiv zu präsentieren“, spricht Fred weiter. „Wenn das glaubwürdig erscheinen soll, dann müsste er strammstehen und vom Oberkörper ab hinunter zu den Füßen eine Linie bilden, um dann mit den Händen in Brusthöhe selbstsicher sein Statement abzugeben“, tönt es nun wieder deutlich kämpferischer.

			Tom stellt sich Brand in der von Fred beschriebenen Körperhaltung vor und zieht ungläubig seine Augenbrauen nach oben. 

			„Dass der Zuschlag an die Firma Meier geht, hätte der Brand abwenden müssen. Er weiß ganz genau, dass der Meier einen verdammt schlechten Ruf hinsichtlich seines Betriebsklimas hat. Deshalb hat er sich unsicher gefühlt, und die Mannschaft hat das gespürt. Die wenigsten Menschen können ihre Körpersprache überlisten. Und der Brand ganz sicherlich nicht“, sagt Fred, während er aufsteht, um sich einen Kaffee einzugießen. 

			Toms Nervosität steigt erneut. „Wie werden die Logistikmitarbeiter weiter reagieren?“, fragt er sich, während er sich von Fred verabschiedet.

			Die folgende Stunde verbringt Tom allein in seinem Büro, ohne wirklich etwas erledigen zu können. Er wartet darauf, bis das Glockenspiel der kleinen Standuhr auf seinem Schreibtisch zu spielen beginnt. Endlich 16 Uhr! Er packt zusammen und macht Feierabend. Ausnahmsweise holt er an diesem Nachmittag Fred in seinem Büro ab.

			Beim Hinausgehen aus dem Drehtor sagt Fred zu Tom: „Ich habe in der Mittagspause gesehen, wie sich alle um den Guido geschart haben. Der hat seine Kollegen bestimmt instruiert, damit sie erst mal keine Reaktionen zeigen. Ich denke, sie werden später mit entsprechenden Leistungen reagieren. Bin gespannt, was uns erwartet.“ 

			„Welcher Guido?“

			„Guido Lehman. Er ist der Vorarbeiter der Logistiktruppe. Der Mann, der die Kollegen beruhigt und als Einziger noch mit Herrn Meier gesprochen hat.“

			Hunger verspürt Tom an diesem Abend nicht mehr. Er möchte den Tag schnellstmöglich vergessen und nicht mehr an die Zukunft und die möglichen Veränderungen denken. Er öffnet eine Flasche Rotwein und beschließt, den Rest des Abends mit fernsehen zu verbringen. Als er wahllos zappt, bleibt er bei einer Familiendiskussion hängen. Da muss er an seine Eltern denken. „Ich muss mal wieder nach ihnen schauen. Den ganzen Sommer über war ich nur einmal bei ihnen. Und das mit meinem Jobangebot wissen sie auch noch nicht“, sind Toms letzte Gedanken, bevor er auf der Couch einschläft.

			In dieser Nacht schreckt Tom im stockdunklen Zimmer mit einem Schrei auf. Er ringt nach Luft und glaubt sich übergeben zu müssen. Einige Sekunden verharrt er so, um sich zu beruhigen. Weiter nach Luft ringend, liegt er im Bett und starrt an die dunkle Decke. Da war er wieder. Sein Traum. Laut Dr. Mana ist es eigentlich kein Traum. Es sind eher Gedanken an das unfassbar Geschehene, die ihn immer wieder einholen. Im Traum steht er wie versteinert im Türrahmen und schaut entsetzt nach oben. Er schreit „Nein“ und hofft, dass seine Arme jetzt 100 Meter lang wären und er rennen könnte wie ein Gepard. Doch seine Beine lassen sich nicht bewegen. Er bleibt einfach stehen und kann sich nicht von der Stelle rühren. Jedes Mal wacht Tom an der gleichen Stelle an seinem eigenen Schrei auf. Sein Herz schlägt dann so stark, dass es schmerzt. Tom weiß, dass es nicht sein Schrei ist, der ihn aufwachen lässt, sondern seine Gedanken, denen er seit zwei Jahren zu entfliehen versucht, die ihn aber immer und immer wieder einholen. „Das dies heute Nacht passiert, braucht mich nicht zu wundern. Ich denke wegen der Entscheidung täglich an Jörg“, sagt Tom leise vor sich hin, während er reglos im Bett ausharrt. 

			Zwei Tage später betritt Tom das größte Büro, das er je gesehen hat. Als er von der Tür auf Meiers Schreibtisch zugeht, kommt es ihm vor, als beschreite er einen unendlichen Gang zu einem Thron. Glänzendes Mahagoniholz und tiefe, schwarze Ledersessel stechen ihm ins Auge. Der Boden ist mit einem rot glänzenden Teppich ausgelegt, und er traut sich fast nicht, den Raum mit Schuhen zu betreten. Auf der Seite hängt eine wandfüllende Weltkarte. 

			„Guten Tag, Herr Fischer, schön, dass es nun klappt“, sagt Meier zur Begrüßung. Und diesmal ist Tom auf das leere Gefühl in seiner Hand gefasst. Meier geht um den großen Schreibtisch herum und setzt sich genüsslich in seinen übergroßen Bürostuhl. Er lehnt sich weit zurück und dreht einen goldenen Kugelschreiber zwischen seinen Fingern, während er zu Tom sagt: „Sie wollen also die Stelle des Logistikleiters?“ 

			Jetzt, wo man glaubt, dass Meier vom tiefen Stuhl verschlungen wird, fällt Tom erst auf, wie schmal Meier ist. Seine Schläfen sind weißgrau. Aber seltsamerweise nur da, und es sieht so aus, als ob die Haare gerade dort zwei Finger breit gefärbt wären. Tom schätzt ihn auf Ende 40, Anfang 50. „In solch einem wuchtigen Büro müsste eigentlich ein doppelt so schwerer Typ sitzen“, denkt Tom, bevor er Meier antwortet.

			„Na ja, wollen ist relativ, Herr Meier. Ich habe das Angebot von den Herren Stein und Brand bekommen, die anscheinend mit Ihnen alles klargemacht haben.“

			Meier lacht süffisant, und sein Blick schweift dabei kurz zur Decke ab. „Alles klargemacht ist dann wohl auch relativ, Herr Fischer. Wie Sie sicherlich wissen, hat die Firma MAK zwei Tage vor der Auftragsvergabe den letzten beiden Anbietern mitgeteilt, dass sie im Fall einer Zusage einen weiteren Mitarbeiter übernehmen müssten. Dieser soll dann die Stelle des Logistikleiters übernehmen. Anscheinend wegen der Kommunikation und einer reibungslosen Zusammenarbeit. Das habe ich vor drei Jahren auch schon mal gehört und hatte plötzlich einen Mitarbeiter, den ich jetzt nicht mehr loswerde.“ 

			Tom missfällt Meiers respektlose Art, wie er über einen seiner Mitarbeiter spricht. Die Szenerie, in der er sich befindet, behagt ihm nicht. Er wischt sich seine Haare aus der Stirn. Ein sicheres Zeichen dafür, dass er beunruhigt ist.

			„In Wirklichkeit geht es um den Ersatz des aktuellen Logistikleiters, Norbert Kuring, eines Langzeitkranken, der nicht mehr kommen wird“, spricht Meier weiter. Tom hat von einem Norbert Kuring noch nie gehört. „Na ja, zumindest hätte diese Person nun eine erstklassige Ausbildung. Clever soll er auch noch sein. Und da sind wir wohl nun bei Ihnen angelangt, Herr Fischer.“ 

			Die Augen der beiden lassen nicht voneinander. Tom fühlt, wie das beunruhigende Gefühl sich langsam in Wut wandelt. Eine Wut auf seinen derzeitigen Arbeitgeber. Niemand hat ihn über die Umstände aufgeklärt. Auch Fred nicht.

			Meier spricht mit einem sarkastischen Lächeln weiter: „Ich hoffe, Sie haben genug Mumm, um das Schiff zu steuern. Denn ich prophezeie Ihnen, dass verdammt viel Arbeit auf den neuen Logistikleiter wartet.“ Meiers Lächeln endet abrupt. Er beugt sich nach vorn am Tisch und schaut Tom fest in die Augen, während er spricht: „Herr Fischer, ich mache Ihnen das Angebot, bei uns einzusteigen. Es gelten genau die bisherigen Konditionen gemäß Ihrem Arbeitsvertrag.“ Nach einem Augenblick lässt sich Meier in seinen schweren Sessel zurückfallen.

			Tom hatte gehofft, an leitender Position entsprechend mehr zu verdienen, aber nach diesem selbstverliebten Auftritt Meiers hat er keine Lust mehr, darum zu bitten. Tom verabschiedet sich und verlässt zügig das Büro. Er fährt zurück zur Firma. Dieses Gespräch hat er sich anders vorgestellt. Ganz anders. Tom ist klar, dass Meier ihn nicht will. Und dieser Konrad Meier hat sich auch nicht angestrengt, dies zu verbergen. 

			„Mensch Fred, warum hast du mir nicht gesagt, dass ich nur der Lückenbüßer für Herrn Kuring bin?“ Tom ist in Freds Büro reingeplatzt, als dieser sich gerade eine letzte Tasse Kaffee vor dem Feierabend eingießt. Während Tom nervös mit seinen Händen vor ihm herumfuchtelt, sitzt Fred auf der Kante seines Schreibtischs und verrührt den Zucker in seiner Tasse. 

			„Tom, jetzt nimm endlich deine Finger aus meinem Gesicht, und beruhige dich! Erstens bist du alles andere als ein Lückenbüßer, und zweitens ist das unwichtig für deine Zukunft. Die Argumente, die für dich sprechen, sind einfach zu stark. Dein Studienschwerpunkt Logistik und deine wenn auch kurzfristige Speditionserfahrung sind ideale Voraussetzungen für den Job.“ 

			„Ja, aber ich hatte auch noch den Schwerpunkt Personal“, unterbricht ihn Tom. 

			„Noch besser, das passt zu jeder Leitungsfunktion. Tom, der Stein schätzt dich persönlich. Dein Programm, das du in deiner kurzen Zeit im Bildungswesen entwickelt hast, hat Eindruck gemacht. Nicht ohne Grund hat dein Chef so um dich gekämpft. Aber zum Schluss musste er selbst erkennen, dass er keine Chance hat.“ Fred stockt einen Augenblick, bevor er bedächtig weiterredet: „Der Name ‚Ohnesorg‘ passt wirklich nicht zu ihm, was der schon durchmachen musste! Unglaublich, welch erfolgreicher Abteilungsleiter er vor seinem Unfall war. Der wusste, was Führungsverantwortung heißt. Seine Mitarbeiter wären für ihn durch die Hölle gegangen. Wenn sein Unfall nicht gewesen wäre, dann gäbe es wahrscheinlich keinen Stein, und er würde auf dem Chefsessel sitzen.“ Tom spürt, wie erfahren sein Chef ist, und kann Freds Aussagen nachvollziehen. Fred spricht weiter: „Als er nach zwei Jahren wieder arbeiten konnte, war seine Zeit abgelaufen. Seine Stelle war anderweitig vergeben, und seither ist er im Bildungswesen geparkt. Und genau dort fängt man leider oftmals an, wenn Kosteneinsparungen auf dem Plan stehen und Stellen abgebaut werden müssen. Und deine Stelle wird nicht die letzte sein, Tom, sonst hättest du einen andern Platz bei MAK bekommen. Glaub mir, ich hätte dich gern als Nachfolger von Ohnesorg gesehen, aber in deiner Situation schützt dich kein Sozialplan.“

			Tom hat das mit den Kosteneinsparungen alles schon bei seiner ersten Unterredung mit Stein und seinem Chef gehört. Trotzdem hätte er jetzt von Fred gern ein Argument gehört, das ihm helfen könnte, die Stelle bei der Firma Meier abzulehnen. Tom überlegt einen Moment und sagt dann aufbegehrend: „Dass ich für den Kuring herhalten soll, ist eine Frechheit. Der Meier will mich nicht, obwohl er mich nicht mal kennt.“

			Jetzt muss Fred Tom recht geben: „Natürlich wollte Meier den Zuschlag mit dem aktuellen Logistikleiter Kuring. Der ist schon über ein Jahr krank und, wie sich letzte Woche herausstellte, wird definitiv nicht mehr zurückkommen. Wäre diese Entscheidung erst in drei Monaten bekannt geworden, wäre es eine natürliche Fluktuation, und Meier hätte umgehend ein Gehalt eingespart. Aber diese Rechnung hat er ohne unseren Geschäftsführer Stein gemacht. Auch wenn ich mich oft über ihn ärgere, da macht ihm keiner etwas vor. Diese Chance, Kosten einzusparen, nutzt er selbst.“ 

			„Kosten einzusparen, immer geht es nur um Kosteneinsparung. Denkt auch mal jemand an mich?“, sagt Tom und lässt sich auf einen der beiden Stühle an Freds Ecktisch fallen. Fred steht auf und setzt sich zu ihm.

			„Ich verstehe, dass du nicht zu Meier wechseln willst. Nur hat er eben den Zuschlag bekommen. Wir müssen es akzeptieren. Und ganz ehrlich, was hast du schon zu verlieren?“ 

			Tom hasst diese Frage. „Ich weiß, dass ich nichts zu verlieren habe. Aber ich habe keine Lust auf den Meier. Dieser arrogante Typ passt mir nicht.“ 

			„Tom, sieh es als Abenteuer an. Nimm dein Schicksal in die Hand, und mach was draus.“

			„Puh, Schicksal, du hast gut reden“, faucht Tom in Freds Richtung. 

			„Ja Schicksal, Tom. Oder glaubst du, die Wahl auf dich ist Zufall? Tom, du bist qualifiziert und hast mit guter Arbeit auf dich aufmerksam gemacht. Du bist unabhängig, jung, und du kannst dabei noch vieles lernen. Und als Logistikleiter definitiv mehr als an deiner jetzigen Stelle. In deinem Studium hast du doch bestimmt von dem Veränderungsgedanken gehört, oder?“

			„Natürlich weiß ich, was Change-Management ist!“, gibt Tom giftig zurück, und seine Betonung liegt auf Change. Mit fester Stimme fügt er hinzu: „Aber ich habe jetzt keine Lust auf Veränderung. In meinem jetzigen Job ist alles bestens, und ich habe hervorragende Perspektiven auf eine leitende Stelle.“

			Fred beobachtet, wie schwer Tom atmet. Nach ein paar Sekunden der Stille sagt er: „Du bist frustriert, weil dir etwas genommen wird und du keine Wahl hast. Das ist auch in Ordnung, und schon bald wirst du dich beruhigen“, sagt Fred leicht süffisant lächelnd.

			Tom gefällt das nicht. Er schaut Fred bissig an und fragt in übertrieben selbstsicherem Tonfall: „Warum sollte ich keine Wahl haben? Man hat immer eine Wahl.“

			„Ja, aber in der jetzigen Situation wäre deine Wahl offensichtlich die falsche. Bei MAK bekommst du keine zweite Chance. Und du weißt das. Ich bin kein Freund von Meier, aber ich denke, du bist fähig, das Beste daraus zu machen. Und wenn du das Abenteuer erst mal angetreten hast, wirst du jeden Tag mehr feststellen, wie spannend es ist. Denk daran: ‚Wenn sich eine Tür schließt, öffnet sich dafür eine andere.‘ Aber dafür muss man etwas tun. Du musst fähig sein, sie zu öffnen.“ 

			Tom lehnt sich mit einer abwinkenden Handbewegung zurück in seinen Stuhl und sagt: „Fred, hör auf, jetzt sprichst du schon wie mein Bruder.“

			„Ja, Tom, aber du und ich wissen, wie Jörg jetzt entscheiden würde. Er würde sich in die neue Aufgabe geradezu hineinstürzen.“ 

			Fred kannte Toms Bruder Jörg sehr gut. Die drei waren im gleichen Verein. Bis Jörg sich nur noch auf das Klettern konzentriert hat, haben Fred und er zusammen trainiert. Vor drei Jahren hat dann auch Tom als erfolgreichster Jugendzehnkämpfer aller Zeiten dem Verein den Rücken gekehrt, und zwar von einem Tag auf den andern. Grund war die Wahl des neuen Präsidenten. Jeder im Verein wusste, dass dieser Mensch nur an seine eigene Profilierung dachte. Aber sein Geld ließ ihm die nötigen Stimmen zukommen, Stimmen, die Fred, der auch kandidierte, fehlten. Am Tag darauf schrieb Tom seine Austrittserklärung und schloss mit dem Verein für immer ab.

			„Sag mal, wie lange ist das mit Jörg schon her?“, fragt Fred nachdenklich.

			Tom muss nicht überlegen. Er wird diesen Tag nie vergessen. „Am Samstag ist Jahrestag. Der zweite Jahrestag.“ 

			„Stimmt, es war im Herbst“, antwortet Fred leise. Es wird still in Freds Büro. Man hätte eine Strecknadel fallen hören. Diese unangenehme Ruhe begleitet Tom bis nach Hause. Bis in sein Bett. 

			Unruhig verbringt Tom die Nacht. Bis Montag muss er sich entscheiden. Dann möchten es Stein und Brand wissen. Zuerst muss er aber seinen Chef informieren. In den wenigen Monaten hat sich Gerd Ohnesorg mit seiner ruhigen und erfahrenen Arbeitsweise zu einem Mentor für Tom entwickelt. „Er wird mir fehlen. Vieles könnte ich noch von ihm lernen“, denkt Tom, während er sich zwingt, nochmals einzuschlafen. „Jörg würde das Abenteuer annehmen. Fred weiß das und jeder, der ihn gekannt hat“, überlegt er sich und erinnert sich an zwei Leitsätze von Jörg: „Ob eine Sache gelingt, erfährst du nicht, wenn du darüber nachdenkst, sondern wenn du es ausprobierst.“ Und: „Wer immer nur das tut, was er kann, wird das bleiben, was er ist.“ Jetzt könnte er ihm vielleicht beweisen, dass er stolz sein kann auf seinen „Kleinen“. So nannte er ihn sogar noch, als Tom bereits Auto fuhr. Tom kann an nichts anderes mehr denken als an die bevorstehende Entscheidung: „Wenn nur eine andere Firma den Zuschlag bekommen hätte. Andererseits, was spricht dagegen? Immerhin ist es eine Führungsposition. Ich muss nur meinem inneren Schweinehund einen Ruck geben.“ Nach weiteren für Tom endlos wirkenden Minuten überkommt ihn ein Gefühl von Endgültigkeit. Er möchte nun keine Sekunde mehr darüber nachdenken und sagt sich in dem Moment, als er die Decke zur Seite wirft, um ins Bad zu gehen: „Schluss, aus, ich mach den Job. Und dem Meier werde ich zeigen, was in mir steckt.“

			Zwei Monate später. 16. Dezember. Tom sitzt in seinem Büro im vierten Stock des Verwaltungsgebäudes. Dort ist das Bildungswesen der Firma MAK untergebracht. Sein Büro ist zwar nicht groß, aber die hochwertige Ausstattung hat ihren Reiz. Alles vom Feinsten. Drei Stockwerke unter ihm sitzen die Geschäftsführung und die Personalabteilung mit Hartmut Stein und Volker Brand. Gerade in den letzten Wochen hat Tom den Blick über das Firmengelände und in den nahe gelegenen Park genossen. Er nennt es für sich das „Abschiedsblicken“. Seinen neuen Arbeitsvertrag hat er letzte Woche unterschrieben, und die neue Zugangskarte für „Fremdfirmenmitarbeiter“ hat ihm der Pförtner mit einem mitfühlenden Blick auch schon ausgehändigt. Seit dem Tag kennt Tom seinen Namen. Detlef Schulz. Tom will ihn ab jetzt immer beim Namen nennen.

			Wegen seines Resturlaubs hat Tom heute seinen letzten Arbeitstag. Der Abschiedstrunk mit den Kollegen war bereits am vergangenen Freitag. Tom hat ein flaues Gefühl im Magen, als er sich mit dem Karton unter dem Arm auf den Weg zum Fahrstuhl macht. „Hoffentlich merkt man es mir nicht zu sehr an. Wie hat Fred gesagt: ‚Man kann nicht nicht kommunizieren‘ “, sagt er leise vor sich hin, während er seine Tür zum letzten Mal zuzieht. Er geht nochmals in jedes der vier Büros und wünscht allen eine gute Zeit. Tom spürt, wie unangenehm die Verabschiedung seinen Kollegen ist. „Bestimmt merken sie es mir an“, denkt Tom. Ganz zum Schluss geht er in das Büro von Gerd Ohnesorg. Der finale Abschied nagt an beiden. Trotzdem spürt Tom die Erfahrung seines Chefs. „Wahrscheinlich war er auch schon mal in einer ähnlichen Situation wie ich“, vermutet Tom.

			Mit seinen sorgfältig gewählten Worten schafft es Ohnesorg, den schwierigen Augenblick zu überbrücken. Zum Abschied gibt er Tom die Hand und hält sie fest. Dann sagt er im Brustton tiefer Überzeugung: „Herr Fischer, Sie werden jetzt Führungskraft und haben Verantwortung für ein Team. Führungskraft ist kein Lehrberuf. Diesen Beruf muss man durch eigene Erfahrungen erlernen. Und diese großartige Chance halten Sie ab jetzt in Ihren jungen Händen. Lassen Sie mich Ihnen noch die aus meiner Sicht wichtigste Regel mit auf den Weg geben. Eigentlich ist es keine Regel, sondern eher eine sich selbst erfüllende Prophezeiung. So, wie Sie mit Ihren Mitarbeitern umgehen, so werden sie mit Ihnen umgehen. Merken Sie sich das gut, Herr Fischer, denn es wird Ihren Weg und Ihre Ziele beeinflussen.
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